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Ïðîåêò ïðèíÿòî íàçûâàòü óñïåøíûì â ñëó÷àå, åñëè îí ïðèíîñèò èñïîëíÿþùåé îðãàíèçàöèè
âûãîäû è ïîëíîñòüþ ñîîòâåòñòâóåò èíòåðåñàì è òðåáîâàíèÿì âñåõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí.
Îäíàêî ñàìî ïîíÿòèå óñïåøíîñòè ïðîåêòîâ òðàêòóåòñÿ â ëèòåðàòóðå ïî-ðàçíîìó è íå âñåãäà
ïîëíîñòüþ ðàñêðûâàåò ñóòü âûãîä îò ýòèõ ïðîåêòîâ. Ðàñïëûâ÷àòîñòü â ïîíèìàíèè óñïåõà è
ïðîâàëà ïðîåêòà ïðèâåëà ê ïîÿâëåíèþ áîëüøîãî êîëè÷åñòâà òåîðèé î äîñòèæåíèè “ñîâåðøåí-
ñòâà” â ïðîåêòàõ. Ñîâåðøåííûå, âëèÿòåëüíûå, âåëèêèå ïðîåêòû îïðåäåëÿþòñÿ êàê ïðîåêòû,
êîòîðûå âíåñëè ñóùåñòâåííûé âêëàä â ðàçâèòèå ñâîåé îòðàñëè è ýêîíîìèêè â öåëîì. Öåëüþ
äàííîãî èññëåäîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ ñîçäàíèå îñíîâû äëÿ äîñòèæåíèÿ ñîâåðøåíñòâà â ïðîåêòàõ ñ
ïîìîùüþ ïðîöåññîâ ïðîåêòíîãî óïðàâëåíèÿ, êîòîðûå ìîæíî îïðåäåëèòü ïî êðèòåðèÿì ñîâåð-
øåííûõ ïðîåêòîâ. Èññëåäîâàíèå âêëþ÷àåò àíàëèç, ñðàâíåíèå è îòáîð ñâÿçóþùèõ ïðîöåññîâ
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, îïðåäåëåííûìè ÷åðåç õàðàêòåðèñòèêè âåëèêèõ ïðîåêòîâ è êðèòåðèè
SFMPQ äëÿ ñîçäàíèÿ ñîâåðøåííûõ ïðîåêòîâ. Äëÿ ïðîåêòíûõ ãðóïï äàíû ðåêîìåíäàöèè, êàê íå
òîëüêî çàâåðøèòü ïðîåêò, äîñòèãíóâ ïîñòàâëåííîé öåëè, íî è êàê ïîïûòàòüñÿ äîâåñòè ïðîåêò äî
ñîâåðøåíñòâà, ôîêóñèðóÿñü íà îïðåäåëåííûõ ïðîöåññàõ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: óñïåøíûé ïðîåêò, óñïåõ, ïðîåêò, âåëèêèå ïðîåêòû, âëèÿòåëüíûå ïðîåêòû,
SFMPQ, ïðîöåññû ïðîåêòíîãî óïðàâëåíèÿ, õàðàêòåðèñòèêè ïðîåêòîâ.

Îñíîâíûå ïîëîæåíèÿ:
¨ ïðîâåäåí îáçîð ïóáëèêàöèé î ñîâåðøåííûõ, âåëèêèõ è âëèÿòåëüíûõ ïðîåêòàõ;
¨ óñòàíîâëåíû âçàèìîñâÿçè ìåæäó õàðàêòåðèñòèêàìè è êðèòåðèÿìè âåëèêèõ è ñîâåðøåííûõ

ïðîåêòîâ;
 ̈îïðåäåëåíû îñíîâíûå ïðîöåññû ïðîåêòíîãî óïðàâëåíèÿ, ôîðìèðóþùèå ñîâåðøåííûå ïðîåêòû.

Ââåäåíèå
Âðåìÿ îò âðåìåíè ìû íàáëþäàåì ïðîåê-

òû, êîòîðûå âûäåëÿþòñÿ ñðåäè îñòàëüíûõ,
ïðåâîñõîäÿ îæèäàíèÿ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòî-
ðîí, êîìàíäû è ðóêîâîäèòåëÿ ïðîåêòà, à èíîã-
äà  è  âñåãî  îáùåñòâà.  Îíè  ìîãóò  ïðåäñòàâ-
ëÿòü èñêëþ÷èòåëüíóþ öåííîñòü äëÿ êîìïà-
íèè è ñïîíñîðîâ ïðîåêòà, à òî è âîâñå ïîâëè-
ÿòü íà âñþ îòðàñëü â öåëîì.

Â èçó÷åíèè óñïåøíîñòè ïðîåêòîâ ïîíè-
ìàíèå ïðè÷èí íåóñïåøíîñòè è ïðîâàëîâ ýòèõ
æå ïðîåêòîâ çàíèìàåò îñîáîå ìåñòî. Èìåííî
äëÿ ýòîãî ïðîâîäÿòñÿ àóäèòû ïðîåêòà, êîíò-
ðîëü ïî ÷åê-ëèñòó è ïðèìåíÿþòñÿ òàêèå èíñò-
ðóìåíòû ïðîåêòíîãî óïðàâëåíèÿ, êàê óñâîåí-
íûå óðîêè1. Îíè íóæíû äëÿ ïîíèìàíèÿ, ÷åãî
íåëüçÿ äîïóñêàòü â ïîñëåäóþùèõ ïðîåêòàõ.

Èíñòèòóò óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè (Project
Management Institute, PMI) ïðîâåë öåëîå èñ-
ñëåäîâàíèå äëÿ ïîíèìàíèÿ íå ïðîñòî óñïåø-
íûõ, íî âåëèêèõ è âëèÿòåëüíûõ ïðîåêòîâ çà

ïîñëåäíèå 50 ëåò. Âåäü ñóùåñòâóþò íå ïðî-
ñòî óñïåøíûå ïðîåêòû, à ïðîåêòû, ïåðåâåð-
íóâøèå ìèð. Ïðåäñòàâüòå ñîâðåìåííûé ìèð
áåç äîñòóïà ê Èíòåðíåòó, áåç ìîáèëüíûõ òå-
ëåôîíîâ èëè áåç ÌÐÒ. Ñîçäàòü ÷òî-òî îñÿçà-
åìîå, â ïîñëåäóþùåì ñäåëàòü ýòî äîñòóïíûì
è ïîëåçíûì, âäîõíîâèòü äðóãèõ ëþäåé íà
íîâûå äîñòèæåíèÿ, î êîòîðûõ ñîçäàòåëè è
ïðîåêòíûå êîìàíäû äàæå íå äóìàëè çàðàíåå, -
èìåííî ýòî è åñòü, âîçìîæíî, ãëàâíàÿ öåëü
ñîâðåìåííîñòè. Èìåííî òàêèå ïðîåêòû îïðå-
äåëÿþò ÷åëîâå÷åñêèé ïðîãðåññ. PMI èçó÷èë
áîëåå òûñÿ÷è ïðîåêòîâ ðàçíîãî ìàñøòàáà èç
ðàçíûõ îòðàñëåé. Â èòîãå áûëè îòîáðàíû
50 ïðîåêòîâ, èçìåíèâøèõ ìèð2. Òàêèå ïðîåê-
òû ñîçäàþò âîçìîæíîñòè è ïîìîãàþò â ðå-
øåíèè çàäà÷ áóäóùåãî.

Â ýòîì æå íàïðàâëåíèè ðàáîòàëè Ä. Äâèð
è À. Øåíõàð, èõ ìíîãîëåòíèå èññëåäîâàíèÿ
áûëè ïîñâÿùåíû èçó÷åíèþ âåëèêèõ è âëèÿ-
òåëüíûõ ïðîåêòîâ. Ó÷åíûå ñîáðàëè êîëè÷å-
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Ýêîíîìèêà, îðãàíèçàöèÿ è óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèÿìè, îòðàñëÿìè, êîìïëåêñàìè

ñòâåííûå è êà÷åñòâåííûå äàííûå ïî 400 ïðî-
åêòàì èç ðàçëè÷íûõ îòðàñëåé ïðîìûøëåííî-
ñòè ñ 1950-õ ãã.3 Ïðîåêòû ðàññìàòðèâàëèñü
èìè â øèðîêîì äèàïàçîíå. Ó÷èòûâàëèñü íå
òîëüêî èçìåíèâøèå îêðóæåíèå è ïîâëèÿâøèå
íà ðàçâèòèå îòðàñëè ïðîåêòû, íî è óñîâåð-
øåíñòâîâàííûå ïðîöåññû, ñòðîèòåëüñòâî, ÈÒ,
îðãàíèçàöèîííàÿ èíôðàñòðóêòóðà, îðãàíèçà-
öèîííûå èçìåíåíèÿ, ðåèíæèíèðèíã è ìàðêå-
òèíãîâûå êàìïàíèè.

Èç âñåãî ýòîãî áûëè îòîáðàíû ïðîåêòû,
êîòîðûå ïîëó÷èëè íåîáû÷àéíûé óñïåõ è èìå-
ëè äîëãîñðî÷íîå âëèÿíèå íà îòðàñëü è ñòðà-
íó â öåëîì.

Ãëàâíûå êðèòåðèè PMI: ïðåâçîøëè îæè-
äàíèÿ ñòåéêõîëäåðîâ, òðàíñôîðìèðîâàëè îò-
ðàñëü è êóëüòóðó.

Ãëàâíûå êðèòåðèè ïî Äâèðó è Øåíõàðó:
êðóïíûå ìåðîïðèÿòèÿ, èìåþùèå ñòðàòåãè÷åñ-
êîå çíà÷åíèå äëÿ èíèöèèðóþùåé îðãàíèçà-
öèè, ïðîåêòû, êîòîðûå âíåñëè ñóùåñòâåííûé
âêëàä â ðàçâèòèå îòðàñëè, áûëè íîâàòîðñêè-
ìè ñ íàó÷íîé, òåõíîëîãè÷åñêîé, êîíñòðóêòîð-
ñêîé òî÷êè çðåíèÿ.

Äîñòèæåíèå âñåõ âûøåïåðå÷èñëåííûõ
êðèòåðèåâ òðåáóåò îïðåäåëåííîãî óðîâíÿ êà-
÷åñòâà ïðîåêòà îò èñïîëíÿþùåé îðãàíèçà-
öèè.

Â èññëåäîâàíèÿõ Äâèðà è Øåíõàðà áûëè
îïðåäåëåíû 7 îñíîâíûõ êðèòåðèåâ òàêèõ ïðî-
åêòîâ:

1. Ïðîåêòû ïðåäïîëàãàëè ñîçäàíèå óíè-
êàëüíîãî êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà è/èëè
èñêëþ÷èòåëüíîé öåííîñòè äëÿ çàèíòåðåñîâàí-
íûõ ñòîðîí.

2. Ïðîåêòû íà÷èíàëèñü ñ äëèòåëüíîãî
ïåðèîäà ïîäãîòîâêè, êîòîðûé áûë ïîñâÿùåí
îïðåäåëåíèþ ìîùíîãî âèäåíèÿ è ÷åòêîé ïî-
òðåáíîñòè, à òàêæå âûáîðó íàèëó÷øåãî âà-
ðèàíòà âûïîëíåíèÿ.

3. Ïðîåêòû ñîçäàâàëè êðåïêóþ ïðîåêòíóþ
êóëüòóðó â îðãàíèçàöèè.

4. Ïðîåêòàìè ðóêîâîäèëè ëèäåðû ñ âû-
ñîêèì óðîâíåì ìàñòåðñòâà, ó êîòîðûõ áûëà
ïîääåðæêà ñî ñòîðîíû ðóêîâîäñòâà îðãàíè-
çàöèè.

5. Ïðîåêòû ïîëüçîâàëèñü çíàíèÿìè îò
äðóãèõ ïðîåêòîâ, êîòîðûå ïîïîëíÿëèñü è çà
ïðåäåëàìè èñïîëíÿþùåé îðãàíèçàöèè.

6. Ïðîåêòû èìåëè èíòåãðèðîâàííûå ãðóï-
ïû ðàçðàáîò÷èêîâ ñ âîçìîæíîñòüþ áûñòðîãî
è ýôôåêòèâíîãî ðåøåíèÿ ïðîáëåì, êîòîðûå

ìîãëè àäàïòèðîâàòüñÿ ê èçìåíåíèÿì áèçíå-
ñà, ðûíêà è òåõíîëîãèé.

7. Ïðîåêòàìè çàíèìàëèñü ïðîåêòíûå êî-
ìàíäû, îáëàäàþùèå ñèëüíûì ÷óâñòâîì âçà-
èìîïîíèìàíèÿ è ïàðòíåðñòâà4.

Ìíîãèå èç ýòèõ êðèòåðèåâ ÿâëÿþòñÿ ïîêà-
çàòåëÿìè êà÷åñòâà ïðîåêòà. Îäíàêî ñàìî îï-
ðåäåëåíèå êà÷åñòâà íå ïîëíûì îáðàçîì îòðà-
æàåò ñóòü, êîòîðóþ âáèðàþò â ñåáÿ “ñîâåð-
øåííûå” ïðîåêòû. Ê ïðèìåðó, PMI îïðåäåëÿåò
êà÷åñòâî êàê “óðîâåíü ñîîòâåòñòâèÿ ñòàíäàð-
òàì è òðåáîâàíèÿì”5. Ìåæäóíàðîäíàÿ îðãà-
íèçàöèÿ ïî ñòàíäàðòèçàöèè êàê ïðîäóêò èëè
óñëóãó, êîòîðûå ñïîñîáíû óäîâëåòâîðèòü ÿâ-
íûå èëè ïîäðàçóìåâàåìûå ïîòðåáíîñòè6. Âàæ-
íî îòìåòèòü, ÷òî óñòîé÷èâîñòü è îòâåòñòâåí-
íîñòü èäóò ïàðàëëåëüíî ñ ïîíÿòèåì êà÷åñòâà.

Ðóêîâîäèòåëè ïðîåêòîâ èìåþò ðàçíûå
ìíåíèÿ îòíîñèòåëüíî òîãî, ÷òî ïðåäñòàâëÿåò
ñîáîé ïðîåêò õîðîøåãî êà÷åñòâà. Â öåëîì,
öèêë Plan-Do-Check-Act (PDCA) èìååò îñíî-
âîïîëàãàþùåå çíà÷åíèå äëÿ äîñòèæåíèÿ êà-
÷åñòâà ïðîåêòà. PDCA áûë ñîçäàí àìåðèêàí-
ñêèì èíæåíåðîì, ñòàòèñòèêîì, ïðîôåññîðîì,
àâòîðîì, ëåêòîðîì, êîíñóëüòàíòîì ïî âîïðî-
ñàì óïðàâëåíèÿ è ïèîíåðîì â îáëàñòè êà÷å-
ñòâà Â.Ý. Äåìèíãîì7.

×óòü ïîçæå òðàíñôîðìèðîâàííàÿ ãðóïïà
îïðåäåëèëà ôàêòîðû óñïåõà äëÿ óïðàâëåíèÿ
êà÷åñòâîì ïðîåêòà (SFMPQ)8. Ýòè ôàêòîðû
ÿâëÿþòñÿ ðåçóëüòàòîì áîëüøîãî îïûòà â îá-
ëàñòè îêàçàíèÿ óñëóã ïî îáó÷åíèþ è íàáîðó
ïåðñîíàëà äëÿ îòäåëüíûõ ëèö è îðãàíèçàöèé
â öåëÿõ ðàçðàáîòêè ïðîåêòîâ. Äàëåå ýòè ôàê-
òîðû ßíã óòî÷íèë ñëåäóþùèì îáðàçîì9:

1. ×åòêèé è äåòàëüíûé ïëàí: ïëàí î òîì,
êàê ðóêîâîäèòåëü ïðîåêòà è åãî êîìàíäà áó-
äóò îáåñïå÷èâàòü óðîâåíü ñòàíäàðòîâ êà÷å-
ñòâà â ïðîåêòå.

2. Êîììóíèêàöèè ìåæäó ðóêîâîäèòåëåì
ïðîåêòà, ÷ëåíàìè êîìàíäû è çàèíòåðåñîâàí-
íûìè ñòîðîíàìè - êëþ÷åâîé êðèòåðèé. Ðóêî-
âîäèòåëè ïðîåêòîâ äîëæíû îáëàäàòü íàâû-
êàìè êîììóíèêàöèé è íàâûêàìè îôèöèàëü-
íîãî è íåîôèöèàëüíîãî îáñóæäåíèÿ âñåõ
îæèäàíèé, èííîâàöèé, ïðîãðåññà è ðåçóëü-
òàòîâ.

3. Óïðàâëåíèå çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðî-
íàìè - âàæíûé àñïåêò â óïðàâëåíèè ïðîåêòà-
ìè: çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû - ýòî òå, êòî
âëèÿåò íà ïðîåêò, è òå, íà êîãî âëèÿåò ïðî-
åêò. Íóæíî îïðåäåëèòü çàèíòåðåñîâàííûå
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ñòîðîíû, îïðåäåëèòü èõ îæèäàíèÿ è ðàçðà-
áîòàòü ñòðàòåãèþ ïî ðàáîòå ñ íèìè.

4. ×åòêèå ïîêàçàòåëè ïðîåêòà: ÷òîáû èç-
ìåðèòü ïðîãðåññ ïðîåêòà êà÷åñòâåííî è êî-
ëè÷åñòâåííî, íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü ïðîöåñ-
ñû è ïîêàçàòåëè, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ ìîæíî
èçìåðèòü óñïåõ ïðîåêòà.

5. Ðåãóëÿðíûé ìîíèòîðèíã: óñïåøíûå
ìåíåäæåðû ïðîåêòîâ ðåãóëÿðíî ïðîâîäÿò
òùàòåëüíûé àíàëèç ïðîãðåññà ïðîåêòà â ñî-
îòâåòñòâèè ñ ãðàôèêîì, áþäæåòîì è ýëåìåí-
òàìè êà÷åñòâà ïðîåêòà.

6. Çàïëàíèðîâàòü ïóòè ðåàãèðîâàíèÿ íà
ðèñêè: ñëåäóåò äîáàâèòü íåñêîëüêî ïóòåé ðå-
øåíèÿ ïðåäïîëàãàåìûõ ïðîáëåì è ðèñêîâ, â
ðàìêàõ ðåñóðñîâ, êîòîðûå âûäåëåíû íà ðåà-
ëèçàöèþ ïðîåêòà.

Ñîâåðøåíñòâî â ïðîåêòàõ è èõ âëèÿòåëü-
íîñòü ìîãóò áûòü äîñòèãíóòû ïîñëå âûïîë-
íåíèÿ SFMPQ èëè 7 êðèòåðèåâ âåëèêèõ ïðî-
åêòîâ, íàïðèìåð, îðãàíèçàöèÿ èñïîëüçóåò
ïðîåêòû äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé ëèáî ñàìà
îðãàíèçàöèÿ ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê êðóïíûé
ïðîåêò. Ìåæäóíàðîäíàÿ Àññîöèàöèÿ óïðàâ-
ëåíèÿ ïðîåêòàìè IPMA îïðåäåëèëà ìîäåëü
ïðåâîñõîäñòâà ïðîåêòà íà îñíîâå ñâÿçè êà-
÷åñòâà óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè è åãî ðåçóëü-
òàòîâ10 (ðèñ. 1).

Èññëåäîâàíèå Âåñòåðâåëüäà äàëî îïèñà-
íèå àäàïòèðîâàííîé ìîäåëè ñîâåðøåíñòâà
ïðîåêòà íà îñíîâå EFQM. Â äàííîé ìîäåëè
ïîêàçàíû âçàèìîñâÿçè ìåæäó êðèòåðèÿìè
óñïåõà ïðîåêòà è êðèòè÷åñêèìè ôàêòîðàìè
óñïåøíîñòè11 (ðèñ. 2).

Ðèñ. 1. Ìîäåëü ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà

Ðèñ. 2. Ìîäåëü ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà Âåñòåðâåëüäà
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Ìåòîäû
Îñíîâíàÿ öåëü çàêëþ÷àåòñÿ â ñîçäàíèè

îñíîâû äëÿ äîñòèæåíèÿ åäèíîãî ïîäõîäà â
îñóùåñòâëåíèè ñîâåðøåííûõ è âåëèêèõ ïðî-
åêòîâ. Äàííàÿ öåëü äîñòèãàåòñÿ ïóòåì ñîïîñ-
òàâëåíèÿ è óâÿçêè íåñêîëüêèõ ìîäåëåé ïî
ñîçäàíèþ ñîâåðøåííûõ ïðîåêòîâ è îïðåäå-
ëåíèÿ îáîáùàþùèõ êðèòåðèåâ.

Â íà÷àëå èññëåäîâàíèÿ íóæíî áûëî ïî-
íÿòü òðàêòîâêè óñïåõà ïðîåêòà è êà÷åñòâà â
êîíòåêñòå óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. Çà îñíîâó
âçÿòû êðèòåðèè âûáîðà âëèÿòåëüíûõ ïðîåê-
òîâ  PMI,  êðèòåðèè  ïî  Äâèðó  è  Øåíõàðó,  à
òàêæå ìîäåëü ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà Âåñòåð-
âåëüäà.

Ôàêòîðíûé àíàëèç ìåæäó õàðàêòåðèñòè-
êàìè âåëèêèõ ïðîåêòîâ ïî èññëåäîâàíèÿì
Äâèðà è Øåíõàðà, à òàêæå êðèòåðèÿìè
SFMPQ, ñîçäàþùèìè ñîâåðøåííûå ïðîåêòû,
âûÿâèë ñâÿçóþùèå ïðîöåññû ïðîåêòíîãî óï-
ðàâëåíèÿ.

Ðåçóëüòàòû
Äëÿ ñîçäàíèÿ îñíîâû äëÿ äîñòèæåíèÿ

ñîâåðøåíñòâà â ïðîåêòàõ íåîáõîäèìî íàéòè
ñâÿçè ìåæäó äàííûìè êðèòåðèÿìè. Ñîåäèíå-
íèå è âçàèìîñâÿçè ìîæíî íàéòè â ïåðâîé
÷àñòè èññëåäîâàíèÿ (òàáë. 1).

Â êà÷åñòâå îñíîâíîãî âûâîäà ìîæíî îò-
ìåòèòü, ÷òî àíàëèçèðóåìûå ñòðóêòóðû èìåþò
îáùèå îñîáåííîñòè è äîïîëíÿþò äðóã äðóãà.
Ðåçóëüòàò àíàëèçà ïîêàçûâàåò 6 àñïåêòîâ,
êîòîðûå ïðèâîäÿò ê äîñòèæåíèþ ñîâåðøåí-
ñòâà â ðàçëè÷íûõ òèïàõ ïðîåêòîâ ãëîáàëüíî-
ãî ìàñøòàáà:

1. Ïëàí, îïðåäåëÿþùèé, êàê ìåíåäæåð
ïðîåêòà è êîìàíäà áóäóò ïîääåðæèâàòü íàä-
ëåæàùåå êà÷åñòâî ïðîåêòà íà âñåì åãî æèç-
íåííîì öèêëå.

2. Â ðàìêàõ ïðîåêòà ðàçðàáîòàíû ñòðàòå-
ãèè, îðèåíòèðîâàííûå íà êà÷åñòâî óïðàâëå-
íèÿ. Ïîëèòèêà óïðàâëåíèÿ ðàçðàáàòûâàåòñÿ
â ðàìêàõ ïðîåêòíîé ãðóïïû è äîâîäèòñÿ äî

Òàáëèöà 1
Îïðåäåëåíèå âçàèìîñâÿçåé ìåæäó õàðàêòåðèñòèêàìè âåëèêèõ ïðîåêòîâ

è êðèòåðèÿìè ñîâåðøåííûõ ïðîåêòîâ

Характеристики великих проектов Взаимосвязь Критерии SFMPQ
Проекты начинались с длительного периода
подготовки, который был посвящен опреде-
лению мощного видения и четкой потребно-
сти, а также выбору наилучшего варианта
выполнения

Для создания хорошего плана необходимы
инновации в рабочем процессе и налажен-
ные процессы проектного управления

Ясный и хороший план

Проекты создавали крепкую проектную
культуру в организации. Проектами занима-
лись проектные команды, обладающие
сильным чувством взаимопонимания и парт-
нерства

Для этого нужны четкая политика управле-
ния и высокая проектная культура

Соответствующая
коммуникация

Проекты предполагали создание уникаль-
ного конкурентного преимущества и/или ис-
ключительной ценности для заинтересован-
ных сторон

Невозможно управлять заинтересованными
сторонами, не зная их и не понимая их инте-
ресы. Нужны налаженные процессы проект-
ного управления по управлению заинтересо-
ванными сторонами

Управление заинтере-
сованными сторонами

Проектам тщательно выбирали наилучший
вариант выполнения

Для оценки прогресса проекта необходимо
использовать количественные и качествен-
ные методы по управлению качеством

Четкие показатели

Проектами руководили лидеры с высоким
уровнем мастерства, у которых была под-
держка со стороны руководства организа-
ции

Регулярный мониторинг и контроль испол-
нения проекта. Достигается на основе сбора
точной текущей информации по проекту, ко-
торую необходимо фиксировать в проектной
документации

Регулярный
мониторинг

Проекты начинались с длительного периода
подготовки, который был посвящен опреде-
лению мощного видения и четкой потребно-
сти, а также выбору наилучшего варианта
выполнения

Нужны улучшение на оперативном уровне
и предварительное определение рисков
и разработка стратегии по реагированию
на них

Пути реагирования
на риски
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Òàáëèöà 2
Ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè ñ ïåðåêðåñòíûìè ññûëêàìè

íà ãðóïïû ïðîöåññîâ è ïðåäìåòíûå ãðóïïû

Предметные
группы

Процессные группы
Инициация

проекта
Планирование

проекта
Исполнение

проекта
Управление

проектом
Закрытие
проекта

Интеграция Разработка устава
проекта

Разработка всех
планов проекта

Работы по проекту Управление рабо-
тами по проекту
Управление изме-
нениями
Управление зна-
ниями

Закрытие фазы
или проекта
Извлечение
уроков

Заинтересо-
ванные сто-
роны / стейк-
холдеры

Идентификация
заинтересован-
ных сторон

- Управление
заинтересован-
ными сторонами

- -

Содержание
проекта

- Определение
содержания
Создание ИСР
Определение
операций

- Управление
содержанием

-

Ресурсы
проекта

Формирование
команды проекта

Оценка ресурсов
Организационная
структура проекта

Развитие/прогресс
команды проекта

Управление
ресурсами
Управление
командой проекта

-

Сроки/распи-
сание проекта

- Установка после-
довательности
и оценка
длительности
операций
Разработка
расписания

- Управление
расписанием
проекта

-

Стоимость - Оценка стоимости
работ
Разработка
бюджета проекта

- Управление
стоимостью

-

Риски - Определение
рисков
Оценка рисков

Реагирование
на риски

Управление
рисками

-

Качество - Планирование
качества

Обеспечение
качества

Управление
качеством

-

Закупки - Планирование
закупок проекта

Выбор/отбор
поставщиков

Управление
закупками

-

Коммуника-
ции

- Планирование
коммуникаций

Распространение
информации

Управление
коммуникациями

-

* Ñîñòàâëåíî ïî ÑÒ ÐÊ ISO 21500-2014 “Ðóêîâîäñòâî ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè”.
Ïðèìå÷àíèå - Æèðíûì îòìå÷åíû ïðîöåññû, íà êîòîðûõ íåîáõîäèìà áîëüøàÿ ôîêóñèðîâêà ïðè ñîçäà-

íèè ñîâåðøåííûõ ïðîåêòîâ. Ýòî íå îçíà÷àåò èãíîðèðîâàíèå äðóãèõ ïðîöåññîâ ïðîåêòíîãî óïðàâëåíèÿ.

ñâåäåíèÿ âñåé ïðîåêòíîé ãðóïïû è äðóãèõ
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí.

3. Îïðåäåëåíèå è óïðàâëåíèå çàèíòåðå-
ñîâàííûìè ñòîðîíàìè è ïðåäîñòàâëåíèå èì
ñîîòâåòñòâóþùåãî îáúåìà èíôîðìàöèè.

4. Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì è îöåí-
êà åãî ïðîãðåññà êàê â êà÷åñòâåííîì, òàê è â
êîëè÷åñòâåííîì îòíîøåíèè.

5. Ðóêîâîäèòåëè ïðîåêòîâ, êîòîðûå ðåãó-
ëÿðíî àíàëèçèðóþò õîä ðåàëèçàöèè ïðîåêòà
ñ öåëüþ ïðåäâàðèòåëüíîãî îïðåäåëåíèÿ ïî-
òåíöèàëüíûõ ïðîáëåì.

6. Òåõíè÷åñêîå îáñëóæèâàíèå, ïîñòîÿí-
íîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå ïðîöåññîâ è íàäëå-
æàùèå äåéñòâèÿ ïðè âîçíèêíîâåíèè âîïðî-
ñîâ ðàçëè÷íîé ñëîæíîñòè âîâðåìÿ.
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Ïî ïîëó÷åííûì âûøå âçàèìîñâÿçÿì ìû âè-
äèì, ÷òî äëÿ òîãî, ÷òîáû ïðîåêòû îáëàäàëè õà-
ðàêòåðèñòèêàìè âåëèêèõ ïðîåêòîâ, îðãàíèçàöè-
ÿì è ïðîåêòíûì ãðóïïàì íåîáõîäèìî îáðàòèòü
âíèìàíèå íà êðèòåðèè SFMPQ è âçàèìîñâÿçè
ìåæäó ýòèìè õàðàêòåðèñòèêàìè è êðèòåðèÿìè.

Áîëüøèíñòâî âçàèìîñâÿçåé ïîêàçûâàþò
íåîáõîäèìîñòü çàðàíåå íàëàæåííûõ ïðîöåñ-
ñîâ ïðîåêòíîãî óïðàâëåíèÿ. Íåñîìíåííî, ïîë-
íûé ïàêåò ïðîöåññîâ ïðîåêòíîãî óïðàâëåíèÿ
ìîæåò óâåëè÷èòü ýôôåêòèâíîñòü è óñïåø-
íîñòü ïðîåêòîâ12. Òàêæå ïðèìåíåíèå òåõíî-
ëîãèé óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè ïðè ðàçðàáîòêå
ïðîåêòîâ ïîìîãàåò óâåëè÷èòü èõ óñïåøíîñòü,
òàê êàê ÷åòêî ñêîîðäèíèðîâàííàÿ è ïðîðàáî-
òàííàÿ öåëü è äåòàëèçèðîâàííûé ïëàí óïðàâ-
ëåíèÿ ïðîåêòàìè ïîâûøàåò âåðîÿòíîñòü èõ
óñïåõà13. Îäíàêî ïðè îïðåäåëåíèè ïðîåêòîâ
ñ õàðàêòåðèñòèêàìè “âåëèêèå” è “âëèÿòåëü-
íûå” òðåáóþò îñîáîãî âíèìàíèÿ ñëåäóþùèå
ïðîöåññû è ïîíÿòèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè:

¨ ïðîöåññû ïëàíèðîâàíèÿ è óïðàâëåíèÿ
ñîäåðæàíèåì, ñðîêàìè, êà÷åñòâîì;

¨ ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ êîììóíèêàöèÿìè;
¨ ïðîöåññû ïî óïðàâëåíèþ çàèíòåðåñî-

âàííûìè ñòîðîíàìè;
¨ íàâûêè ìåæëè÷íîñòíîãî õàðàêòåðà;
¨ ïîêàçàòåëè óñïåøíîñòè ïðîåêòà;
¨ ïëàí óïðàâëåíèÿ êîíôèãóðàöèåé ïðîåêòà;
¨ ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè (òàáë. 2).
Ñîãëàñíî íåêîòîðûì èññëåäîâàíèÿì, óíè-

êàëüíîñòü ïðîåêòà ïðåäïîëàãàåò, ÷òî åãî ðó-
êîâîäèòåëü âëàäååò ìåæäèñöèïëèíàðíûìè
çíàíèÿìè è íàâûêàìè è ñìîæåò íà îñíîâå
ëè÷íîñòíûõ õàðàêòåðèñòèê âûâåñòè ïðîåêò èç
ëþáîé ïðîáëåìíîé ñèòóàöèè14

Îäíàêî â ñòîðîíå îñòàëèñü äâå õàðàêòå-
ðèñòèêè, êîòîðûå íå èìåþò ïðÿìîé ñâÿçè ñ
êðèòåðèÿìè SFMPQ:

¨ óïðàâëåíèå çíàíèÿìè;
¨ èñïîëüçîâàíèå ãèáêèõ ìåòîäîëîãèé óï-

ðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè.
Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ

çíàíèÿìè ìîæíî îòíåñòè ê îñíîâîïîëàãàþ-
ùèì ïðîöåññàì óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, à èñ-
ïîëüçîâàíèå ãèáêèõ ìåòîäîëîãèé òàêæå ñ÷è-
òàåòñÿ íåîáõîäèìûì ïðè óïðàâëåíèè ðàçëè÷-
íîãî ðîäà ïðîåêòàìè.

Îáñóæäåíèå
Ëþáîé  ïðîåêò  ìîæåò  ñòàòü  â  èòîãå  íå

òîëüêî óñïåøíûì äëÿ îïðåäåëåííîãî êîëè-

÷åñòâà ëèö, íî è äàæå ñîâåðøåííûì, ïðèíå-
ñÿ ïîëüçó ñâîåé îòðàñëè è îêðóæåíèþ â öå-
ëîì. Êàê óæå óïîìèíàëîñü, ñóùåñòâóþò ðàì-
êè, êîòîðûå ìîãóò ïîâûñèòü ýòó âîçìîæíîñòü.

Èñõîäÿ èç èçëîæåííîãî âûøå ìîæíî
ïðåäïîëîæèòü, ÷òî ñîâåðøåíñòâî â ïðîåêòàõ
ìîæåò áûòü äîñòèãíóòî íà îñíîâå ïðèíöèïîâ
êà÷åñòâà óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. Àíàëèç, ñâÿ-
çàâøèé õàðàêòåðèñòèêè âåëèêèõ ïðîåêòîâ è
êðèòåðèè SFMPQ äëÿ ñîâåðøåííûõ ïðîåêòîâ,
äàë âîçìîæíîñòü îïðåäåëèòü íàèáîëåå âàæ-
íûå ïðîöåññû è ïîíÿòèÿ ïðîåêòíîãî óïðàâ-
ëåíèÿ, èìåâøèå íàèáîëüøóþ âåñîìîñòü ïðè
ðåàëèçàöèè ñîâåðøåííûõ ïðîåêòîâ. Ê íèì
ìîæíî îòíåñòè: ïðîöåññû ïëàíèðîâàíèÿ è
óïðàâëåíèÿ ñîäåðæàíèåì, ñðîêàìè, êà÷åñòâîì;
ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ êîììóíèêàöèÿìè; ïðî-
öåññû ïî óïðàâëåíèþ çàèíòåðåñîâàííûìè
ñòîðîíàìè; íàâûêè ìåæëè÷íîñòíîãî õàðàêòå-
ðà; ïîêàçàòåëè óñïåøíîñòè ïðîåêòà; ïëàí óï-
ðàâëåíèÿ êîíôèãóðàöèåé ïðîåêòà; ïðîöåññû
óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè; óïðàâëåíèå çíàíèÿìè
ïðîåêòà. Òàêæå áîëüøèíñòâî ïðîåêòîâ, èññëå-
äîâàííûõ PMI, èìåëè îñîáåííîñòü - ïðèìå-
íåíèå ãèáêèõ ìåòîäîëîãèé ïðè ðåàëèçàöèè
ïðîåêòîâ. Äàííûå âûâîäû îñíîâàíû íà ñî-
ïîñòàâëåíèè ðåçóëüòàòîâ àíàëèçîâ íåñêîëü-
êèõ ìåæäóíàðîäíûõ îðãàíèçàöèé è èññëåäî-
âàòåëåé. Ïåðå÷èñëåííûå ïðîöåññû è ïîíÿòèÿ
òðåáóþò áîëüøåé ôîêóñèðîâêè ñî ñòîðîíû
ðóêîâîäèòåëÿ  ïðîåêòà  è  êîìàíäû,  íî  íè  â
êîåì ñëó÷àå íå äèêòóþò èãíîðèðîâàòü äðó-
ãèå ïðîöåññû ïðîåêòíîãî óïðàâëåíèÿ.

Ðåêîìåíäàöèè äëÿ ïðîåêòíûõ ãðóïï çàê-
ëþ÷àþòñÿ  íå  òîëüêî  â  òîì,  êàê  çàâåðøèòü
ïðîåêò óñïåøíî, íî è â òîì, ÷òîáû ïîñòà-
ðàòüñÿ äîâåñòè åãî äî ñîâåðøåíñòâà è ïîâû-
ñèòü åãî âëèÿíèå íà îêðóæåíèå.

Îäíèì èç ðåçóëüòàòîâ äàííîãî èññëåäî-
âàíèÿ ÿâëÿåòñÿ åãî âêëàä â ïðîäîëæàþùóþñÿ
äèñêóññèþ ïî âîïðîñó î ïðàâèëüíîì ïîäõîäå
ê óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè. Òðàäèöèîííî óïðàâ-
ëåíèå ïðîåêòàìè âîñïðèíèìàëîñü êàê îïåðà-
öèîííîå ïðåäïðèÿòèå, â ðàìêàõ êîòîðîãî áîëü-
øèíñòâî ïðîåêòîâ ìîãëè áû óïðàâëÿòüñÿ òà-
êèì îáðàçîì, ÷òîáû äåÿòåëüíîñòü ïî ïðîåêòó
áûëà ñîñðåäîòî÷åíà òîëüêî íà ñîçäàíèè õî-
ðîøåãî ïëàíà è åãî ðåàëèçàöèè. Ê îñíîâíûì
çàäà÷àì ïðîåêòà òàêæå îòíîñèëîñü îáåñïå÷åíèå
äîñòèæåíèÿ öåëåé, êàñàþùèõñÿ ñðîêîâ, áþä-
æåòà è ïîòðåáíîñòåé, à ñàì óñïåõ îöåíèâàëñÿ
äîñòèãíóòûì óðîâíåì äàííûõ ïîêàçàòåëåé.
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Òàê êàê ïðîåêòû âûñòóïàþò îñíîâíîé äâè-
æóùåé ñèëîé, äðàéâåðàìè ðîñòà è âíåäðå-
íèÿ èçìåíåíèé, ê íèì íóæåí áîëåå ñòðàòåãè-
÷åñêèé è àäàïòèâíûé ïîäõîä, ñ ó÷åòîì ìíî-
æåñòâà êðèòåðèåâ.

Çàêëþ÷åíèå
Òàêèì îáðàçîì, âî âñåõ èññëåäîâàíèÿõ

âåëèêèõ è ñîâåðøåííûõ ïðîåêòîâ èñïîëüçî-
âàëñÿ ñòðàòåãè÷åñêèé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ,
ñ ó÷åòîì âàæíîñòè ïðîåêòîâ äëÿ èñïîëíÿþ-
ùåé îðãàíèçàöèè è îòðàñëè. Íàñòîÿùåå èñ-
ñëåäîâàíèå äàëî ïðåäñòàâëåíèå îá îáîáùà-
þùèõ õàðàêòåðèñòèêàõ è êðèòåðèÿõ ñîâåðøåí-
íûõ ïðîåêòîâ, è îíî ìîæåò èìåòü ïðîäîëæå-
íèå â âèäå ïðàêòè÷åñêîãî àíàëèçà íà ïðèìå-
ðå êîíêðåòíûõ ïðîåêòîâ èëè îòðàñëåé.
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A project is considered successful if it brings benefits to the performing organization and fully
meets the interests and requirements of all interested parties. However, the very concept of
project success is interpreted in different ways in the literature and does not always fully disclose
the benefits of these projects. Uncertainty in understanding the success and failure of the project
has led to a large number of theories on achieving “perfection” in projects. Perfect, influential,
great projects are defined as projects that have made a significant contribution to the development
of their industry and the economy as a whole. The purpose of this study is to create a framework
for achieving excellence in projects through project management processes that can be defined by
the criteria of perfect projects. The research includes analysis, comparison and selection of project
management linking processes defined through the characteristics of great projects and SFMPQ
criteria for developing perfect projects. For project teams, recommendations are given on how to
not only complete the project by achieving the set goal, but also how to try to bring the project to
perfection by focusing on certain project management processes.

Keywords: successful project, success, project, great projects, influential projects, SFMPQ,
project management processes, project characteristics.

Highlights:
¨ a review of publications on perfect, great and influential projects;
¨ relationships between the characteristics and criteria of great and perfect projects are estab-

lished;
¨ the main processes of project management that form perfect projects are defined.

* Akbota Akzambekkyzy, postdoctoral student of Al-Farabi Kazakh National University, Almaty, Repub-
lic of Kazakhstan. E-mail: akzambekkyzy@mail.ru.

Received for publication on 24.04.2020


