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Цель. Целью статьи является систематизация теоретико-методических аспектов проектного управления 
с точки зрения модели компетентности организации и условий эффективности. 

Методы� В работе используются системный подход, сравнительный анализ, с помощью которых выявляются 
общие и специфические характеристики управления проектами с точки зрения различных управленческих кон-
цепций и нормативных документов. 

Результаты и научная новизна� Определены процессы, сопровождающие переход на проектные технологии, 
и соответствующие им акценты в управлении, которые способствуют успешной реализации проектов. 
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Во всем мире управление проектами, как подход 
к повышению эффективности и оптимизации ресурсов, 
все более и более интегрируется в организационные 
процессы осуществления хозяйственной и публичной 
деятельности. На начало 2007 года около трети эконо-
мической активности организаций приходилось на реа-
лизацию проектной деятельности [1], на конец 2012 года 
около половины всех организационных процессов про-
текало в условиях проектной деятельности [2].

Несмотря на различные попытки ученых и прак-
тиков, общее согласие по поводу определения, кон-
текста и содержания практической модели управле-
ния проектом, до сих пор не достигнуто и зачастую 
отражает специфику отрасли исследования или сферы 
практического внедрения [3, C 34], а также нацио-
нальные особенности, учитывающие законодатель-
ство и практику ведения бизнеса, например, системы 
A Guidebook of Project and Program Management for 
Enterprise Innovation (P2M, Япония) [4] и PRojects IN 
Controlled Environments 2 (PRINCE2, Великобритания) 
[5]. Исходя из действующих национальных и междуна-
родных стандартов, под проектом понимается:

• временное предприятие, направленное на созда-
ние уникального продукта, услуги или результата [6];

• комплекс взаимосвязанных мероприятий, 
направленный на создание уникального продукта или 
услуги в условиях временных и ресурсных ограниче-
ний [7];

• целенаправленная деятельность временного 
характера, предназначенная для создания уникального 
продукта или услуги [8];

• уникальный процесс, состоящий из совокупно-
сти скоординированных и управляемых видов дея-
тельности, имеющий начальную и конечную даты 

выполнения, предпринимаемый для достижения цели, 
соответствующий установленным требованиям, вклю-
чая ограничения по времени, затратам и ресурс ам [9].

Представленный перечень не является исчерпыва-
ющим, однако данные определения объединены тремя 
общими смысловыми акцентами: последовательный 
(скоординированный) комплекс мероприятий, уникаль-
ность результата, ограниченность ресурсов (трудовых, 
финансовых, временных и т.д.).

Каждая организация, работающая в современной 
глобальной конкурентной среде, стремится к посто-
янному повышению производительности. Исключи-
тельно важное значение для выживания организации 
в условиях регрессии рынка, например, в условиях 
макроэкономической нестабильности, либо роста кон-
куренции, приобретает способность руководства выби-
рать и использовать наиболее выгодные инструменты 
и методы управления проектами. Однако зачастую 
менеджмент организации (учреждения, предприятия) 
не видит особенностей проектной деятельности, счи-
тая, что все функционирование можно свести к функ-
циональной деятельности. Между тем, проектная дея-
тельность имеет концептуально иной характер (табл. 1).

Управление проектами в международных стан-
дартах, в частности, PMBOK, рассматривается в трех 
функциональных уровнях, так называемый «проект-
ный треугольник»:

• Уровень 1: Технический аспект – оперативная 
поставка и ориентация на эффективный инструмента-
рий, который будет использоваться в практике управле-
ния и контроля деятельности по проектам.

• Уровень 2: Стратегический аспект – управление 
проектами как обеспечение выравнивания деятельно-
сти организации с целями, видением топ-менеджмента, 

Таблица 1. Основные различия проектной и операциональной (постоянной) деятельности

Параметр сравнения Проектная деятельность Операциональная деятельность

Результат Уникальный, новый, не характерный для 
организации

Постоянный, часто достигаемый 
в организации

Временные ограничения / 
сроки реализации

Наличие четкой даты начала и окончания 
проекта Повторяемость, цикличность

Риски Наличие большого количества, в том 
числе, критических, рисков Риски минимизированы

Цикличность реализации Однократно Многократно

Регламентируемость процессов Возможны существенные изменения 
вследствие наступления рисков Как правило, стандартизованы

Персонал
Для каждого проекта формируется команда, 
которая после достижения результата рас-
падается

Работает на постоянной основе в рамках 
предусмотренных трудовым договором 
функций

Составлено автором
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подрядной стратегии спонсора и оказывающих влия-
ние заинтересованных сторон.

• Уровень 3: Институциональный аспект – управ-
ление проектной деятельностью на основе норм и пра-
вил во взаимодействии с внешней, глобальной окружа-
ющей среды [10].

Л. Кроуфорд определяет три области, которые 
существенно влияют на адаптацию практики управ-
ления проектами в организациях: проектный офис, 
управленческий контроль и профессиональное раз-
витие. Эти методы непосредственно связаны с инте-
грацией проектного управления в организации (офис 
управления проектами – PMO), управлением каче-
ством проектов (управленческий контроль) и управ-
лением человеческими ресурсами (профессиональное 
развитие) [5]. Офис проекта, представляющий собой 
систему поддержки со стороны менеджеров проек-
тов, необходим для содействия повышению уровня 
зрелости организации в сфере управления проектами, 
поскольку данная структура является координацион-
ным центром для регулирования последовательного 
применения процессов и методов. Отсутствие актив-
ного интереса со стороны управленческих структур 

уменьшает уровень оптимизации процессов и профес-
сиональных потребностей развития персонала [4]. Бес-
нер К. и Хоббс Б. при внедрении проектного управле-
ния указывают на потребность в компетентных кадрах 
и определении контрольных точек для исполнителя 
в целях построения организационного обеспечения 
использования инструментов и методов в сфере управ-
ления проектами и методов [2]. Наличие компетент-
ных сотрудников в сфере проектной деятельности, как 
отдельного звена системы специалистов и управлен-
ческого звена организации, влияет на успех проекта и, 
как следствие, на уровень «зрелости». Сочетание всех 
трех областей позволяет оценить уровень «зрелости» 
организации в сфере управления проектами, ориенти-
руясь на тот или иной уровень компетентности, осно-
ванной на степени согласованности элементов управ-
ленческой деятельности и уровня профессионализма 
персонала (рис. 1).

Традиционно выделяется четыре блока (этапа) 
в проектной деятельности: инициация, планирование, 
реализация и завершение. Действующий ГОСТ Р 54869-
2011 не предполагает обособления укрупненных групп 
действий, указывая лишь на последовательность 

Рис. 1. Краткий обзор всех элементов компетентности [11]
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и взаимозависимость в формировании и реализации 
проектов в организации, учреждении, органе публич-
ной власти. Совместив теоретический и практический 
взгляды на управление проектом, мы получаем следу-
ющий ряд взаимосвязанных действий по укрупненным 
блокам и отраслевым направлениям (рис. 2).

Говоря о стадии инициации, отметим, что фор-
мирование показателей конечного результата должно 
базироваться на теории «4С»:

• четкость (clearness);
• полнота (completeness);
• комплексность (complexity);
• непротиворечивость (consistency).
При формулировании цели и задач необходимо 

ориентироваться на концепцию «SMART», в целях кон-
кретизации результатов воплощения проекта:

• конкретными (Specific);
• измеримыми (Measurable);
• достижимыми (Achievable);
• релевантными (Relevant);
• связанными с определенным периодом времени 

(Time-certain) [12].
Обозначенные цели и результаты проекта влияют 

на выбор маркетинг-ориентации. Маркетинг-ориента-
ция определяется как синтез определенных отноше-
ний и определенных видов практики, которые связаны 
между собой и неотделимы друг от друга в процессе 
реализации какой-либо деятельности организации, 
предприятия, учреждения. Кроме того, маркетинг-ори-
ентация определяется как синтетический конструкт 
нескольких компонентов:

• ориентация на клиента;
• ориентация на конкурентов;

• межфункциональная ориентация;
• ориентация на экологию;
• ориентация на поставщика (дилера);
• ориентация на производительность;
• ориентация на стратегическое развитие;
• ориентация на персонал.
На основе избранных компанией приоритетов, 

которые определяются на основе цели и планируемых 
результатов проекта, определяется один из четырех 
маркетинговых подходов:

• трансакционный маркетинг – деятельность по 
привлечению клиентов;

• маркетинг баз данных» – практика для удержа-
ния клиентов;

• маркетинг взаимодействия – взаимодействие по 
созданию, развитию отношений сотрудничества для 
взаимной выгоды;

• сетевой маркетинг – координация / взаимодей-
ствие с заинтересованными сторонами на основе вза-
имной выгоды [13].

Исходя из выбранного подхода, формируется не 
только информационная политика компании (орга-
низации, учреждения) по продвижению проекта, но 
и коммуникационные каналы взаимодействия между 
заинтересованными сторонами, что, в свою очередь, 
оказывает влияние на процесс планирование.

По мнению специалистов Всемирного Банка, стра-
тегическое, тактическое и оперативное планирова-
ние и визуализация ключевых шагов, которые приве-
дут к достижению цели проекта, являются важными 
процессами для руководителя группы с точки зре-
ния организации и наиболее эффективного исполь-
зования ресурсов. Этот многоступенчатый механизм 

Рис. 2. Основные этапы проектной деятельности и их содержание (составлено автором)

Определение следующих параметров: наименование проекта, причины инициации, цели и про-
дукты, дата инициации, заказчик, куратор, руководитель
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Реализация включает в себя исполнение проекта и процедуры контроля

Завершение проекта, включающие в себя подготовку отчетной документации, возможно, пре-
зентационных материалов, анализ проблемных зон и точек, выявленных в процессе реализа-
ции проекта
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планирования, как правило, формируется из следую-
щих этапов:

• рассмотрение и ознакомление с процедурами, 
связанными с подготовкой и реализацией проекта;

• понимание ключевых документов, которые 
должны быть подготовлены, и распределение ответ-
ственности;

• общее представление о временных ресурсах, 
необходимых для выполнения различных задач, в том 
числе взаимосвязанных операций;

• определение ключевые точек принятия решений, 
определения лиц, принимающих участие в принятии 
этих решений, понимание действий и объема информа-
ции, которые будут необходимы для разработки и при-
нятия решений;

• выявление потенциальных ключевых вех и пери-
одичности обмена информацией с поставщиками, 
заказчиком и иными стейкхолдерами;

• создание проектной команды; 
• понимание рисков, потенциально имеющих воз-

можность повлиять на ход реализации проекта.
С учетом этих аспектов этапа планирования руко-

водитель группы должен разработать график реализа-
ции проекта, определить ключевые вехи, и обсудить 
эти предложения как с командой проекта, так и с заказ-
чиком, и спонсором [14, c. 5]. 

Планирование неразрывно связано с процессом про-
гнозирования, поскольку необходимо определить, когда 
и в каком направлении имеющиеся, в том числе заем-
ные, ресурсы лучше всего использовать на различных 
этапах подготовки и реализации проекта. Как правило, 
распределение ресурсов по фазам реализации проекта 
распределяется следующим образом (рис.3), но может 
меняться в зависимости от специфики производимого 
продукта/услуги и особенностей ресурсной базы.

Поскольку бюджет проекта ограничен, руково-
дитель группы играет важную роль в определении 

приоритетов распределения ресурсов в ходе выпол-
нения различных задач на основе различных этапов 
подготовки проекта, опираясь на обозначенные вехи. 
В целях эффективного использования имеющейся 
ресурсной базы проекта руководителю, по мнению 
исследователей, необходимо:

• оптимизировать на всем протяжении проекта 
использование ресурсов и рабочего времени персонала, 
разработав требования, индикаторы и методики оценки 
по подготовке и реализации проекта;

• использовать новые коммуникационные техно-
логии.

Критерии качества проектной деятельности на 
входе и выходе являются ключевым фактором, опреде-
ляющим производительность проекта и успеха в про-
цессе реализации. Именно поэтому многие специа-
листы рекомендуют уделять особое внимание двум 
аспектам:

• определение рисков проекта, возможно-
стям и перспективам их влияния на ход реализации, 
поскольку это позволит заранее разработать оператив-
ные планы реагирования на момент их наступления. 
Исследования инфраструктурных проектов на меж-
дународном уровне показывают серьезные проблемы 
с экономией денежных средств и распределением вре-
мени, часто встречаются перерасход средств и невер-
ная оценка окупаемости. Ученые и практики отмечают, 
что капитальные проекты утверждаются и реализу-
ются, несмотря на очень низкие или даже отрицатель-
ные экономические показатели доходности. Мощные 
политические (финансовые, социальные и иные) инте-
ресы могут нивелировать процесс конструктивной эко-
номической и социальной оценки, что необходимо учи-
тывать при определении зон рисков [16];

• понимание роли каждым участников команды про-
екта и основных стейкхолдеров, обязанностей и ограни-
чений. Подготовка и реализация проекта представляет 

Рис. 3. Структура 
жизненного цикла 
проекта [15, с� 40]
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собой динамичный процесс, в котором осознание каж-
дым из акторов своей роли в проекте помогает сократить 
процесс подготовки и предвидеть возможные проблемы, 
которые могут возникнуть [17, c. 6].

Взаимосвязь основных этапов проекта, деятель-
ности команды и сфер влияния отдельных участников 
визуализируется в ГОСТе следующим образом (рис. 4).

Особое внимание Министерством экономического 
развития РФ уделяется мотивации команды проекта, 
которая должна быть построена на ключевых показа-
телях эффективности [19]. Внедрение данной системы 
мотивации, с одной стороны, позволит сделать про-
зрачным механизм поощрения команды проекта, с дру-
гой, – соотнести деятельности участников в процессе 
реализации проекта с конечными результатами, кото-
рые определяют эффективность проекта для организа-
ции (экономическую, социальную, рыночную, меди-
цинскую и т.д.).

Подводя итоги статьи, резюмируем все вышеопи-
санные нами процессы и акценты в управлении, кото-
рые способствуют успешной реализации проектов [20, 
c. 293]:

1) подробный план: как руководитель проекта 
и его команда будет поддерживать стандарты качества 
на протяжение цикла проекта.

2) налаженные коммуникации: связь между руко-
водителем проекта, членами команды и заинтересован-
ными сторонами является ключевым аспектом. Отме-
чается, что руководители проектов должны обладать 

отличными коммуникативными навыками и иметь 
комплексную схему взаимодействия заинтересован-
ных сторон, которая поощряет формальное и нефор-
мальное обсуждение ожиданий, инноваций, прогресса 
и результатов.

3) управление участниками проекта: необходимо 
определить, кто относится к заинтересованным сторо-
нам в проекте, а затем подготовить стратегию, чтобы 
обеспечить передачу необходимого количества инфор-
мации и возможностей для участия.

4) наличие индикаторов промежуточных и конеч-
ных результатов: для измерения прогресса как каче-
ственно, так и количественно, необходимо установить 
индикаторы и методику оценки, что позволит выявлять 
проблемы на ранних этапах и принимать превентив-
ные меры.

5) постоянный мониторинг и управление изме-
нениями: мониторинг должен быть регулярным, это 
позволит выявить проблемы на ранней стадии. В связи 
с этим, оперативная коррекция инструментария и про-
цессов позволит сохранить проект жизнеспособным 
без дополнительных затрат. 
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