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Выделены преимущества использования проектного менеджмента в процессе функционирования 
организации. Рассмотрена суть проектного подхода как одного из инструментов эффективного и результа-
тивного внедрения системы менеджмента качества в деятельности организации. Систематизированы и под-
робно проанализированы используемые в настоящее время в деятельности организации стандарты на про-
ектирование. Большое внимание уделено причинам низкой эффективности различных проектов. Рассмотрен 
процесс эволюции содержания проектной деятельности и определена ее будущая перспектива. Проводится 
сравнительный анализ процессного и системного подходов. Определены основные причины, сдерживаю-
щие развитие систем менеджмента качества и снижающие эффективность от их применения. Определен 
перечень задач, необходимых для разработки теоретических и научно-методических основ, а также практи-
ческой методики адаптации и совершенствования проектного подхода при разработке и внедрении резуль-
тативных и эффективных систем менеджмента качества предприятий. Параллельно обоснована необходи-
мость применения процесса реинжиниринга, рассмотрены его виды.
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system in organization activity is considered. Are systematized and in detail analysed, the organizations now in use 
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Впервые проектное управление как со-
циотехническая технология было приме-
нено во второй половине 50-х годов XX в. 
военно-морскими силами США при раз-
работке ракетной системы «Поларис». Ис-
пользование проектного управления оказа-
лось настолько удачным, что методика стала 
использоваться для планирования проектов 
во всех вооруженных силах США, а позже 
нашла широкое применение и в других об-
ластях деятельности. 

Управление проектами, или проектный 
менеджмент (Project Management), в настоя-
щее время заслужил признание как самостоя-
тельная дисциплина управления, применение 
которой повышает надежность достижения 
поставленных целей в запланированные сро-
ки с требуемым качеством и в рамках вы-
деленного бюджета. Разработка и реализа-
ция проектов – неотъемлемая составляющая 
бизнеса любой успешной компании. Про-
екты могут различаться по типам, масштабу 
и сложности. По нашим оценкам, участие 
в проектах менеджеров среднего и высшего 
звена может занимать до 70 % рабочего вре-
мени в зависимости от должности и вида биз-

неса. Во всех отраслях эффективная реализа-
ция проектов развития становится ключевым 
фактором успеха бизнеса. 

Повсеместное применение методов 
проектирования привело к возникновению 
большого количества исследований теории 
и практики управления проектами. Луч-
ший мировой опыт управления проектами 
нашел отражение в стандартах управления 
проектами, которые в настоящее время име-
ют распространение как на национальных, 
так и на международном уровнях. Приве-
дем список известных и достаточно распро-
страненных в настоящее время стандартов 
на проектирование. 

1. ANSI/PMI 99-001-2008, PMBOK Guide. 
2. ISO 10006:2003 (Guidelines for Quality 

Management in Projects).
3. BS 6079 (British Standards Board, 1996).
4. DIN 69 900 series x-50-100 series (German 

standards DIN 69 900 to 69 903 and 69 905).
5. APM BOK (версия. 3.0) (APM 

Association for Project Managers, High 
Wycombe, 1996).

6. ICB IPMA Competence Baseline 
(IPMA, 1999).
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7. Australian National Competency 

Standards for Project Management (AIPM 
Sponsor, 1996).

8. Prince 2 (PRojects IN Controlled 
Environments).

9. ANSI/EIA-748-98 Earned Value 
Management Systems (EVMS, 1998).

10. DSDM (Dynamic Systems 
Development Method).

Особое внимание в данной работе бу-
дет уделено первым двум стандартам: аме-
риканского института проектного менед-
жмента и международной организации по 
стандартизации ISO. Данный выбор опре-
деляется доступностью содержания этих 
документов, их полнотой описания мето-
дологии менеджмента проектов и широтой 
распространения на предприятиях РФ.

Говоря об использовании проектного 
подхода при разработке СМК, также необ-
ходимо знать основные положения теории 
реинжиниринга организации. Реинжини-
ринг организации – специальный вид ме-
неджмента, используемый для повышения 
адаптации организации к изменяющимся 
условиям внешней среды [3]. Различают 
следующие виды реинжиниринга: обрат-
ный реинжиниринг, прямой реинжиниринг, 
технологический реинжиниринг, иннова-
ционный реинжиниринг, организационное 
проектирование, социальный реинжини-
ринг. Как видно из названий и количества 
видов реинжиниринга, этот вид менед-
жмента можно использовать не только при 
антикризисном управлении, но и при реше-
нии менее глобальных проблем, возникаю-
щих в повседневной работе. 

Что для нас важно, так это то, что за-
частую в общем виде реинжиниринг пред-
ставляется неким проектом, который 
приводит к появлению постоянного бизнес-
процесса [6]. Принципиальных противо-
речий между реинжинирингом организа-
ции и менеджментом качества нет. Теория 
реинжиниринга организаций основана на 
трех «К»: клиент, конкуренция, кардиналь-
ные изменения, что говорит о более силь-
ном акценте реинжиниринга на внешние 
условия. Но вместе с тем реинжиниринг 
происходит большей частью внутри орга-
низации, поэтому в качестве первого шага 
адаптации к внешней среде с точки зрения 
менеджмента качества является разработка 
и реализация проекта установления систе-
мы менеджмента качества организации.

Вместе с тем один из крупных специ-
алистов в менеджменте качества и проект-
ном менеджменте Дж. Харрингтон отме-
чает, что, несмотря на то что управление 
проектами очень популярно и используется 
во многих областях деятельности, зачастую 

проекты оказываются неэффективными или 
прекращаются до завершения [9]. Причины, 
по которым это происходит, следующие [8]:

а) сложности с соблюдением графика;
б) ненадлежащее использование ресурсов;
в) неправильное управление портфелем 

проектов;
г) утрата интеллектуального капитала 

и знаний;
д) отсутствие надлежащей подготовки 

людей.
Если говорить об опыте сотрудников 

ИКЖ УГЛТУ по разработке и управлению 
проектами, то последняя причина (отсут-
ствие надлежащей подготовки людей) яв-
ляется наиболее болезненной. Управление 
проектами, программами и портфелями 
проектов имеет свою специфику и требует 
наличия у менеджеров и участников проект-
ных команд специальных навыков и знаний. 
Для корректной постановки задачи проек-
тирования рекомендуется всегда использо-
вать требования п. 7.2 стандартов ISO 9001 
и ISO 9004 по идентификации и ревю требо-
ваний заинтересованных сторон. 

В стандартах ISO серии 9000 провозгла-
шены как базовые принципы менеджмента 
качества системный и процессный подходы. 
В данной же работе речь идет прежде всего 
о проектном подходе, поэтому для внесения 
ясности в существо вопроса следует прове-
сти краткий анализ и взаимосвязь этих под-
ходов в управлении и развитии организации. 

Процессный подход используется в по-
вседневной деятельности организаций для 
постоянного улучшения бизнеса организа-
ции, когда мы любую деятельность стре-
мимся превратить в процессы для повыше-
ния ее управляемости. Процессный подход 
является в определенной мере развитием 
функционального стиля организации работ. 
Основная особенность процессного подхо-
да заключается в том, что он ориентирован, 
в первую очередь, не на организационную 
структуру предприятия, не на функции под-
разделений, а на бизнес-процессы, конеч-
ными целями выполнения которых является 
создание продуктов или услуг, представ-
ляющих ценность для внешних или вну-
тренних потребителей. При этом система 
управления компанией ориентируется как 
на управление каждым бизнес-процессом 
в отдельности, так и всеми бизнес-процес-
сами предприятия в целом. При этом сис-
тема менеджмента качества предприятия 
предназначена для постоянного улучшения 
технологии выполнения бизнес-процессов 
и достигаемых результатов. Процессный 
подход по своей сути является преддверием 
к переходу на современные методики со-
вершенствования организации: бережливое 
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производство, шесть сигм и другие модели 
совершенствования менеджмента и дости-
жения необходимой эффективности орга-
низаций. В частности, известно, что до-
полнение процессным подходом концепции 
системы сбалансированных показателей 
приводит к ощутимым эффектам [5]. 

Еще одним «стандартным» способом 
решения задачи повышения эффективно-
сти при разработке и внедрении СМК при-
знается неформальная реализация принци-
пов лидерства и вовлечения персонала [2], 
в частности, за счет постановки и решения 
квалификационных и психологических 
задач кадровых служб в системе менед-
жмента [1]. Теоретически, если персонал 
организации принимает участие в приня-
тии управленческих решений и обладает 
при этом требуемой компетентностью, то, 
вероятно, можно ожидать череды успехов 
на пути развития компании. Предполага-
ется, что компетентный персонал должен 
самостоятельно освоить все необходимые 
принципы и методики и заняться совер-
шенствованием и изменениями в компа-
нии. К сожалению, такое случается крайне 
редко в силу преемственности культуры 
управления организацией и стиля обучения 
персонала в условиях госзаказа. Акцент 
тогда ставился отнюдь не на формирование 
компетенций саморазвития и социально-
го взаимодействия, необходимых для вы-
полнения требований стандарта ISO 9001, 
а преимущественно на оттачивание и раз-
витие навыков конкретно выполняемого 
производственного задания, получаемого от 
вышестоящего руководителя. К сожалению, 
до сих пор службы управления персоналом 
если и занимаются планированием обуче-
ния и обучением персонала, то используют 
традиционные методики, ориентированные 
на приобретение новых знаний в традици-
онном лекционном и семинарском формате. 
Здесь проявляется противоречие между тре-
бованием стандарта ISO 9001 к компетент-
ности и существующей компетентностью 
персонала, причина которого – в неакту-
альности образовательных программ и ме-
тодик обучения или в некомпетентности 
представителей служб управления персона-
лом. Лишь очень немногие компании, при-
надлежащие известным брендам, решаются 
пригласить команду бизнес-тренеров, вла-
деющих современными методиками повы-
шения компетентности персонала. В связи 
с этим «правильно связать между собой все 
входы, выходы и обратные связи каждого 
процесса» (Турко) получается только тео-
ретически, поскольку на практике персонал 
не способен к самостоятельному выстраи-
ванию горизонтальных производственных 

связей, обеспечивающих бесперебойное 
функционирование взаимосвязанных биз-
нес-процессов. Внедренные же формально 
принципы и требования стандарта ISO 9001 
как нормы и правила поведения персонала 
оборачиваются отсутствием ожидаемых эф-
фектов. Таким образом, стремление органи-
заций перейти от менеджмента по инструк-
циям (management by instructions) сразу 
к менеджменту по ценностям (management 
by values), минуя стадию менеджмента по 
целям (management by objectives), обречено 
на провал.

В связи с этими соображениями обу-
чение персонала организации (включая 
высшее руководство) на стадии внедрения 
требований стандарта ISO 9001 необходимо 
дополнить обучением управлению по це-
лям. В свою очередь, обучение персонала 
работе по целям базируется на важнейшей 
методологии – так называемом «проектном 
подходе». Именно проектный подход по-
зволяет решать множество задач, связанных 
с совершенствованием бизнеса, за счет по-
вышения компетентности персонала в об-
ласти целеполагания, командообразования 
и самоорганизации при разработке и вне-
дрении СМК.

Очевидно, что процессы и проекты яв-
ляются тесно связанными между собой по-
нятиями. Именно стандарт ISO 9000:2005 
определяет проект как уникальный про-
цесс, имеющий свою четко поставленную 
цель с ограничением на сроки и ресурсы, 
используемые в этом процессе.

Проектность или проектный подход – 
определяющая стилевая черта современно-
го мышления, один из важнейших типоло-
гических признаков современной культуры 
едва ли не во всех основных ее аспектах, 
связанных с творческой деятельностью че-
ловека. Проектностью к преобразованию 
действительности пронизаны наука, искус-
ство, психология человека: в его отношении 
к миру, к социальной и предметной среде, 
в формах потребления и творчества присут-
ствует проектное переживание мира.

В современной России самый извест-
ный проект – это телевизионный проект 
«Дом 2», который по своему распростране-
нию и, возможно, влиянию на людей затме-
вает национальные проекты типа «Доступ-
ное жилье», «Качественное образование» 
и другие. 

В общем и целом к настоящему време-
ни разработаны и теория, и практика управ-
ления проектами в достаточной степени, 
чтобы их использование воспринималось 
не как нечто очень инновационное, а как 
стандартные подходы к преобразованию 
окружающего мира. Тем не менее в каждой 
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более-менее серьезной задаче мы сталкива-
емся со спецификой объектов и предметов 
исследования. В результате чего возникают 
новые задачи, предназначенные для научно-
го исследования, анализа и синтеза. Имен-
но такого характера особенности возникают 
у специалистов, сталкивающихся с разра-
боткой и внедрением систем менеджмента 
качества, когда требуется структурная, эво-
люционная, перестройка организации, за-
трагивающая процессы принятия решений 
на всех ее уровнях.

В дальнейшем под проектным подходом 
будет пониматься методология деятельно-
сти, в основе которого лежит создание или 
преобразование объекта, обладающего но-
выми, уникальными свойствами. Основным 
принципом применения проектного под-
хода является концепция не функций или 
процессов, а проекта – создание нового, как 
правило, единичного не повторяющегося 
продукта, например, разработка нового из-
делия, создание и внедрение новой техно-
логии, строительство объекта, разработка 
и внедрение СМК и т.д. 

Деятельность предприятия в этом случае 
рассматривается как совокупность выпол-
няемых проектов, каждый из которых име-
ет фиксированное начало и окончание. Под 
каждый проект выделяются трудовые, фи-
нансовые, производственные и т.д. ресурсы, 
которыми распоряжается руководитель про-
екта. Управление проектом включает опре-
деление его целей, формирование струк-
туры, планирование и организацию работ, 
координацию действий исполнителей. 

После выполнения проекта структура 
проекта распадается, ее компоненты, вклю-
чая исполнителей проектов, переходят в но-
вый проект или в другие вилы деятельности. 

При разработке и внедрении СМК про-
ектный подход существенно расширяет воз-
можности планирования и оценки желаемых 
результатов преобразований. Дополняя про-
цессный, он становится основным инстру-
ментом превращения концептуальных ре-
шений по созданию/усовершенствованию 
бизнеса или продукции как целостного объ-
екта, обладающего определенными характе-
ристиками, в план конкретных мероприятий. 

Сравнивая проектный подход с систем-
ным [4], можно говорить о системном под-
ходе как о некотором способе организации 
наших действий, таком, который охватыва-
ет любой род деятельности, выявляя зако-
номерности и взаимосвязи с целью их бо-
лее эффективного использования. При этом 
системный подход является не столько ме-
тодом решения задач, сколько методом по-
становки задач. Как говорится: «Правильно 
заданный вопрос – половина ответа». Про-

ектный же подход как раз в большей степе-
ни является методом решения задач.

Процессный подход аналогично про-
ектному тоже отвечает на вопрос «Как де-
лать?», но в отличие от проектного он имеет 
постоянный характер. Зачастую выполнен-
ный проект переходит в процесс. Проект-
ный подход базируется на процессном 
и системном подходах и в определенной 
степени является их развитием для созда-
ния новых уникальных объектов. 

На основе анализа литературных источ-
ников, проведенных выше по теме иссле-
дования, определены основные причины, 
сдерживающие развитие систем менед-
жмента качества и снижающие эффектив-
ность от их применения. 

Отмечено, что практика разработки 
и внедрения СМК организаций за послед-
нее десятилетие показала положительные 
тенденции в этом направлении: по оценкам 
экспертов произошло увеличение числа 
организаций РФ (в том числе в газовой от-
расли) успешно внедривших системы ме-
неджмента качества, с 20 % предприятий до 
40–50 %. Это означает, что существует не-
малое число организаций, которые в резуль-
тате разработки, внедрения и сертификации 
СМК получили те или иные положительные 
эффекты [9].

Наибольшее внимание авторов различ-
ных публикаций привлекают системный 
и процессный подходы как базовые инстру-
менты повышения эффективности СМК. 
Однако на этапе разработки и внедрения 
систем менеджмента качества необходимо 
изучить, проанализировать, адаптировать 
и усовершенствовать проектный подход, 
который следует использовать с целью по-
вышения эффективности производимых 
действий.

На основании сделанных выводов была 
поставлена следующая цель работы – раз-
работка теоретических и научно-методиче-
ских основ, а также практической методики 
адаптации и совершенствования проект-
ного подхода при разработке и внедрении 
результативных и эффективных систем ме-
неджмента качества предприятий газовой 
отрасли. 

Для достижения указанной цели необхо-
димо решить следующие задачи:

1. Провести изучение и анализ причин 
низкой эффективности СМК организаций 
РФ, в том числе в газовой отрасли.

2. Провести анализ литературных ис-
точников по проектному подходу и возмож-
ности его применения к разработке и вне-
дрению систем менеджмента качества; 
сделать об зор актуального состояния пред-
мета исследования. 
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3. Сформировать понятийную базу ис-

следования и разработать основополага-
ющие правила результативного и эффек-
тивного установления СМК организаций 
посредством проектного подхода. 

4. Разработать методику проектирова-
ния разработки и внедрения СМК как ин-
струмента достижения целей организаций.

5. Разработать систему мониторинга 
проекта разработки и внедрения СМК как 
средства обеспечения результативности 
и эффективности проекта.

6. Структурировать элементы СМК 
в рамках проектного подхода.

7. Применить разработанные методи-
ки в организациях и доказать результатив-
ность и достоверность произведенной адап-
тации и усовершенствования проектного 
подхода посредством оценки деятельности 
организации в ходе разработки и внедрения 
систем менеджмента качества.
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