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Аннотация: Рассмотрено содержание официально принятых подходов к оценке эффективности деятельности учреж-
дений культуры. Сделан вывод, что используемая система показателей в основном ориентирована на количественную 
оценку и не позволяет учесть отсроченные социальные и экономические эффекты, связанные с изменением качества 
человеческого капитала, что требует ее расширения со стороны регулятора. Соответствие либо несоответствие крите-
риям эффективности служит основанием для предоставления учреждениям культуры субсидии на выполнение государ-
ственного (муниципального) задания. В условиях усиления глобальной неопределенности и появления принципиально 
новых вызовов развития происходит смещение акцентов бюджетного финансирования. В связи с высокой изменчи-
востью внешней среды повышение эффективности деятельности учреждений культуры возможно обеспечить только 
за счет применения современных инструментов менеджмента. Предмет исследования – официально принятые подходы 
к оценке эффективности деятельности учреждений культуры. Цель – обоснование необходимости применения совре-
менных инструментов менеджмента как основы повышения эффективности деятельности учреждений культуры и раз-
работка практических рекомендаций по их применению с учетом высокой изменчивости внешней среды и появления 
принципиально новых вызовов развития. Использован институциональный подход, методы анализа, синтеза, сравнения. 
В результате исследования разработаны практические рекомендации по использованию современных инструментов 
менеджмента и применению национальных стандартов. Результаты могут применяться в управленческой деятельности 
топ-менеджмента учреждений культуры, в том числе при реализации творческих проектов. Использование системного 
и процессного подходов при реализации творческих проектов, методологии PDCA, бенчмарк анализа и GAP-анализа, 
обоснование ключевых показателей эффективности реализации каждого конкретного творческого проекта и ориента-
ция на стандарты позволят развить динамические способности учреждений культуры и повысить их стратегическую гиб-
кость в условиях высокой изменчивости внешней среды.
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Введение
Сфера культуры относится к разряду тех сфер, эффектив-
ность функционирования которых оценивать наиболее 
сложно. Действительно, если критериями эффективности 
деятельности коммерческой организации служат показате-
ли рентабельности затрат, активов, капитала и т. п., то как, 
к примеру, оценить эффективность реализации театром 
такого творческого проекта, как постановка новой опе-
ры или спектакля, креативность режиссерского замысла, 
нестандартность используемых при постановке спектакля 
подходов, уровень актерского мастерства исполнителей? 
Возможно, именно этот факт является причиной игнори-
рования топ-менеджментом учреждений сферы культуры 
современных инструментов управления. Однако усиление 
бюджетных ограничений, связанных не только с высо-
кой изменчивостью внешней среды, но и с появлением 
принципиально новых вызовов развития, обусловливают  

необходимость изменения подходов к управленческой дея-
тельности в сфере культуры как со стороны регулятора, так 
и со стороны топ-менеджмента самих учреждений. Иссле-
дованием различных аспектов эффективности деятель-
ности учреждений культуры занимались Е. М. Зеленская 
[1; 2], О. И. Карепина и С. Н. Меликсетян [3], А. Д. Евме-
нов и П. А. Булочников [4] и др. Но необходимость повы-
шения эффективности деятельности учреждений культу-
ры в контексте развития их динамических способностей 
и стратегической гибкости в целом ими не рассматрива-
лась. Внимание исследователей также не фокусировалось 
на необходимости применения современных инструмен-
тов менеджмента в практике управления учреждениями 
культуры в целях повышения эффективности деятельности.

Одним из перспективных направлений развития тео-
рии стратегического менеджмента выступают динами-
ческие способности организации, исследование которых 
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послужило основанием для развития одноименной кон-
цепции. Стратегическая гибкость организации, ее умение 
реагировать на изменения, по мнению исследователей, 
определяется ее динамическими способностями. Мы раз-
деляем эту точку зрения. Проблематикой динамических 
способностей организации занимались J. A. Schumpeter [5], 
E. T. Penrose [6], R. M. Cyert и J. G. March [7], J. B. Barney [8], 
D. J. Teece [9–12], G. P. Pisano [12], S. G. Winter [13] и др.  
Несмотря на многообразие подходов к исследованию 
(организационный, ресурсный, компетентностый, пове-
денческий и др.), ответ на вопрос о том, за счет чего орга-
низации достигают конкурентных преимуществ, не поте-
рял своей актуальности.

D. J. Collis выделяет три уровня динамических способ-
ностей [14]. Первый, функциональный, необходим для 
поддержания бизнес-процессов. Второй отражает необ-
ходимость динамического улучшения организационных 
бизнес-процессов. Креативный, или предприниматель-
ский, уровень состоит в опережающей разработке стра-
тегий развития на основе идентификации рыночных цен-
ностей тех или иных ресурсов. В работах J. A. Schumpeter 
отражен предпринимательский аспект динамических 
способностей, которые проявляют себя в поиске «новых 
комбинаций» или «креативного разрушения» [5]. 
R. Amit и P. J. H. Schoemaker связывают динамические 
способности с процессом продуктовых инноваций как 
реакции организации на изменение потребностей рын-
ка  [15]. M. Zollo и S. G. Winter при изучении динамиче-
ских способностей организации фокусируют внимание 
на деятельности ее сотрудников, т. е. на человеческом 
факторе [16], что, на наш взгляд, заслуживает особого 
внимания, поскольку поддержанием бизнес-процессов 
на определенном уровне или их улучшением, поиском 
новых комбинаций при изменении внешнего окружения 
и опережающей разработкой стратегий развития зани-
мается именно человек – активный элемент социально- 
экономической системы любой организации.

Методы и материалы
В соответствии с действующим законодательством боль-
шинство учреждений, представляющих сферу культуры, 
имеют статус бюджетных или автономных. Поскольку 
целями деятельности таких организаций не является 
получение прибыли, то и подходы к оценке эффектив-
ности их деятельности должны быть совершенно иные. 
Например, автономное учреждение как некоммерческая 
организация может осуществлять предпринимательскую 
и иную приносящую доход деятельность. Причем дея-
тельность эта осуществляется только в том случае, если 
ее результаты служат достижению целей автономной  

1 Об автономных учреждениях. ФЗ от 03.11.2006 № 174-ФЗ // СПС КонсультантПлюс.
2 Об утверждении плана мероприятий («дорожной карты») «Изменения в отраслях социальной сферы, направленные на повышение эффективно-
сти сферы культуры». Распоряжение Правительства РФ от 28.12.2012 № 2606-р (ред. от 28.04.2015) // Кодекс. Режим доступа: http://docs.cntd.ru/
document/902392009 (дата обращения: 04.04.2020).

организации, ради которых она создана, если она соот-
ветствует указанным целям и указана в его учредитель-
ных документах1.

Таким образом, одним из критериев эффективности дея-
тельности бюджетной или автономной организации, функ-
ционирующей в сфере культуры, служит ее способность 
привлекать дополнительное финансирование, о котором 
можно судить по доле средств, полученных от деятельно-
сти, приносящей доход, в общем объеме доходов.

Регулятором деятельности учреждений культуры 
на федеральном уровне выступает Министерство куль-
туры РФ (Минкультуры РФ), на уровне субъектов 
РФ – соответствующие профильные органы государствен-
ной власти субфедерального уровня, на уровне муници-
пальных образований – профильные органы местного 
самоуправления. Так, в Новосибирской области регулятор-
ную функцию в отношении учреждений культуры осущест-
вляет Министерство культуры Новосибирской области, 
в Кемеровской области – Министерство культуры и нацио-
нальной политики Кузбасса. На уровне г. Новосибирска эти 
полномочия возложены на Департамент культуры, спорта 
и молодежной политики мэрии г. Новосибирска, на уровне 
г. Кемерово – на Управление культуры, спорта и молодеж-
ной политики администрации г. Кемерово.

Финансовое обеспечение деятельности учреждений 
культуры осуществляется за счет субсидии на выполнение 
государственного (муниципального) задания, предостав-
ляемой из бюджета того или иного уровня, в зависимости 
от того, на базе имущества какого публично-правового 
образования бюджетное или автономное учреждение 
создано, а также средств, полученных за счет приносящей 
доход деятельности. Помимо субсидий на выполнение 
государственного (муниципального) задания, из бюдже-
тов разных уровней бюджетным и автономным органи-
зациям могут предоставляться субсидии на иные цели, 
использование которых строго контролируется учреди-
телем и Федеральным казначейством. К таким субсидиям 
относятся и средства бюджетов на осуществление госу-
дарственных капитальных вложений.

Можно выделить пакет документов, ориентирован-
ных на оценку эффективности деятельности учрежде-
ний культуры. В декабре 2012 г. был утвержден план 
мероприятий «Изменения в отраслях социальной сфе-
ры, направленные на повышение эффективности сферы 
культуры» и дорожная карта его реализации2. Извлече-
ние из перечня целевых показателей (индикаторов), пред-
усмотренных дорожной картой, представлено в табли-
це 1. За основу измерения эффективности в дорожной 
карте приняты показатели, характеризующие увеличение 
интереса со стороны потребителей услуг, выражающееся  
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в положительной динамике в основном количественных 
характеристик деятельности учреждений культуры.

Годом позднее Приказом Минкультуры РФ утвер-
жден план мероприятий по реализации дорожной карты 
«Изменения в отраслях социальной сферы, направлен-
ные на повышение эффективности сферы культуры»3 
в отношении подведомственных федеральных учреж-
дений культуры с детализацией значений индикаторов 
по кварталам и закреплением за каждым мероприятием 
ответственных лиц.

Для органов государственной власти субъектов РФ 
и органов местного самоуправления Минкультуры РФ 
утвердил методические рекомендации для учреждений 
культуры, их руководителей и работников4, в том числе 
и для театров. Согласно Методическим рекомендациям 
для органов государственной власти субфедерального 
уровня и органов местного самоуправления, показатели 
эффективности целесообразно разработать для каждо-
го типа учреждений культуры, что представляется спра-
ведливым, поскольку данный подход позволяет учесть  

3 Об утверждении плана мероприятий Министерства культуры Российской Федерации по реализации Плана мероприятий («дорожной карты») 
«Изменения в отраслях социальной сферы, направленные на повышение эффективности сферы культуры», утвержденного распоряжением Прави-
тельства Российской Федерации от 28 декабря 2012 г. № 2606-р, в отношении подведомственных федеральных государственных учреждений культуры 
и соответствующих категорий работников. Приказ Минкультуры РФ от 31.05.2013 № 611 // Законы, кодексы и нормативно-правовые акты РФ. Режим 
доступа: https://legalacts.ru/doc/prikaz-minkultury-rossii-ot-31052013-n-611-ob-utverzhdenii/ (дата обращения: 04.04.2020).
4 Об утверждении Методических рекомендаций по разработке органами государственной власти субъектов Российской Федерации и органами мест-
ного самоуправления показателей эффективности деятельности подведомственных учреждений культуры, их руководителей и работников по видам 
учреждений и основным категориям работников. Приказ Минкультуры РФ от 28.06.2013 № 920 // Гарант. Режим доступа: https://www.garant.ru/
products/ipo/prime/doc/70327762/ (дата обращения: 04.04.2020).

специфику деятельности каждого конкретного учрежде-
ния. Например, критериями эффективности деятельно-
сти театров могут служить показатели:

1) количества новых и капитально-возобновленных 
спектаклей (всего единиц);

2) количества публичных показов спектаклей (всего 
единиц);

3) количества зрителей согласно реализованным биле-
там (человек). Данные о числе зрителей указывает в отче-
те та организация, которая производила продажу билетов 
(которой принадлежит билетная книжка);

4) средней заполняемости зала на стационаре (про-
центов) (для учреждений, ведущих билетное хозяйство, 
согласно реализованным билетам) и др.

Здесь мы также наблюдаем в основном количествен-
ный подход к оценке эффективности деятельности театра.

В письме Минкультуры РФ от 5 августа 2014 г. были 
сформулированы Методические рекомендации по вза-
имоувязке системы отраслевых показателей эффектив-
ности деятельности в сфере культуры от федерального 

Табл. 1. Перечень целевых показателей (индикаторов), % 
Tab. 1. List of target indicators, %

Целевой показатель (индикатор) 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
1) увеличение количества посещений театрально- 
концертных мероприятий (по сравнению с предыду-
щим годом)

3,1 3,2 3,3 3,5 3,8 4,0 4,2

2) увеличение количества библиографических записей 
в сводном электронном каталоге библиотек России 
(по сравнению с предыдущим годом)

1,7 1,8 1,9 2,0 2,1 2,2 2,3

3) увеличение доли объектов культурного наследия, 
информация о которых внесена в электронную базу 
данных единого государственного реестра объектов 
культурного наследия (памятников истории и культу-
ры) народов РФ, в общем количестве объектов культур-
ного наследия

27,0 30,0 35,0 40,0 46,0 50,0 52,0

… … … … … … … …
6) увеличение численности участников культурно- 
досуговых мероприятий (по сравнению с предыдущим 
годом)

6,5 6,6 6,7 6,8 7,0 7,1 7,2

7) повышение уровня удовлетворенности граждан РФ 
качеством предоставления государственных и муници-
пальных услуг в сфере культуры

70,0 71,0 74,0 78,0 83,0 88,0 90,0

… … … … … … … …
18) увеличение посещаемости учреждений культуры 
(по отношению к 2012 г.)

– 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0 30,0
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уровня до конкретного учреждения и работника и опре-
делены показатели эффективности деятельности театров, 
показатели деятельности основных категорий работни-
ков театров и порядок их дезагрегирования5.

Очевидно, что соответствие или несоответствие 
критериям эффективности учреждений культуры слу-
жит основанием для принятия или непринятия главным 
администратором бюджетных средств, в ведении кото-
рого находится учреждение культуры, решения о пре-
доставлении субсидии на выполнение государственного 
(муниципального) задания. Для оценки эффективности 
деятельности учреждений культуры со стороны регуля-
тора, на наш взгляд, необходимо расширение перечня 
ключевых показателей эффективности (Key Performance 
Indicators – KPI) за счет введения дополнительных пока-
зателей, ориентированных не только на количественную, 
но и на качественную оценку.

Учреждения сферы культуры выполняют ни с чем 
не сравнимые воспитательную и образовательную функ-
ции, адекватная реализация которых оказывает непо-
средственное влияние на качество человеческого капи-
тала в плане его повышения. Как справедливо отмечает 
Е. М. Зеленская, социальная эффективность деятельно-
сти учреждений культуры проявляется в создании экстер-
налий развития для индивида и общества в целом, улуч-
шении качества жизни, повышении престижа территории 
[1, с. 176]. По нашему убеждению, эффективное функци-
онирование учреждений культуры должно обеспечивать 
формирование таких отсроченных социальных эффектов, 
как изменение когнитивной структуры личности (новые 
ценности, развитие чувства сопереживания (эмпатии), 
улучшение нравственного здоровья), снижение уровня 
различного рода правонарушений и преступлений и, как 
следствие, повышение экономической, экологической, 
социальной устойчивости развития территории.

Анализ финансового обеспечения реализации при-
оритетных национальных проектов, инициированных 
президентом РФ в 2018 г. (табл. 2), позволяет заключить, 
что объем средств, направляемых на развитие сферы 
культуры – один из минимальных, несмотря на тот факт, 
что в Основах государственной культурной политики6 
культура возведена в ранг национальных приоритетов 
и признана важнейшим фактором роста качества жизни 
и гармонизации общественных отношений, гарантом 
сохранения единого культурного пространства и терри-
ториальной целостности РФ.

5 О направлении Методических рекомендаций по взаимоувязке системы отраслевых показателей эффективности деятельности в сфере культуры 
от федерального уровня до конкретного учреждения и работника. Письмо Минкультуры РФ от 05.08.2014 № 166-01-39/04-НМ // Законы, кодексы 
и нормативно-правовые акты РФ. Режим доступа: https://legalacts.ru/doc/pismo-minkultury-rossii-ot-05082017-n-166-01-3904-nm/ (дата обращения: 
04.04.2020).
6 Об утверждении Основ государственной культурной политики. Указ Президента РФ от 24.12.2014 № 808 // СПС КонсультантПлюс.
7 Цены на нефть выросли после обвала // РИА Новости. 19.03.2020. Режим доступа: https://ria.ru/20200319/1568861264.html (дата обращения: 
20.03.2020).
8 Стоимость российской нефти Urals опускалась до $10 за баррель // Ведомости. 02.04.2020. Режим доступа: https://www.vedomosti.ru/business/
news/2020/04/02/826890-10 (дата обращения: 04.04.2020).

Табл. 2. Национальные (НП) и федеральные (ФП) проекты, реали-
зуемые в РФ 
Tab. 2. National (NP) and federal (FP) projects implemented in the 
Russian Federation
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Здравоохранение 8 1725,8
Образование 10 784,5
Демография 5 3105,2
Культура 3 113,5
Безопасные и качественные 
автомобильные дороги

4 4779,7

Жилье и городская среда 4 1066,2
Экология 11 4041,0
Наука 3 636,0
Малое и среднее предпринима-
тельство и поддержка индиви-
дуальной предпринимательской 
инициативы

5 481,5

Цифровая экономика 6 1634,9
Производительность труда 
и поддержка занятости

3 52,1

Международная кооперация 
и экспорт

5 956,8

Комплексный план модерниза-
ции и расширения магистраль-
ной инфраструктуры

11 6348,1

Основная проблема состоит в том, что исполнение 
задуманных финансовых планов зачастую сдерживается 
ситуацией на внешних сырьевых рынках и усилением гло-
бальной неопределенности. Речь идет о дестабилизации 
мировой экономики в связи с масштабным распростране-
нием коронавирусной инфекции в начале 2020 г. В этот 
период времени цены на нефть марки Brent на фьючерс-
ных торгах опускались ниже 25 долларов за баррель, мар-
ки WTI – ниже 21 доллара7, марки Urals по состоянию 
на 1 марта 2020 г. – до 10,43 долларов (минимальный уро-
вень с февраля 1999 г.)8. Заметим, что цены на нефть мар-
ки Urals и природный газ выступают основой для постро-
ения прогнозов социально-экономического развития  
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территорий, а также среднесрочных и долгосрочных бюд-
жетных прогнозов в РФ.

Обращение к Единому порталу бюджетной систе-
мы РФ, на котором публикуются данные об исполнении 
федерального бюджета в режиме реального времени, 
показало, что по состоянию на 26 марта 2020 г. расходы 
федерального бюджета существенно превысили дохо-
ды (4,4 трлн руб. и 3,7 трлн руб. соответственно)9. Этот 
разрыв в условиях борьбы с COVID-19 и предоставле-
ния дополнительной финансовой помощи региональным 
бюджетам будет увеличиваться. Усиление разбалансиро-
ванности бюджетов наблюдается и на субфедеральном, 
и муниципальном уровнях. Очевидно, что в данной ситу-
ации вероятность неисполнения расходных обязательств 
бюджетов многократно возрастает.

Глобальная неопределенность оказывает существенное 
влияние на нормальное функционирование организаций 
всех секторов национальной экономики. Сфера культуры 
не является исключением. Помимо возможного снижения 
объемов бюджетных ассигнований, на ситуацию в сфере 
культуры оказывает существенное влияние кардиналь-
ное смещение графика показов спектаклей, концертных 
мероприятий и т. п. в связи с введением мер, направленных 
на сдерживание коронавирусной инфекции. С подобными 
вызовами учреждения культуры еще не сталкивались.

9 Электронный бюджет. Режим доступа: http://budget.gov.ru/epbs/faces/page_home?_adf.ctrl-state=17da70kpht_103&regionId=50 (дата обращения: 
26.03.2020).

Результаты
Как уже было отмечено, одним из наиболее значимых 
инструментов стратегического управления выступает 
стратегия (как документ), в которой определяются мис-
сия, видение, ценности организации, раскрываются осо-
бенности сложившейся в ней корпоративной культуры, 
формулируются цели развития, действия, направленные 
на сохранение лидерства, отражается содержание прово-
димой политики и ключевые показатели эффективности 
(KPI), по которым эффективность реализации стратегии, 
собственно, и оценивается.

Изучение официальных сайтов ряда театров государ-
ственного и муниципального значения позволило автору 
статьи сделать вывод, что указанные учреждения культуры 
в своей деятельности, как правило, не используют страте-
гии как инструмент стратегического управления. Вместе 
с тем применение современных инструментов менеджмента 
и ориентация на стандарты, на наш взгляд, будут способство-
вать повышению эффективности деятельности каждого кон-
кретного учреждения и сферы культуры в целом.

Федеральным агентством по техническому регулирова-
нию и метрологии принят ряд национальных стандартов, 
которые, на наш взгляд, должны быть приняты во внимание 
топ-менеджментом всех учреждений сферы культуры, в том 
числе и театров (табл. 3).

Табл. 3. Национальные стандарты РФ, актуальные для менеджмента организаций сферы культуры 
Tab. 3. National standards of the Russian Federation in the management of cultural organizations

№
Наиме-

нование 
стандарта

Дата утверждения 
и введения в действие

Область применения Комментарий автора статьи

Имеют потенциал для повышения эффективности деятельности организаций сферы культуры в целом
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утвержден и введен 
в действие Приказом 
Федерального агентства 
по техническому регули-
рованию и метрологии 
от 28.09.2015 № 1390-ст. 
Дата введения в дей-
ствие 01.11.2015

применим ко всем организа-
циям, независимо от размера, 
сложности или бизнес-модели

устанавливает основные понятия и принципы 
менеджмента качества, которые могут использо-
ваться организациями, стремящимися к устой-
чивому успеху. Стандарт представляет четко 
определенную систему менеджмента качества 
на основе структуры, которая объединяет установ-
ленные основные понятия, принципы, процессы 
и ресурсы
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утвержден и введен 
в действие Прика-
зом Федерального 
агентства по техни-
ческому регулиро-
ванию и метрологии 
от 20.08.2019 № 514-ст. 
Дата введения в дей-
ствие 01.11.2020

содержит руководство 
по достижению устойчивого 
успеха организациями в слож-
ной, взыскательной и посто-
янно меняющейся среде 
в соответствии с принципами 
менеджмента качества, при-
веденными в ИСО 9000-2015. 
Применим к любой организа-
ции, независимо от размера, 
типа и рода деятельности

рекомендует использовать в практике управления 
организацией процессный подход, методологию 
бенчмаркинга, самооценку с целью установления 
уровня зрелости системы менеджмента орга-
низации, описывает содержание стратегии как 
документа и вводит понятие качество организа-
ции, которое неразрывно связано с ее устойчивым 
успехом
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№
Наиме-

нование 
стандарта

Дата утверждения 
и введения в действие
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ГО
С

Т
 Р

 И
С

О
 1

00
14

-2
00

8

М
ен

ед
ж

ме
нт

 о
рг

ан
из

ац
ии

. Р
ук

ов
од

ящ
ие

 у
ка

за
ни

я 
по

 д
ос

ти
ж

ен
ию

 э
ко

но
ми

че
ск

ог
о 

эф
фе

кт
а 

в 
си

ст
ем

е 
ме

не
дж

ме
нт

а 
ка

че
ст

ва

утвержден и введен 
в действие Прика-
зом Федерального 
агентства по техни-
ческому регулиро-
ванию и метрологии 
от 18.12.2008 № 472-ст. 
Дата введения в дей-
ствие 01.12.2009

предназначен для высшего 
руководства организации. 
Стандарт содержит примеры 
достижимых результатов 
и необходимых для их получе-
ния методов и инструментов 
менеджмента

устанавливает руководящие указания для дости-
жения экономического эффекта от применения 
восьми принципов менеджмента качества (ориен-
тация на потребителя; лидерство руководителя; 
вовлечение работников; процессный подход; 
системный подход; постоянное улучшение; 
принятие решений, основанное на фактах; взаи-
мовыгодные отношения с поставщиками). Цель – 
предоставление высшему руководству информа-
ции, необходимой для эффективного применения 
принципов менеджмента и выбора методов 
и инструментов для обеспечения успешной 
деятельности организации. Стандарт рекомендует 
при самооценке использовать GAP-анализ как 
метод стратегического анализа, направленный 
на преодоление разрывов между плановыми 
показателями и их фактическими значениями, 
и методологию PDCA (Plan-Do-Check-Act)

Имеют потенциал для повышения эффективности конкретных проектов, реализуемых организациями сферы культуры
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утвержден и введен 
в действие Прика-
зом Федерального 
агентства по техни-
ческому регулиро-
ванию и метрологии 
от 22.12.2011 № 1582-
ст. Дата введения в дей-
ствие 01.09.2012

устанавливает требования 
к управлению проектом для 
обеспечения эффективного 
достижения целей проекта, 
которые распространяются 
на управление любыми проек-
тами и могут быть применены 
для проектов, реализуемых 
юридическими или физиче-
скими лицами, которые могут 
осуществляться на договор-
ной основе или быть реализо-
ваны внутри организации

выделяет процессы управления проектом (ини-
циация, планирование, организация исполнения, 
контроль и завершение проекта), содержит тре-
бования к функциональным областям управле-
ния (управление содержанием, сроками проекта, 
рисками, затратами, персоналом и т. п.)
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утвержден и введен 
в действие Прика-
зом Федерального 
агентства по техни-
ческому регулиро-
ванию и метрологии 
от 22.12.2011 № 1583-
ст. Дата введения в дей-
ствие 01.09.2012

требования настоящего стан-
дарта могут быть применены 
для управления любыми порт-
фелями проектов независимо 
от характеристик компонен-
тов, входящих в портфель

устанавливает требования к управлению порт-
фелем проектов на этапах его формирования 
и реализации. Предметом стандартизации явля-
ются выходы процессов управления портфелем 
проектов. Стандарт не содержит требований 
к методам реализации процессов управления 
портфелями проектов

Необходимо иметь в виду, что эффективность каждого 
конкретного учреждения культуры во многом определя-
ется эффективностью реализации отдельных проектов. 
Для театров такими проектами являются новые или воз-
обновляемые постановки, за счет которых происходит 
обновление репертуара в целом. Поэтому, на наш взгляд, 
помимо разработки стратегии и определения ключевых 
показателей эффективности на уровне учреждения, весь-
ма полезно фокусировать внимание именно на докумен-
тировании процессов проекта и ключевых показателях 
его реализации. Подходы к документированию подробно  

изложены в Национальном стандарте РФ «Проектный 
менеджмент. Требования к управлению проектом», 
а в более сжатом виде с комментариями автора статьи – 
в таблице 4. Если одновременно реализуется несколько 
проектов, то в данной ситуации весьма полезен Нацио-
нальный стандарт РФ «Проектный менеджмент. Требо-
вания к управлению портфелем проектов». Любой про-
ект, в частности творческий, согласно Национальному 
стандарту РФ ГОСТ Р 54869-2011, подразумевает менед-
жмент пяти основных процессов и связанных с ними под-
процессов (подпроцессы 2.1–2.8).
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Табл. 4. Содержание основных процессов менеджмента согласно Национальному стандарту РФ ГОСТ Р 54869-2011 
Tab. 4. Basic management processes according to the National Standard of the Russian Federation GOST R 54869-2011

Процесс Содержание процесса Комментарий автора статьи

1.
 П

ро
це

сс
  

ин
иц

иа
ци

и 
 

пр
ое

кт
а

проект инициируется заказ-
чиком, в качестве которого 
выступает юридическое или 
физическое лицо, являющееся 
владельцем продукта проекта

цель – формальное открытие проекта. На данном этапе озвучивается наиме-
нование проекта, обосновываются причины его инициации, цели и продукты, 
дата инициации и наименование заказчика

2.
 П

ро
це

сс
 п

ла
ни

ро
ва

ни
я 

пр
ое

кт
а

2.
1.

 П
ла

ни
ро

ва
ни

е 
со

де
рж

ан
ия

 п
ро

ек
та

формулируются требования 
к продукту проекта со стороны 
заказчика и других заинтере-
сованных сторон, назначение 
продукта проекта, его характе-
ристики. Оценивается возмож-
ность выполнения требований 
к проекту, сформулированных 
заказчиком, определяются 
методы приемки продукта 
проекта, оцениваются допуще-
ния и исключения, касающиеся 
продукта проекта

при планировании содержания проекта необходимо определить KPI его 
реализации. Для каждого конкретного проекта KPI должны быть свои, 
поскольку система KPI определяется содержанием конкретного проекта. 
Необходимо осознавать, что понятие заинтересованные стороны шире 
понятия потребитель. К заинтересованным сторонам относятся органы 
государственной власти, министерства, ведомства, которые оказывают 
непосредственное влияние на устойчивость организации или возможность 
реализации конкретного проекта. Например, решение о предоставлении 
субсидии на выполнение государственного (муниципального) задания может 
быть принято или не принято главным распорядителем бюджетных средств; 
могут быть внесены изменения в действующее налоговое законодательство 
в части увеличения и уменьшения налоговых ставок, введения новых налогов 
и сборов и т. п. Методы приемки зависят от содержания продукта проекта. 
Если продукт проекта – спектакль, то методом приемки данного продукта, 
как правило, является предпоказ, содержание которого оценивает компетент-
ная комиссия. В качестве допущений и исключений при реализации такого 
проекта могут быть приняты, например, участие в постановке не только 
профессиональных артистов, но и студентов театральных вузов, перенос даты 
завершения проекта в связи с форс-мажорными обстоятельствами и т. п.

2.
2.

 Р
аз

ра
бо

тк
а 

ра
сп

ис
ан

ия
  

(к
ал

ен
да

рн
ог

о 
пл

ан
а)

 п
ро

ек
та

описываются виды работ проекта 
с указанием длительности их 
выполнения и сроков заверше-
ния, закрепления ответственных 
лиц за конкретными видами 
работ

при разработке расписания (диаграммы Ганта) важно понимать, какие 
работы могут быть выполнены параллельно, а какие – последовательно. 
Параллельное выполнение работ позволит сократить сроки реализации 
проекта. Но ряд работ требует строго определенной последовательности их 
выполнения (невозможно, например, построить дом, не подготовив фунда-
мент или исполнить музыкальную партию, предварительно не выучив ее). 
Календарный план проекта должен включать дату инициации проекта и дату 
завершения проекта, а также контрольные события, позволяющие отслежи-
вать выполнение конкретного вида работы в рамках проекта. При этом важно 
сформулировать требования к видам работ проекта в целях верификации их 
выполнения, иными словами – когда конкретный вид работ можно считать 
выполненным

2.
3.

 П
ла

ни
ро

ва
ни

е 
бю

дж
ет

а 
пр

ое
кт

а

определяется и документиру-
ется структура статей бюджета 
проекта, определяется плановая 
стоимость всех ресурсов (матери-
альных и человеческих), стои-
мость выполнения работ, порядок 
финансирования проекта

подход к документированию статей бюджета проекта определяется источни-
ком его финансирования. Если таковым выступает субсидия на выполнение 
государственного (муниципального) задания, то структура статей бюджета 
проекта должна быть представлена в разрезе кодов бюджетной классифика-
ции расходов. Если же финансовое обеспечение поступает из внебюджетных 
источников, то отражение статей бюджета проекта в разрезе кодов бюджет-
ной классификации расходов не является обязательным

2.
4.

 П
ла

ни
ро

ва
ни

е 
пе

рс
он

ал
а 

пр
ое

кт
а

документируются роли участни-
ков проекта, их функции и полно-
мочия; определяется численный 
и квалификационный состав 
команды проекта, требования 
к условиям труда; определяют-
ся основные члены команды 
проекта

управление человеческими ресурсами выступает основой устойчивого успеха 
организации. Понятие роль необходимо рассматривать с позиции выполне-
ния участниками проекта конкретных видов работ, связанных с реализацией 
процессов проекта 
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Процесс Содержание процесса Комментарий автора статьи

2.
 П

ро
це

сс
 п

ла
ни

ро
ва

ни
я 

пр
ое

кт
а

2.
5.

 П
ла

ни
ро

ва
ни

е 
за

ку
по

к 
в 

пр
ое

кт
е

проводится анализ необходимо-
сти закупки продукции и услуг 
для достижения целей проек-
та. Если проведение закупок 
целесообразно, то должны быть 
определены требования к заку-
паемой продукции (услугам). 
Принципиально важны такие 
параметры закупки, как стои-
мость, качество, сроки постав-
ки. Должны быть определены 
требования к процессу приемки 
продукции (услуг) в целях ее 
верификации, запланированы 
мероприятия по выбору и оценке 
поставщиков на основе опреде-
ленных критериев

процесс закупок должен быть организован заблаговременно, поскольку 
от момента инициации закупки до ее осуществления проходит достаточно 
длительное время. При планировании закупок необходимо руководствовать-
ся положениями закона «О контрактной системе в сфере закупок товаров, 
работ, услуг для обеспечения государственных (муниципальных) нужд»10 

2.
6.

 П
ла

ни
ро

ва
ни

е 
ре

аг
ир

ов
ан

ия
 

на
 р

ис
ки

 п
ро

ек
та

идентифицируются риски реа-
лизации проекта, оценивается их 
значимость (от менее существен-
ных до более существенных), 
планируются действия, направ-
ленные на минимизацию рисков

при оценке значимости рисков можно прибегнуть к методу экспертных оце-
нок. Идентификация рисков по уровню значимости может быть реализована 
экспертами исходя из имеющегося практического опыта, например, по деся-
тибалльной шкале (10 баллов – очень высокий уровень риска, 1 балл – очень 
низкий уровень риска, 0 баллов – риск отсутствует). Завершающим этапом 
реализации проекта по постановке спектакля выступает его премьера. Одна-
ко, по причине обстоятельств непреодолимой силы (например, COVID-19) 
дата премьеры может отодвинуться на неопределенный срок. В данной 
ситуации топ-менеджменту театра необходимо предусмотреть возможность 
указанного риска и реагирование на него – переход к новому формату взаи-
модействия со зрительской аудиторией

2.
7.

 П
ла

ни
ро

ва
ни

е 
об

ме
на

 
ин

фо
рм

ац
ие

й 
в 

пр
ое

кт
е

определяется круг участников 
информационного обмена, 
потребность каждого участника 
в определенной информации 
с учетом выполняемых им 
видов работ, методы и средства 
распространения информации 
по проекту

например, на завершающем этапе постановки спектакля проводятся гене-
ральные прогоны, на которых показ максимально приближен к реальным 
условиям (задействуются декорации, звуковое, световое оформление, актеры 
используют костюмы и грим). Чтобы генеральный прогон состоялся, все его 
участники должны быть проинформированы о месте, времени и дате прове-
дения. Средствами распространения информации могут быть социальные 
сети, мессенджеры, методом – создание в социальной сети закрытых групп 
участников проекта

2.
8.

 П
ла

ни
ро

ва
ни

е 
уп

ра
вл

ен
ия

 
из

ме
не

ни
ям

и 
пр

ое
кт

а

выявляются изменения в процес-
се реализации проекта, которые 
согласуются c заказчиком и руко-
водителем проекта, информация 
об изменениях доводится до всех 
заинтересованных сторон

важно иметь четкое представление о том, какие изменения в процессе реали-
зации проекта могут возникнуть. Например, изменение сроков выполнения 
конкретных видов работ, замена участников (по причине болезни, низкой 
исполнительской дисциплины и т. п.), изменение требований к проекту со 
стороны заказчика, изменение объемов финансирования (например, секве-
стирование субсидии на выполнение государственного (муниципального) 
задания или бюджета проекта). Ряд корректировок возможен только на этапе 
разработки концепции проекта и начальном этапе его реализации, когда 
стоимость внесения изменений низкая. На завершающем этапе реализации 
проекта внесение изменений либо не представляется возможным, либо их 
стоимость слишком высока, неоправданно удорожает бюджет проекта, что 
может быть признано заказчиком нецелесообразным

10 О контрактной системе в сфере закупок товаров, работ, услуг для обеспечения государственных (муниципальных) нужд. ФЗ от 05.04.2013 № 44-ФЗ // 
СПС КонсультантПлюс.
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Процесс Содержание процесса Комментарий автора статьи

3.
 О

рг
ан

из
ац

ия
  

ис
по

лн
ен

ия
 п

ро
ек

та

контролируется выполнение 
запланированных работ, иденти-
фицируются продукты проекта, 
проводится осуществление измене-
ний, корректирующих и предупре-
ждающих действий, актуализация 
документов по проекту

при документировании процесса организации исполнения проекта отражает-
ся следующая информация: каким образом и где выполняются запланирован-
ные работы, какие продукты (результаты) получены в процессе выполнения 
работ проекта, какие изменения были внесены в проект при выполнении кон-
кретных видов работ, какие корректирующие и предупреждающие действия 
были выполнены при управлении изменениями и рисками реализации про-
екта, в какой части были актуализированы документы по проекту (например, 
расписание проекта, конкретный раздел пояснительной записки проекта) 

4.
 К

он
тр

ол
ь 

ис
по

лн
ен

ия
 п

ро
ек

та

контролируется соответствие 
видов работ и продуктов проекта 
установленным требованиям, 
описываются корректирующие 
и предупреждающие действия, 
которые были выполнены 
при проведении контрольных 
мероприятий по видам работ 
и продукту проекта

проводится GAP-анализ: оцениваются разрывы между фактическими и запла-
нированными значениями KPI по проекту в целом. Контролируется соответ-
ствие видов отдельных работ установленным требованиям. Например, один 
из видов работ при постановке музыкального спектакля – ознакомление испол-
нителей с литературным (либретто) и музыкальным (клавир) материалом. 
В качестве требования к данному виду работ может быть определено умение 
ориентироваться в литературном и музыкальном материале, что, собственно, 
и выступает предметом контроля. Требованиями к выучиванию материала 
самостоятельно, а затем с концертмейстером могут быть определены знание 
музыкального материала наизусть и наличие у концертмейстера свободного 
времени для проведения занятия с исполнителем. Таким образом, при прове-
дении контроля выполнения данного вида работ акцент делается на безоши-
бочном исполнении музыкальной партии с учетом всех нюансов, отраженных 
композитором в партитуре (например, соблюдение динамических оттенков). 
При идентификации ошибок должны быть приняты меры по их устранению

5.
 З

ав
ер

ш
ен

ие
 п

ро
ек

та

формальное закрытие проекта. 
Проводится и документально 
оформляется приемка продукта 
проекта заказчиком; произво-
дится закрытие всех договоров 
по проекту, если таковые имеют-
ся; окончание проекта оформ-
ляется документально; форми-
руется архив проекта; команда 
проекта и основные заинтересо-
ванные стороны информируются 
об окончании проекта

в качестве документов по проекту могут выступать пояснительная записка 
к проекту, которая подписывается заказчиком и исполнителем, акт о приемке 
выполненных работ, на основании которого заказчиком проекта производит-
ся окончательный расчет с исполнителем проекта

Заключение
Использование организациями сферы культуры инстру-
ментов стратегического менеджмента и следование 
Национальным стандартам позволит улучшить динами-
ческие способности и стратегическую гибкость каждой 
конкретной организации, расширит ее финансовые 

возможности и сформирует умение приспосабливаться 
не только к изменчивости внутренней и внешней сре-
ды, но и к принципиально новым глобальным вызовам, 
например COVID-19, с которым многие страны и регио-
ны мира столкнулись в 2020 г.
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Abstract: The present research featured official methods of efficiency assessment of cultural institutions. The existing system 
focuses on quantitative assessment and does not take into account the delayed social and economic effects associated with the 
quality of human capital. Therefore, the current system of indicators requires expansion. Cultural institutions acquire state 
or municipal support based on their compliance to efficiency criteria. The author analyzed the financial support provided for 
implementation of priority national projects. The amount of funds for the development of the cultural sphere appeared to 
be one of the smallest. The current global uncertainty and new challenges caused the budget funding focus to shift. Taking 
into consideration the growing variability of external environment, cultural institutions can become efficient only by using 
modern management tools. The author studied official approaches to assessing the efficiency of cultural institutions. The 
research objective was to justify the need to use modern management tools in order to increase the efficiency of cultural 
institutions. The study was based on the institutional approach, as well as the methods of analysis, synthesis, and comparison. 
The paper introduces some practical recommendations for the use of modern management tools and the application 
of national standards. The results can be of some interest to top management of cultural institutions. The author proposes 
systemic and process approaches for implementation of creative projects. She believes that PDCA methodology, benchmark 
and GAP analyses, and the method of key performance indicators will develop the dynamic capabilities of cultural institutions 
and increase their strategic flexibility in conditions of high external variability.

Keywords: key performance indicators, tools of strategic management, dynamic capabilities of organization, strategic 
flexibility, external environment of the organization, internal environment of the organization
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