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Ïðåäèñëîâèå ê ðîññèéñêîìó èçäàíèþ

Âàæíåéøåé öåëüþ äåÿòåëüíîñòè íàöèîíàëüíîé àññîöèàöèè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè ÑÎÂÍÅÒ 
ÿâëÿåòñÿ ðàçâèòèå ïðîôåññèîíàëèçìà è ïîâûøåíèå êà÷åñòâà óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè â Ðîññèè. Äî-
ñòèæåíèå ýòîé öåëè íåâîçìîæíî áåç îáìåíà îïûòîì, ïîèñêà, àíàëèçà è ðàñïðîñòðàíåíèÿ ëó÷øèõ 
ïðàêòèê óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè.

Ìîäåëü ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà (Project Excellence Baseline, IPMA PEB®) èçíà÷àëüíî áûëà ðàç-
ðàáîòàíà Ìåæäóíàðîäíîé àññîöèàöèåé óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè IPMA êàê èíñòðóìåíò, ïîçâîëÿþùèé 
îöåíèâàòü ðåàëèçîâàííûå ïðîåêòû îäíîâðåìåííî â ðàçðåçå ïîëó÷åííûõ ðåçóëüòàòîâ è ïðèìåíåí-
íûõ ê óïðàâëåíèþ ïîäõîäîâ. Ìíîãèå ãîäû ìîäåëü ñîâåðøåíñòâà óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè èñïîëüçî-
âàëàñü äëÿ îöåíêè ïðîåêòîâ â ìåæäóíàðîäíîì êîíêóðñå ëó÷øèõ ïðîåêòîâ, ïðîâîäèìîì IPMA, à òàê-
æå â íàöèîíàëüíûõ êîíêóðñàõ â ðàçëè÷íûõ ñòðàíàõ, âêëþ÷àÿ ðîññèéñêèé êîíêóðñ «Ëó÷øèé ïðîåêò 
ãîäà», ïðîâîäèìûé ÑÎÂÍÅÒ ñ 2013 ãîäà. Àíàëèç îïûòà îöåíêè ñîòåí ëó÷øèõ ïðîåêòîâ ïîçâîëèë 
ïîäòâåðäèòü çàâèñèìîñòü óñïåõà ïðîåêòà îò òîãî, íàñêîëüêî ïðîôåññèîíàëüíî è ñáàëàíñèðîâàííî 
áûëî ðåàëèçîâàíî óïðàâëåíèå ïðîåêòîì.

Â ïðàêòè÷åñêîé ïëîñêîñòè, Ìîäåëü êîìïàêòíî îïèñûâàåò êðèòåðèè êà÷åñòâà ïðîöåññîâ óïðàâ-
ëåíèÿ è ðåçóëüòàòèâíîñòè ïðîåêòîâ, îòâå÷àÿ íà âîïðîñ «÷òî çíà÷èò óïðàâëÿòü ïðîåêòîì õîðîøî». 
Íå ñåêðåò, ÷òî ÷àñòî çàêàç÷èêè, ñïîíñîðû è êîìàíäû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè óäåëÿþò íåäîñòàòî÷íî 
âíèìàíèÿ ðÿäó ïðåäñòàâëåííûõ â Ìîäåëè îáëàñòåé óïðàâëåíèÿ («Ëèäåðñòâî», «Çàèíòåðåñîâàííûå 
ñòîðîíû ïðîåêòà», «Ðåçóëüòàòû äëÿ êîìàíäû ïðîåêòà» è ïð.), à âåäü íåóäà÷è ïðîåêòîâ ÷àñòî ïðî-
èñõîäÿò êàê ðàç èç-çà òàêèõ ìîìåíòîâ, ñëàáî ïîääàþùèõñÿ «îöèôðîâêå» è óíèêàëüíûõ äëÿ êàæäîé 
îðãàíèçàöèè è ïðîåêòíîé êîìàíäû. Ïî ñðàâíåíèþ ñ èçâåñòíûìè ìåæäóíàðîäíûìè «ïðîöåññíûìè» 
ñòàíäàðòàìè, Ìîäåëü äàåò àëüòåðíàòèâíûé âçãëÿä íà óïðàâëåíèå ïðîåêòîì, ïðåäîñòàâëÿÿ î÷åíü 
ïðîñòîé è êîìïëåêñíûé áàçèñ äëÿ àíàëèçà ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà. Êàê îòìå÷àëè ìíîãèå ïðàêòèêóþ-
ùèå ðóêîâîäèòåëè ïðîåêòîâ, ïîñåòèâøèå ñåìèíàðû è òðåíèíãè ÑÎÂÍÅÒ ïî IPMA PEB, Ìîäåëü ïîç-
âîëÿåò ñôîêóñèðîâàòüñÿ íà íàèáîëåå âàæíûõ äëÿ óñïåõà ïðîåêòà îáëàñòÿõ è ïðåäëàãàåò ïðîñòûå 
êðèòåðèè äëÿ àíàëèçà è îöåíêè ñîñòîÿíèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì. Â êà÷åñòâå îäíîãî èç áàçîâûõ 
ïîäõîäîâ Ìîäåëü ïðîäâèãàåò èäåþ óïðàâëÿåìîãî áàëàíñà — îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ è äîñòè-
ãàåìûõ ðåçóëüòàòîâ, öåëåé çàêàç÷èêà è îæèäàíèé çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, ïðèîðèòåòîâ ïðîåêòà 
è öåëåé ó÷àñòíèêîâ êîìàíäû.

Áóäó÷è ðàçðàáîòàííîé ïðàêòèêàìè äëÿ îöåíêè çàâåðøåííûõ ïðîåêòîâ, ñåãîäíÿ Ìîäåëü ñî-
âåðøåíñòâà ïðîåêòà IPMA PEB ìîæåò ïðèìåíÿòüñÿ ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòíîé äåÿòåëüíîñòè íà ëþáîì 
óðîâíå óïðàâëåíèÿ êàê ìåòîäè÷åñêèé îðèåíòèð — è äëÿ àíàëèçà ýôôåêòèâíîñòè ïðîöåññîâ óïðàâ-
ëåíèÿ ïðîåêòîâ â ñòàäèè ðåàëèçàöèè, è äëÿ âûðàáîòêè ïîäõîäîâ ê óïðàâëåíèþ èíèöèèðóåìûõ ïðî-
åêòîâ è ïðîãðàìì, è äëÿ ïîñòàíîâêè ðàáîòû Îôèñîâ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè îðãàíèçàöèè, è äëÿ 
âûÿâëåíèÿ è îáìåíà ëó÷øèìè ïðàêòèêàìè óïðàâëåíèÿ íà óðîâíå îðãàíèçàöèè èëè îòðàñëè.

Ñîâåðøåíñòâî — ïîíÿòèå, âûðàæàþùåå èäåþ íåêîåãî âûñøåãî ñòàíäàðòà, ñ êîòîðûì ñîîòíî-
ñÿòñÿ öåëè è ðåçóëüòàòû ïðåäïðèíèìàåìûõ óñèëèé. Äîñòèæåíèå ñîâåðøåíñòâà â ðåàëèçàöèè ïðî-
åêòîâ ÿâëÿåòñÿ ìå÷òîé ìíîãèõ îðãàíèçàöèé è ðóêîâîäèòåëåé ïðîåêòîâ. Îäíàêî äîñòèæåíèå ñîâåð-
øåíñòâà — ýòî íåïðåðûâíûé ïðîöåññ, â êîòîðîì íóæíî ïîñòîÿííî ðàçâèâàòüñÿ, ïðàêòèêîâàòüñÿ, 
ó÷èòüñÿ âî âñåõ ñîîòâåòñòâóþùèõ îáëàñòÿõ. Â äàííîé êíèãå ìû ïóáëèêóåì íîâóþ âåðñèþ ìîäåëè 
IPMA PEB, â êîòîðîé îòðàæåí îïûò ìèðîâîãî ïðîôåññèîíàëüíîãî ñîîáùåñòâà â ðåàëèçàöèè è îöåíêå 
ïðîåêòîâ çà ïîñëåäíèå ãîäû. 

Ïóñòü êàæäûé Âàø ñëåäóþùèé ïðîåêò îïèðàåòñÿ íà îïûò ïðåäûäóùèõ è ñòàíîâèòñÿ î÷åðåäíîé 
ñòóïåíüêîé ê ñîâåðøåíñòâó!

Ïîëêîâíèêîâ Àëåêñåé Âëàäèìèðîâè÷
Ïðåäñåäàòåëü ïðàâëåíèÿ àññîöèàöèè ÑÎÂÍÅÒ,
×ëåí ìåæäóíàðîäíîé ðàáî÷åé ãðóïïû ïî ðàçðàáîòêå ìîäåëè IPMA PEB

Ùåòèíèí Àíäðåé Èâàíîâè÷
×ëåí Ïðàâëåíèÿ è Ýêñïåðòíîãî ñîâåòà àññîöèàöèè ÑÎÂÍÅÒ,
Àñåññîð íàöèîíàëüíîãî êîíêóðñà «Ëó÷øèé ïðîåêò ãîäà»
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Êðàòêèé îáçîð

IPMA ïðåäëàãàåò øèðîêèé ñïåêòð óñëóã äëÿ ÷àñòíûõ ëèö, ïðîåêòîâ è îðãàíèçàöèé. Ýòî, ïðåæäå 
âñåãî, ÷åòûðåõóðîâíåâàÿ ñåðòèôèêàöèÿ (4-L-C) â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè äëÿ ôèçè÷åñêèõ 
ëèö è äâóõóðîâíåâàÿ ñåðòèôèêàöèÿ äëÿ êîíñóëüòàíòîâ â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. Êðîìå òîãî, 
IPMA ïðåäëàãàåò ñåðòèôèêàöèþ IPMA Delta äëÿ îðãàíèçàöèé, çàèíòåðåñîâàííûõ â ïîâûøåíèè ýô-
ôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. Ñåðòèôèêàöèÿ IPMA Delta ïðåäóñìàòðèâàåò âûïîëíåíèå ïîë-
íîìàñøòàáíîé è òùàòåëüíîé îöåíêè îðãàíèçàöèè è ïðèñâîåíèå åé ñîîòâåòñòâóþùåãî ñåðòèôèêàòà. 
Ñåðòèôèêàöèÿ âûïîëíÿåòñÿ íåçàâèñèìûìè ñåðòèôèêàöèîííûìè îðãàíàìè àññîöèàöèé — ÷ëåíîâ 
IPMA. Âî âðåìÿ îöåíêè Delta èñïîëüçóþòñÿ òðè ñòàíäàðòà: Òðåáîâàíèÿ ê êîìïåòåíòíîñòè ñïåöèà-
ëèñòîâ â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, ïðîãðàììàìè è ïîðòôåëÿìè ïðîåêòîâ (IPMA ICB®) — äëÿ 
îöåíêè ñïåöèàëèñòîâ, Ìîäåëü ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà äëÿ äîñòèæåíèÿ ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòîâ è ïðî-
ãðàìì ïðîåêòà (IPMA PEB), âêëþ÷àþùóþ Ìîäåëü ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà IPMA (IPMA PEM) — äëÿ 
òåêóùåé îöåíêè îòäåëüíûõ ïðîåêòîâ è/èëè ïðîãðàìì, è Òðåáîâàíèÿ ê êîìïåòåíòíîñòè îðãàíèçàöèè 
â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè (IPMA OCB®) — äëÿ îöåíêè îðãàíèçàöèè â öåëîì. Òàêèì îáðàçîì, 
ñ ïóáëèêàöèåé IPMA PEB 1.0 IPMA ââîäèò â äåéñòâèå òðåòèé, ïîñëåäíèé ïî ñ÷åòó, ñòàíäàðò. 

Îñíîâíàÿ öåëü IPMA PEB — îïèñàòü êîíöåïöèþ ñîâåðøåíñòâà ïðè óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè è 
ïðîãðàììàìè. Ñòàíäàðò òàêæå ìîæåò ñëóæèòü ðóêîâîäñòâîì ïî îöåíêå óðîâíÿ ñîâåðøåíñòâà ïðî-
åêòîâ è ïðîãðàìì. Ïîñêîëüêó îñíîâíûå êîíöåïöèè çàèìñòâîâàíû èç òåîðèè âñåîáùåãî óïðàâëåíèÿ 
êà÷åñòâîì è ñîîòâåòñòâóþùèõ ìîäåëåé (íàïðèìåð, ìîäåëè TQM, EFQM), ó îðãàíèçàöèé, êîòîðûå óæå 
ðàáîòàëè ñ ýòèìè êîíöåïöèÿìè, íå äîëæíû âîçíèêíóòü ïðîáëåìû ñ ïðèìåíåíèåì è èñïîëüçîâàíè-
åì ñòàíäàðòà IPMA PEB. Ñòàíäàðò ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ â ëþáîé ñèòóàöèè, íåçàâèñèìî îò îòðàñëè, 
ñåêòîðà ýêîíîìèêè èëè ïðèìåíÿåìîãî ïîäõîäà ê óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè. 

Â öåíòðå âíèìàíèÿ ñòàíäàðòà IPMA PEB — ïðîåêò èëè ïðîãðàììà. Ýòîò ñòàíäàðò äîïîëíÿåò 
äâà äðóãèõ ñòàíäàðòà IPMA: 

• IPMA ICB ïðåäíàçíà÷åí äëÿ îöåíêè êîìïåòåíöèé ðóêîâîäèòåëåé ïðîåêòîâ/ïðîãðàìì/
ïîðòôåëåé; 

• IPMA OCB ïðåäíàçíà÷åí äëÿ îöåíêè êîìïåòåíöèé îðãàíèçàöèé, ðåàëèçóþùèõ ïðîåêòû.

Öåëåâàÿ àóäèòîðèÿ IPMA PEB: 
• Âûñøåå ðóêîâîäñòâî. 
• Ìåíåäæåðû ïðîåêòîâ, ïðîãðàìì è ïîðòôåëåé, ðóêîâîäèòåëè/ìåíåäæåðû îôèñîâ óïðàâ-

ëåíèÿ ïðîåêòàìè è îôèñîâ óïðàâëåíèÿ ïîðòôåëÿìè. 
• Ìåíåäæåðû ïî óïðàâëåíèþ çíàíèÿìè, êà÷åñòâîì è ïðîöåññàìè. 
• Èññëåäîâàòåëè è ïðåïîäàâàòåëè (ó÷èòåëÿ, òðåíåðû). 
• Òðåíåðû è àñåññîðû êîíêóðñà Project Excellence Award. 
• Êîíñóëüòàíòû.

Êëþ÷åâûì ýëåìåíòîì IPMA PEB ÿâëÿåòñÿ Ìîäåëü ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà IPMA (IPMA PEM). 
Îíà ðàçðàáîòàíà äëÿ îöåíêè ïðîåêòîâ è ïðîãðàìì. Ýòî àäàïòèðóåìûé è îòêðûòûé ìåòîä îöåíêè, 
ðàçðàáîòàííûé äëÿ äîñòèæåíèÿ ìíîãèõ öåëåé, òàêèõ êàê: 

• ñòèìóëèðîâàíèå ïðîöåññà ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ïðîåêòîâ; 
• ðåãóëÿðíûé ìîíèòîðèíã ñïîñîáíîñòè äîñòèãàòü ýêîëîãè÷åñêè áåçîïàñíûõ è ðàññ÷èòàí-

íûõ íà äîëãîñðî÷íóþ ïåðñïåêòèâó ðåçóëüòàòîâ íà ðàçëè÷íûõ óðîâíÿõ â ðàìêàõ ïðîåêòà 
(íà óðîâíå öåëåé, çàêàç÷èêà, ñîòðóäíèêîâ, çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, îêðóæåíèÿ); 

• îöåíêà è ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè; 
• ïîîùðåíèå ïðîåêòîâ, êîòîðûå äîñòèãëè ñîâåðøåíñòâà (ïî ðåçóëüòàòàì îöåíêè ñ èñïîëü-

çîâàíèåì IPMA PEM); 
• ïîîùðåíèå ïðîåêòîâ, ñòðåìÿùèõñÿ ê ñîâåðøåíñòâó; 
• ïîîùðåíèå âûñîêîêëàññíûõ ëèäåðîâ è ìåíåäæåðîâ; 
• äîïîëíåíèå èíñòðóìåíòîâ àóäèòà ïðîåêòà; 
• äîïîëíåíèå èíñòðóìåíòîâ îöåíêè çðåëîñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè.



Êðàòêèé îáçîð

Êëþ÷åâûå îáëàñòè ìîäåëè:

• Ëþäè è öåëè. Ýòî ôóíäàìåíò ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà. Ñîâåðøåíñòâîâàíèå ïðîåêòà âîç-
ìîæíî òîëüêî â òîì ñëó÷àå, åñëè â ïðîåêòå áóäóò ðàáîòàòü ïðàâèëüíûå ëþäè, ïîä ðóêî-
âîäñòâîì è ïðè ïîääåðæêå âûñîêîêëàññíûõ ëèäåðîâ, è îíè áóäóò èìåòü îáùåå ïðåäñòàâ-
ëåíèå îá óñïåõå ïðîåêòà. Òîëüêî ïðè ýòîì óñëîâèè ïðîåêò ñìîæåò äîñòè÷ü áîëüøåãî, ÷åì 
ýòî óñòàíîâëåíî â ñòàíäàðòàõ.

• Ïðîöåññû è ðåñóðñû. Ýòà îáëàñòü ïðåäñòàâëÿåò ïðàêòèêè, íåîáõîäèìûå äëÿ óêðåïëå-
íèÿ ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà çà ñ÷åò ñîçäàíèÿ ðàöèîíàëüíûõ ïðîöåññîâ è ïðåäîñòàâëåíèÿ 
äîñòàòî÷íûõ ðåñóðñîâ, êîòîðûå äîëæíû èñïîëüçîâàòüñÿ ýôôåêòèâíî è òàêèì îáðàçîì, 
÷òîáû îáåñïå÷èâàòü óñòîé÷èâîå ðàçâèòèå. Ýòî òàêæå ïîçâîëÿåò ïîëó÷èòü îòäà÷ó îò èííî-
âàöèé è ñîçäàòü ïðî÷íûé ôóíäàìåíò äëÿ äàëüíåéøèõ óëó÷øåíèé.

• Ðåçóëüòàòû ïðîåêòà. Óïðàâëåíèå ïðîåêòîì ìîæíî ïðèçíàòü ñîâåðøåííûì òîëüêî â òîì 
ñëó÷àå, åñëè îíî ïðèâîäèò ê ïîëó÷åíèþ çàìåòíûõ è ðàññ÷èòàííûõ íà äîëãîñðî÷íóþ ïåð-
ñïåêòèâó ðåçóëüòàòîâ äëÿ âñåõ êëþ÷åâûõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí. Ýòà îáëàñòü äîïîëíÿ-
åò ïåðâûå äâå îáëàñòè íåîáõîäèìûì ïîäòâåðæäåíèåì ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà, îïðåäåëåí-
íûõ ðàíåå çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè.
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Äàííûå òðè îáëàñòè îöåíêè ñôîðìóëèðîâàíû ïî îáðàçöó è òåñíî ñâÿçàíû ñ êðèòåðèÿìè 
ìîäåëè Åâðîïåéñêîãî ôîíäà óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì, êîòîðûå ÷àñòî èñïîëüçóþòñÿ äëÿ îöåíêè ñî-
âåðøåíñòâà îðãàíèçàöèé. Ýòî ïîçâîëèò îðãàíèçàöèÿì, êîòîðûå èñïîëüçóþò ìîäåëü Åâðîïåéñêîãî 
ôîíäà óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì, ðàñøèðèòü ñâîè èíèöèàòèâû â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì è ðàñ-
ïðîñòðàíèòü èõ íà ïðîåêòû, ñîõðàíÿÿ ïðè ýòîì èõ ñîãëàñîâàííîñòü. 

Òåñíîå âçàèìîäåéñòâèå ìåæäó îñíîâíûìè îáëàñòÿìè ìîäåëè ïîçâîëÿåò îáåñïå÷èòü äîñòè-
æåíèå òàêèõ öåííîñòåé óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, êàê: 

• ýôôåêòèâíîñòü; 
• ïðîäóêòèâíîñòü è ðåçóëüòàòèâíîñòü; 
• íàäåæíîñòü; 
• ãèáêîñòü; 
• ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå; 
• ìàñøòàáèðóåìîñòü; 
• óñòîé÷èâîñòü.
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Àááðåâèàòóðû è àêðîíèìû

Àááðåâèàòóðà èëè àêðîíèì Îïðåäåëåíèå 

4-L-C Ìåæäóíàðîäíàÿ ÷åòûðåõóðîâíåâàÿ ñèñòåìà ñåðòèôèêàöèè IPMA

CB Ñåðòèôèêàöèîííûé îðãàí IPMA

EFQM Åâðîïåéñêèé ôîíä óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì

GPM Íåìåöêàÿ àññîöèàöèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè 

HR ×åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû

AMBo Óïðàâëÿþùèé ñîâåò êîíêóðñà IPMA Project Excellence Award 

IPMA ICB Òðåáîâàíèÿ ê êîìïåòåíòíîñòè ñïåöèàëèñòîâ â îáëàñòè 
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, ïðîãðàììàìè è ïîðòôåëÿìè ïðîåêòîâ

IPMA Ìåæäóíàðîäíàÿ àññîöèàöèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè

ISO Ìåæäóíàðîäíàÿ îðãàíèçàöèÿ ïî ñòàíäàðòèçàöèè

KPI Êëþ÷åâîé ïîêàçàòåëü ýôôåêòèâíîñòè

MA ×ëåíñêàÿ àññîöèàöèÿ IPMA

IPMA OCB Òðåáîâàíèÿ ê êîìïåòåíòíîñòè îðãàíèçàöèè â îáëàñòè 
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè

PDCA Ïëàíèðîâàíèå-äåéñòâèå-ïðîâåðêà-êîððåêòèðîâêà 
(öèêë Äåìèíãà)

IPMA PEB Ñîâåðøåíñòâî ïðîåêòà

IPMA PEM Ìîäåëü ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà IPMA

PMO Îôèñ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè

PfMO Îôèñ óïðàâëåíèÿ ïîðòôåëåì ïðîåêòîâ

ROI Îêóïàåìîñòü èíâåñòèöèé

TLA Ðóêîâîäèòåëü êîìàíäû àñåññîðîâ

TQM Âñåîáùåå óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì

Òàáëèöà 1. Àááðåâèàòóðû è àêðîíèìû
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Òåðìèíû è îïðåäåëåíèÿ

Òåðìèí Îïðåäåëåíèå 

Îöåíêà Ìåõàíèçì îöåíêè êîìïåòåíòíîñòè îðãàíèçàöèè ñ ïîìîùüþ îäíîãî èëè áîëåå 
èíñòðóìåíòîâ, íàïðèìåð ñàìîîöåíêè èëè îöåíêè òðåòüåé ñòîðîíû 

Ñåðòèôèêàöèÿ Ðÿä äåéñòâèé, âûïîëíÿåìûõ â ñîîòâåòñòâèè ñî ñõåìîé ñåðòèôèêàöèè â ðàìêàõ 
ïðîöåññîâ è ñèñòåìû ñåðòèôèêàöèè

Êîìïåòåíòíîñòü Âûðàæåííàÿ ñïîñîáíîñòü ïðèìåíÿòü çíàíèÿ è óìåíèÿ [ÈÑÎ 9000]

Ïîñòîÿííîå 
ñîâåðøåí-
ñòâîâàíèå 

Ïîâòîðÿþùàÿñÿ äåÿòåëüíîñòü ïî óâåëè÷åíèþ ñïîñîáíîñòè âûïîëíÿòü 
òðåáîâàíèÿ [ÈÑÎ 9000]

Êóëüòóðà Íàáîð îáùèõ ïðåäñòàâëåíèé, öåííîñòåé èëè óáåæäåíèé, êîòîðûìè ëþäè 
ðóêîâîäñòâóþòñÿ â ñâîèõ äåéñòâèÿõ, îñîçíàííî èëè íåîñîçíàííî

Ðåçóëüòà òèâíîñòü Ñòåïåíü ðåàëèçàöèè çàïëàíèðîâàííîé äåÿòåëüíîñòè è äîñòèæåíèÿ 
çàïëàíèðîâàííûõ ðåçóëüòàòîâ [ÈÑÎ 9000]

Ýôôåêòèâíîñòü Ñîîòíîøåíèå ìåæäó äîñòèãíóòûì ðåçóëüòàòîì è èñïîëüçîâàííûìè ðåñóðñàìè 
[ÈÑÎ 9000]

Ñîâåðøåíñòâî Ïðîäåìîíñòðèðîâàííàÿ ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû — èñêëþ÷èòåëüíî âûñîêàÿ, 
ïðåâîñõîäÿùàÿ îáû÷íûå ñòàíäàðòû

Ðóêîâîäñòâî Ñèñòåìà ðóêîâîäñòâà è óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé [ÈÑÎ 38500]

Ìåíåäæìåíò Ñêîîðäèíèðîâàííàÿ äåÿòåëüíîñòü ïî ðóêîâîäñòâó è óïðàâëåíèþ îðãàíèçàöèåé 
[ÈÑÎ 9000]

Ñèñòåìà 
ìåíåäæìåíòà

Ñèñòåìà äëÿ ðàçðàáîòêè ïîëèòèêè è öåëåé è äîñòèæåíèÿ ýòèõ öåëåé [ÈÑÎ 9000]

Îðãàíèçàöèÿ Ãðóïïà ðàáîòíèêîâ è íåîáõîäèìûõ ñðåäñòâ, â êîòîðîé ðàñïðåäåëåíû 
îòâåòñòâåííîñòü, ïîëíîìî÷èÿ è ñóùåñòâóþò îïðåäåëåííûå âçàèìîîòíîøåíèÿ 
[ÈÑÎ 9000]

Ïðîöåññ Ñîâîêóïíîñòü âçàèìîñâÿçàííûõ èëè âçàèìîäåéñòâóþùèõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, 
ïðåîáðàçóþùàÿ èñõîäíûå ìàòåðèàëû â ðåçóëüòàòû [ÈÑÎ 9000] 

Ëèäåð ïðîåêòà Ëèöî, êîòîðîå âûïîëíÿåò îïðåäåëåííóþ ðîëü èëè çàíèìàåò äîëæíîñòü 
â ïîñòîÿííîé èëè ïðîåêòíîé îðãàíèçàöèè, ÷òî äåëàåò åãî îòâåòñòâåííûì 
çà îïðåäåëåíèå è/èëè îáåñïå÷åíèå óñïåõà èíèöèàòèâû, ïðîåêòà èëè åãî ÷àñòè 
(íàïðèìåð, ñïîíñîð ïðîåêòà, ìåíåäæåð ïðîåêòà, ðóêîâîäèòåëü êîìàíäû)

Çàèíòåðåñî-
âàííàÿ ñòîðîíà

Ëèöî, ãðóïïà èëè îðãàíèçàöèÿ, ñïîñîáíûå ïîâëèÿòü íà òî èëè èíîå ðåøåíèå 
èëè äåéñòâèå, çàâèñÿùèå îò ýòîãî ðåøåíèÿ èëè äåéñòâèÿ èëè ñ÷èòàþùèå ñåáÿ 
çàâèñÿùèìè îò íåãî [ÈÑÎ 38500]

Ñòðàòåãèÿ Îáùèé ïëàí ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè, îïèñûâàþùèé ýôôåêòèâíîå èñïîëüçîâàíèå 
ðåñóðñîâ íà áëàãî îðãàíèçàöèè â åå áóäóùåé äåÿòåëüíîñòè [ÈÑÎ 38500]

Óñòîé÷èâîå 
ðàçâèòèå

Ðàçâèòèå, êîòîðîå ñîîòâåòñòâóåò ïîòðåáíîñòÿì íàñòîÿùåãî è íå óùåìëÿåò ïðàâà 
áóäóùèõ ïîêîëåíèé íà ðåàëèçàöèþ èõ ñîáñòâåííûõ ïîòðåáíîñòåé [ÈÑÎ 26000]

Ñèñòåìà Ñîâîêóïíîñòü âçàèìîñâÿçàííûõ èëè âçàèìîäåéñòâóþùèõ ýëåìåíòîâ [ÈÑÎ 9000]

Âûñøåå 
ðóêîâîäñòâî

Ëèöî èëè ãðóïïà ðàáîòíèêîâ, îñóùåñòâëÿþùèõ íàïðàâëåíèå äåÿòåëüíîñòè 
è óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèåé íà âûñøåì óðîâíå [ÈÑÎ 9000] 

Òàáëèöà 2. Òåðìèíû è îïðåäåëåíèÿ
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1. Ââåäåíèå

IPMA èñïîëüçóåò ñâîþ Ìîäåëü ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà (IPMA PEM) äëÿ îöåíêè ïðîåêòîâ â 
ðàìêàõ åæåãîäíîãî ìåæäóíàðîäíîãî êîíêóðñà IPMA Project Excellence Award ñ 2002 ãîäà. Â êîí-
êóðñå ó÷àñòâóþò ïðîåêòû èç ðàçíûõ îòðàñëåé è ðåãèîíîâ, îöåíèâàåìûå â ñîîòâåòñòâèè ñî ñòàíäàð-
òèçèðîâàííîé ìåòîäîëîãèåé è â ðàìêàõ ñòàíäàðòèçèðîâàííîãî ïðîöåññà. Ïåðâàÿ âåðñèÿ IPMA PEM 
áûëà ðàçðàáîòàíà Íåìåöêîé àññîöèàöèåé óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè (GPM) â 1990-õ ãîäàõ. Â îñíîâó 
ìîäåëè áûëà ïîëîæåíà êîíöåïöèÿ âñåîáùåãî óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì è ìîäåëü Åâðîïåéñêîãî ôîí-
äà óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì, ãäå êà÷åñòâî óïðàâëåíèÿ èìååò òàêîé æå âåñ, ÷òî è ïîëó÷åííûå ðåçóëüòà-
òû, è ãäå ïðèîðèòåòíî îöåíèâàþòñÿ ðåçóëüòàòû, êîòîðûå áûëè ïîëó÷åíû â ðåçóëüòàòå ïðèëîæåíèÿ 
ñîçíàòåëüíûõ óïðàâëåí÷åñêèõ óñèëèé. 

IPMA PEM — ýòî ïðîâåðåííàÿ íà ïðàêòèêå ìîäåëü, êîòîðàÿ ïîçâîëÿåò îñóùåñòâëÿòü îöåíêó è 
áåí÷ìàðêèíã ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòîâ è ñâÿçè ìåæäó íèìè, õîòÿ îíà 
íå èìååò ïîä ñîáîé íàó÷íî äîêàçàííîé îñíîâû. Îïûò, íàêîïëåííûé çà âðåìÿ ïðîâåäåíèÿ ìåæäó-
íàðîäíîãî êîíêóðñà IPMA Project Excellence Awards ( 108 ôèíàëèñòîâ èç 18 ñòðàí ìèðà ñ 2002 ïî 
2014 ãîä), ñâèäåòåëüñòâóåò î íàëè÷èè òåñíîé ñâÿçè ìåæäó óñïåøíîñòüþ ïðîåêòîâ è èñïîëüçîâà-
íèåì ïðîäóìàííûõ ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. 

Ñ ìîìåíòà ñîçäàíèÿ ìîäåëè ïðîøëî áîëåå 20 ëåò, è ñåãîäíÿ íàñòàëî âðåìÿ îáíîâèòü IPMA PEM, 
ñ òåì ÷òîáû îòðàçèòü ïîñëåäíèå òåíäåíöèè â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, êîãäà ãîðàçäî áîëåå 
àêòóàëüíûìè ñòàëè òàêèå ôàêòîðû, êàê íåîáõîäèìîñòü îáåñïå÷åíèÿ óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ è âëèÿ-
íèå íà îêðóæåíèå (âêëþ÷àÿ îõðàíó îêðóæàþùåé ñðåäû). Ïîýòîìó â IPMA áûëî ïðèíÿòî ðåøåíèå íå 
ïðîñòî îáíîâèòü IPMA PEM, íî è ðàçðàáîòàòü ñòàíäàðò Ìîäåëü ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà (IPMA PEB), 
íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ êîòîðîãî äîëæíà áûëà ñòàòü IPMA PEM.

Öåëü ñòàíäàðòà IPMA PEB — äàòü îïèñàíèå ìîäåëè, ðàññêàçàòü î òîì, êàê èìåííî åå èñïîëü-
çîâàòü, â êàêîì êîíòåêñòå, à òàêæå ïîÿñíèòü åå îñíîâû è ôèëîñîôèþ (ñì. ðèñóíîê 1). 

Ðèñóíîê 1. IPMA PEB êàê èñòî÷íèê äëÿ ðàçâèòèÿ ïîäõîäîâ, ïðîöåññîâ 
è ìîäåëè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì
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1. Ââåäåíèå

IPMA PEB îïèñûâàåò êîíòåêñò, â êîòîðîì ðåàëèçóåòñÿ ìîäåëü IPMA PEM, â òî âðåìÿ êàê ñàìà 
ìîäåëü ôîðìèðóåò ñòðóêòóðó è èíñòðóìåíòàðèé îáëàñòåé îöåíêè, ðàññìàòðèâàåìûõ â ïðîöåññå 
îöåíêè èëè êîíòðîëÿ ïðîåêòà. Íàëè÷èå ïîäðîáíî îïèñàííûõ ïîäêðèòåðèåâ, ìåòîäîëîãèè, ïðîöåñ-
ñîâ è èíñòðóìåíòîâ îöåíêè ïðîåêòà ïîçâîëÿåò èñïîëüçîâàòü IPMA PEM äëÿ îöåíêè ñîâåðøåíñòâà 
ïðîåêòà ïî øêàëå îò 0 äî 100%.

Â îñíîâíîì òåêñòå ñòàíäàðòà IPMA PEB (ãëàâû 2–6) äàåòñÿ îáùåå îïèñàíèå ñîâåðøåíñòâà 
ïðîåêòà è îïèñàíèå ïðîöåññà îöåíêè. Â ïðèëîæåíèè À îïèñûâàåòñÿ ìîäåëü IPMA PEM. Â ïðèëî-
æåíèè B ïðèâîäÿòñÿ êàëèáðîâî÷íûå òàáëèöû, èñïîëüçóåìûå äëÿ îïðåäåëåíèÿ óðîâíÿ ñîâåðøåí-
ñòâà ïðîåêòà. Â ïðèëîæåíèè Ñ ñîäåðæèòñÿ îáùåå îïèñàíèå ïðîöåññà îöåíêè, êîòîðûé ïðèìåíÿåòñÿ 
â ìåæäóíàðîäíîì êîíêóðñå Project Excellence Award.

Â ãëàâå 2 îïèñûâàþòñÿ ïðåäíàçíà÷åíèå IPMA PEB è åãî ïðåäïîëàãàåìûå ïîëüçîâàòåëè, à òàê-
æå âîçìîæíûå ñïîñîáû ïðèìåíåíèÿ ñòàíäàðòà. Êàæäûé ÷èòàòåëü ñàì äîëæåí ðåøèòü, êàê åìó èñ-
ïîëüçîâàòü ñòàíäàðò. Íàïðèìåð, îáðàùåíèå ê IPMA PEB â íà÷àëå ïðîåêòà ìîæåò âäîõíîâèòü êî-
ìàíäó íà âíåäðåíèå ïðèíöèïîâ, êîòîðûå â äàëüíåéøåì ñìîãóò ïîëîæèòåëüíî ïîâëèÿòü íà ïðîåêò. 
Ñòàíäàðò òàêæå ìîæíî èñïîëüçîâàòü êàê èíñòðóìåíò ñàìîîöåíêè âî âðåìÿ ïðîåêòà èëè ïîñëå åãî 
çàâåðøåíèÿ, ÷òîáû îïðåäåëèòü, ïîçâîëÿþò ëè èñïîëüçóåìûå ïîäõîäû ê óïðàâëåíèþ ïîëó÷àòü õî-
ðîøèå ðåçóëüòàòû. Êðîìå òîãî, IPMA PEB ìîæíî èñïîëüçîâàòü äëÿ ïðîâåäåíèÿ âíåøíåé îöåíêè 
è áåí÷ìàðêèíãà (íàïðèìåð, â ðàìêàõ ìåæäóíàðîäíîãî êîíêóðñà IPMA Project Excellence Awards), 
÷òîáû äîïîëíèòåëüíî ïîëó÷èòü íåçàâèñèìóþ èíôîðìàöèþ äëÿ ñðàâíèòåëüíîé îöåíêè êà÷åñòâà 
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì â ðàìêàõ îðãàíèçàöèè èëè ïî ñðàâíåíèþ ñ äðóãèìè îòðàñëÿìè.

Â ãëàâå 3 îïðåäåëÿåòñÿ îêðóæåíèå ïðîåêòà, ñíà÷àëà íåïîñðåäñòâåííîå (íàïðèìåð, ïðî-
ãðàììà èëè ïîðòôåëü â ðàìêàõ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû), à çàòåì áîëåå øèðîêîå — íàïðèìåð, 
âíåøíåå îêðóæåíèå. Çäåñü ââîäèòñÿ òåìà îáåñïå÷åíèÿ óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ êàê âàæíàÿ ñîñòàâ-
ëÿþùàÿ ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà. Êîíöåïöèè óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ ïîñâÿùåí ðàçäåë 4.4.

Ãëàâà 4 îïðåäåëÿåò è îáúÿñíÿåò ôèëîñîôèþ IPMA, êîòîðàÿ ñòîèò çà êîíöåïöèåé ñîâåðøåí-
ñòâà ïðîåêòà. Â îòëè÷èå îò ìîäåëè Åâðîïåéñêîãî ôîíäà óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì, ãäå ðå÷ü èäåò î ñî-
âåðøåíñòâå îðãàíèçàöèè, IPMA PEM îñíîâûâàåòñÿ íà êîíöåïöèè è öåííîñòÿõ IPMA.

Â ãëàâå 5 îïèñûâàåòñÿ ìîäåëü IPMA PEM, ñîäåðæàùàÿ òðè îñíîâíûõ áëîêà:
1. Ëþäè è öåëè.
2. Ïðîöåññû è ðåñóðñû.
3. Ðåçóëüòàòû ïðîåêòà.

×èòàòåëü, êîòîðûé çíàêîì ñ ìîäåëüþ IPMA PEM l, èñïîëüçóåìîé ñ 1996 ïî 2015 ãîä, óâèäèò 
ñëåäóþùåå âàæíîå îòëè÷èå îò ñòàðîé âåðñèè ìîäåëè: êðèòåðèè «ïðîöåññíîé ÷àñòè» ìîäåëè (ðàíåå 
êðèòåðèè 1–5) ðàçäåëåíû íà äâà áëîêà — Ëþäè è öåëè è Ïðîöåññû è ðåñóðñû (êîòîðûå ñîñòîÿò 
èç 3 è 2 ïîäêðèòåðèåâ ñîîòâåòñòâåííî). Ýòî ïîçâîëÿåò áîëåå ÷åòêî ðàçäåëèòü â îöåíêå óïðàâëå-
íèÿ ïðîåêòîì ôàêòîðû îáúåêòèâíûå (âûñòðàèâàíèå ïðîöåññîâ, íàëè÷èå è äîñòóïíîñòü ðåñóðñîâ) 
è ñóáúåêòèâíûå, «÷åëîâå÷åñêèå» (îõâàò çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, êà÷åñòâî ëèäåðîâ è ïåðñîíàëà 
ïðîåêòà è ò. ï.). Ñòîëü æå ôóíäàìåíòàëüíûì èçìåíåíèåì ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî êðèòåðèè ïðåäñòàâëåíû 
êàê èíòåðàêòèâíûå îáúåêòû, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ âçàèìîçàâèñèìûìè è ìîãóò ïðè îöåíêå êîíêðåòíî-
ãî ïðîåêòà êîìáèíèðîâàòüñÿ ïî-ðàçíîìó, â çàâèñèìîñòè îò ñèòóàöèè.

È íàêîíåö, â ãëàâå 6 îïèñûâàþòñÿ ïðèíöèïû îöåíêè ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòîâ. Â ïðèëîæåíèè 
À îïèñûâàåòñÿ ìîäåëü IPMA PEM, â ïðèëîæåíèè Â — òàáëèöû ñ áàëëàìè, â ïðèëîæåíèè Ñ — îáùèé 
ïðîöåññ îöåíêè â ðàìêàõ ìåæäóíàðîäíîãî êîíêóðñà IPMA Project Excellence Award.
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1.1. Ñâÿçü ìåæäó IPMA OCB®, IPMA ICB® 
è IPMA PEB 

Òðè ñòàíäàðòà IPMA — Òðåáîâàíèÿ ê êîìïåòåíòíîñòè ñïåöèàëèñòîâ â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ 
ïðîåêòàìè, ïðîãðàììàìè è ïîðòôåëÿìè ïðîåêòîâ (IPMA ICB®), Ìîäåëü ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà 
(IPMA PEB) è Òðåáîâàíèÿ ê êîìïåòåíòíîñòè îðãàíèçàöèè â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè (IPMA 
OCB®) — ÿâëÿ þòñÿ âçàèìîäîïîëíÿþùèìè è ïîçâîëÿþò âûïîëíÿòü îöåíêó ñïåöèàëèñòîâ, ïðîåê-
òîâ è/èëè îðãàíèçàöèé ñîîòâåòñòâåííî. IPMA ICB® ñîäåðæèò îïðåäåëåíèÿ è îáçîð êîìïåòåíöèé, 
êîòîðûìè äîëæíû îáëàäàòü ñïåöèàëèñòû â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè; IPMA OCB® îïèñûâàåò 
ñïîñîáíîñòü îðãàíèçàöèé èíòåãðèðîâàòü è ñîãëàñîâàííî óïðàâëÿòü ëþäüìè, ðåñóðñàìè, ïðîöåñ-
ñàìè, ñòðóêòóðàìè è êóëüòóðàìè â ïðîåêòàõ, ïðîãðàììàõ è ïîðòôåëÿõ â ðàìêàõ ïîääåðæèâàþùåé 
ñèñòåìû ðóêîâîäñòâà è óïðàâëåíèÿ. 

Óñïåõ ïðîåêòîâ çàâèñèò îò ëþäåé è èõ èíäèâèäóàëüíûõ êîìïåòåíöèé, íî íàëè÷èå êîìïåòåíò-
íûõ ëþäåé â êîìàíäå ïðîåêòà ñàìî ïî ñåáå íå ÿâëÿåòñÿ ãàðàíòèåé óñïåõà. Óñïåõ ïðîåêòîâ çàâèñèò 
îò ïîääåðæêè ñî ñòîðîíû îðãàíèçàöèè, íî ïðîåêò ìîæåò ïîòåðïåòü íåóäà÷ó äàæå â îðãàíèçàöèè, 
ãäå ðàáîòàþò âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûå ìåíåäæåðû ïðîåêòîâ.

Òîëüêî ðóêîâîäèòåëåé ïðîåêòîâ è êîìàíäû, ñïîñîáíûõ ÷åòêî îïðåäåëèòü öåëè ïðîåêòà, ñî-
ãëàñîâàòü ïîòðåáíîñòè çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, ñîçäàòü ýôôåêòèâíóþ êîìàíäó ñ íåîáõîäèìûìè 
êîìïåòåíöèÿìè, àäàïòèðîâàòü è èíòåãðèðîâàòü íåîáõîäèìûå ïðîöåññû è äîñòè÷ü ðåçóëüòàòîâ, êî-
òîðûå óäîâëåòâîðÿò âñåõ ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà è êëþ÷åâûõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, ìîæíî ñ÷è-
òàòü äîñòèãøèìè ñîâåðøåíñòâà. IPMA PEB îïèðàåòñÿ íà êîíöåïöèþ ëè÷íîé è îðãàíèçàöèîííîé 
êîìïåòåíòíîñòè â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè (IPMA ICB® è IPMA OCB®), íî ôîêóñèðóåòñÿ òîëüêî íà òîì, 
êàê âñå ýòè ôàêòîðû îáúåäèíÿþòñÿ â äàííîì êîíêðåòíîì ïðîåêòå, è îöåíèâàåò óðîâåíü ñîâåðøåí-
ñòâà ïðîåêòà. 

Ñåðòèôèêàöèÿ IPMA Delta®, â ïðîöåññå êîòîðîé îöåíèâàåòñÿ êîìïåòåíòíîñòü îðãàíèçà-
öèè â òîì, ÷òî êàñàåòñÿ ïîääåðæêè ïðîåêòîâ, îïèðàåòñÿ îäíîâðåìåííî íà IPMA PEB, IPMA ICB® 
è IPMA OCB®. Â ïðîöåññå ïîäãîòîâêè ê ñåðòèôèêàöèè IPMA Delta® îðãàíèçàöèÿ äîëæíà áóäåò âû-
ïîëíèòü ñàìîîöåíêó ñ èñïîëüçîâàíèåì êàê IPMA PEB (äëÿ ïðîåêòîâ), òàê è IPMA ICB® (äëÿ ñîòðóä-
íèêîâ, ó÷àñòâóþùèõ â ïðîåêòàõ), ïîñëå ÷åãî áóäåò ïðîâåäåíà âíåøíÿÿ îöåíêà â ñîîòâåòñòâèè ñî 
ñòàíäàðòîì IPMA OCB®.
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2. Öåëè è öåëåâàÿ àóäèòîðèÿ ñòàíäàðòà

2.1. Öåëè ñòàíäàðòà IPMA PEB 

Ñòàíäàðò Ìîäåëü ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà (IPMA PEB) áûë ðàçðàáîòàí ìåæäóíàðîäíûì ñîîáùå-
ñòâîì ýêñïåðòîâ è èññëåäîâàòåëåé â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, ïðîãðàììàìè è ïîðòôåëÿìè 
ïðîåêòîâ ñ ó÷åòîì îïûòà ðàáîòû â ðàçëè÷íûõ îðãàíèçàöèÿõ, ñåêòîðàõ ýêîíîìèêè è ñòðàíàõ. Îñíîâ-
íàÿ öåëü ýòîãî äîêóìåíòà ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû îïèñàòü êîíöåïöèþ ñîâåðøåíñòâà â óïðàâëåíèè 
ïðîåêòàìè è ðàññêàçàòü, êàê ýòà êîíöåïöèÿ ìîæåò ïîìî÷ü îðãàíèçàöèè êà÷åñòâåííî ðåàëèçîâàòü 
ïðîåêò â ñîîòâåòñòâèè ñ ìèññèåé, âèäåíèåì è ñòðàòåãèåé. 

Íàñòîÿùèé ñòàíäàðò ÿâëÿåòñÿ áàçîâûì è ìîæåò ïðèìåíÿòüñÿ íà âñåõ òèïàõ ïðîåêòîâ, â ëþ-
áîé îòðàñëè, ëþáîì ñåêòîðå ýêîíîìèêè íåçàâèñèìî îò òîãî, êàêîé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè 
èñïîëüçóåòñÿ. Ñòàíäàðò ìîæåò ïðèìåíÿòüñÿ íåïîñðåäñòâåííî ê ïðîãðàììàì, íà óðîâíå ïðîãðàìì 
â öåëîì èëè îòäåëüíûõ ïðîåêòîâ. Èìåííî ïîëüçîâàòåëü ñòàíäàðòà äîëæåí ðåøèòü, êàê ïðèìåíÿòü 
ñòàíäàðò è êàê åãî àäàïòèðîâàòü äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé êîíêðåòíîãî ïðîåêòà èëè ïðî-
ãðàììû. IPMA PEB — ðóêîâîäñòâî äëÿ îáåñïå÷åíèÿ îáùåãî ïîíèìàíèÿ ñïåöèàëèñòîâ, âîâëå÷åííûõ 
â óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè, ïðîãðàììàìè è ïîðòôåëÿìè è ñòðåìÿùèõñÿ ê ñîâåðøåíñòâó óïðàâëåíèÿ 
ïðîåêòàìè. Ñòàíäàðò ìîæíî èñïîëüçîâàòü â êà÷åñòâå èíñòðóìåíòà èçìåðåíèÿ óðîâíÿ ñîâåðøåíñòâà 
(êà÷åñòâà) óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, à òàêæå êàê èíñòðóìåíò, óëó÷øàþùèé ïðîöåññû àíàëèçà, ìîíèòî-
ðèíãà, ðàçðàáîòêè, ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ, îöåíêè è ñðàâíèòåëüíîãî àíàëèçà óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. 
Åãî òàêæå ìîæíî èñïîëüçîâàòü äëÿ îáó÷åíèÿ, ïîäãîòîâêè è êîó÷èíãà ëèäåðîâ ïðîåêòíûõ êîìàíä, 
çàèíòåðåñîâàííûõ â ðàçâèòèè íàâûêîâ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè.
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2.2. Öåëåâàÿ àóäèòîðèÿ IPMA PEB

Ó÷èòûâàÿ õàðàêòåð íàñòîÿùåãî ñòàíäàðòà, ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî åãî öåëåâàÿ àóäèòîðèÿ 
ìîæåò âêëþ÷àòü ìíîæåñòâî ðàçëè÷íûõ ãðóïï ïîëüçîâàòåëåé è íå âñå îíè óïîìÿíóòû çäåñü. Íèæå 
ïåðå÷èñëåíû øåñòü íàèáîëåå òèïè÷íûõ ãðóïï ïîëüçîâàòåëåé:

• Âûñøåå ðóêîâîäñòâî. 
• Ðóêîâîäèòåëè ïðîåêòîâ, ïðîãðàìì è ïîðòôåëåé, ðóêîâîäèòåëè îôèñîâ óïðàâëåíèÿ ïðî-

åêòàìè è îôèñîâ óïðàâëåíèÿ ïîðòôåëÿìè ïðîåêòîâ.
• Ìåíåäæåðû ïî óïðàâëåíèþ çíàíèÿìè, êà÷åñòâîì è ïðîöåññàìè.
• Èññëåäîâàòåëè è ïðåïîäàâàòåëè (ó÷èòåëÿ, òðåíåðû) â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè.
• Òðåíåðû è àñåññîðû ìåæäóíàðîäíîãî êîíêóðñà IPMA Project Excellence Award.
• Êîíñóëüòàíòû.

Âûñøåìó ðóêîâîäñòâó îðãàíèçàöèè ýòîò ñòàíäàðò ïîçâîëèò ïîíÿòü êîíöåïöèþ ñîâåðøåíñòâà ïðî-
åêòà è áëàãîäàðÿ ýòîìó ýôôåêòèâíåå óïðàâëÿòü öåëÿìè è ñòðàòåãèåé ïðîåêòà. Ñòàíäàðò ïîìîæåò èì 
ïîíÿòü ñâîþ ñîáñòâåííóþ ðîëü è îáÿçàííîñòè â óïðàâëåíèè êà÷åñòâåííûì ïðîåêòîì, ïðîàíàëèçè-
ðîâàòü ñîñòîÿíèå ñâîèõ êîìïåòåíöèé â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè è èõ ïðèìåíåíèå, à òàêæå âûÿâèòü 
îáëàñòè äëÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ. Êðîìå òîãî, ñòàíäàðò ïîçâîëèò èì ëó÷øå ïîíÿòü, êàêîå îêðóæåíèå 
(çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû, ðåñóðñû è ðåãóëÿðíûå äåéñòâèÿ) íåîáõîäèìî äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ñî-
âåðøåíñòâà ïðîåêòîâ. Âûñøåå ðóêîâîäñòâî òàêæå ìîæåò èñïîëüçîâàòü IPMA PEB â êà÷åñòâå îñíîâû 
ïðè âûïîëíåíèè âíóòðåííåé îöåíêè è ñðàâíèòåëüíîãî àíàëèçà ïðîåêòîâ èëè äëÿ âûáîðà âíåøíèõ 
ïîñòàâùèêîâ äëÿ âûïîëíåíèÿ îöåíêè è ñðàâíèòåëüíîãî àíàëèçà.

Ðóêîâîäèòåëè ïðîåêòîâ, ïðîãðàìì è ïîðòôåëåé, ðóêîâîäèòåëè îôèñîâ óïðàâëåíèÿ 
ïðîåêòàìè è îôèñîâ óïðàâëåíèÿ ïîðòôåëÿìè ïðîåêòîâ, îòâå÷àþùèå çà óïðàâëåíèå ïðîåêòà-
ìè â îðãàíèçàöèè, ìîãóò èñïîëüçîâàòü ñòàíäàðò äëÿ òåõ æå öåëåé, ÷òî è âûñøåå ðóêîâîäñòâî. Ïî-
ñêîëüêó îíè íåïîñðåäñòâåííî ó÷àñòâóþò â ðàáîòå â ïðîåêòàõ èëè îòâå÷àþò çà íèõ, îíè, âåðîÿòíî, 
ëó÷øå ïîíèìàþò ïðèíöèïû IPMA PEB è áóäóò îòâå÷àòü çà èõ ðåàëèçàöèþ. Êðîìå òîãî, íàâåðíÿêà 
èìåííî îíè áóäóò ñîçäàâàòü çàïðîñû íà èçìåíåíèÿ (íàïðèìåð, ïîñëå âûïîëíåíèÿ âíóòðåííåé èëè 
âíåøíåé îöåíêè/ñðàâíèòåëüíîãî àíàëèçà ïðîåêòà). Îíè äîëæíû îáåñïå÷èâàòü, ÷òîáû â ïðîöåññå 
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì ïîñëåäîâàòåëüíî ðåàëèçîâûâàëèñü öåëè è ñòðàòåãèÿ ïðîåêòà; ÷òîáû â ïðî-
åêòå ñîçäàâàëèñü íåîáõîäèìûå äëÿ äîñòèæåíèÿ ñîâåðøåíñòâà ïðîöåññû è ïðåäîñòàâëÿëèñü íåîá-
õîäèìûå ðåñóðñû è ÷òîáû ïðîåêòîì ñîçäàâàëèñü îæèäàåìûå ðåçóëüòàòû. Ñòàíäàðò ìîæåò ïîìî÷ü 
ðóêîâîäèòåëÿì ïðîåêòîâ íàëàäèòü áîëåå ýôôåêòèâíîå âçàèìîäåéñòâèå ñ âíóòðåííèìè (íàïðèìåð, 
âûñøèì ðóêîâîäñòâîì îðãàíèçàöèè) è âíåøíèìè çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè â èíòåðåñàõ ïî-
ëó÷åíèÿ îæèäàåìûõ èìè ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà.

Â ñòàíäàðòå îïèñûâàåòñÿ îêðóæåíèå, â êîòîðîì ðàáîòàþò ðóêîâîäèòåëè ïðîåêòîâ è êîòîðîå 
îíè äîëæíû ó÷èòûâàòü ïðè óïðàâëåíèè ñâîèì ïðîåêòîì, ïðîãðàììîé èëè ïîðòôåëåì. Äëÿ ýòîãî 
îíè äîëæíû ïîíèìàòü, ÷òî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñîâåðøåííûé ïðîåêò è êàêîâû èõ ðîëü è îáÿçàííî-
ñòè â îáåñïå÷åíèè ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà. Êðîìå òîãî, ñòàíäàðò ïîìîæåò ðóêîâîäèòåëÿì ïðîåêòîâ 
ïîíÿòü, êàêèì îáðàçîì ïðèìåíèòü åãî ðåêîìåíäàöèè äëÿ óëó÷øåíèé â ïðîåêòàõ îðãàíèçàöèè.

Ìåíåäæåðû ïî óïðàâëåíèþ çíàíèÿìè, êà÷åñòâîì è ïðîöåññàìè ìîãóò èñïîëüçîâàòü íà-
ñòîÿùèé ñòàíäàðò äëÿ âûïîëíåíèÿ îöåíêè ïðîåêòîâ ïî ìåòîäó «360 ãðàäóñîâ», ïðèíèìàÿ âî âíè-
ìàíèå àäàïòàöèþ ïðîöåññîâ è ñâÿçàííîå ñ ýòèì ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè, óäîâëåòâîðåííîñòü 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí è äîñòèãíóòûå ðåçóëüòàòû. Èíôîðìàöèÿ, ñîáðàííàÿ â ðåçóëüòàòå îöåíêè 
ïî IPMA PEB, ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàíà äëÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ïðîöåññîâ, êàïèòàëèçàöèè èííî-
âàöèé è íîâûõ çíàíèé, ïîëó÷åííûõ â ïðîåêòàõ îðãàíèçàöèè.

Èññëåäîâàòåëè è ïðåïîäàâàòåëè (òðåíåðû) ìîãóò èñïîëüçîâàòü IPMA PEB â êà÷åñòâå 
îñíîâû äëÿ îáîñíîâàíèÿ ñâîèõ ïðåäëîæåíèé ïî èññëåäîâàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè, ðàçâèòèÿ êîì-
ïåòåíöèé è îïðåäåëåíèÿ ýëåìåíòîâ ñîâåðøåííîãî ïðîåêòà. Äëÿ ýòîé öåëè ó÷åáíûå ïðîãðàììû 
äîëæíû áûòü ñôîêóñèðîâàíû íà (ïðèìåíåíèè) êîíöåïöèè ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà, ïðèíöèïàõ îáå-
ñïå÷åíèÿ ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà è ñïîñîáàõ èõ ïðèìåíåíèÿ â ïðîåêòàõ. Êðîìå òîãî, â ó÷åáíûõ 
ïðîãðàììàõ íåîáõîäèì ôîêóñ íà êîíêðåòíîì âêëàäå è äåéñòâèÿõ ÷ëåíîâ êîìàíäû ïðîåêòà â ñî-
âåðøåíñòâî ïðîåêòà. 
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Òðåíåðû è àñåññîðû ìåæäóíàðîäíîãî êîíêóðñà IPMA Project Excellence Award ìîãóò èñ-
ïîëüçîâàòü Ìîäåëü ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòîâ IPMA (IMPA PEM) äëÿ îöåíêè ïðîåêòîâ, ó÷àñòâóþùèõ 
â êîíêóðñå íà ãëîáàëüíîì, ðåãèîíàëüíîì èëè íàöèîíàëüíîì óðîâíå. Öåëü êîíêóðñà — âûÿâëåíèå 
ñîâåðøåííûõ ïðîåêòîâ â ðàçëè÷íûõ êàòåãîðèÿõ (ñì. www.ipma.world/awards). Òðåíåðû êîíêóðñà 
îáó÷àþò àñåññîðîâ òîìó, êàê ïðèìåíÿòü IPMA PEM è ñëåäîâàòü îáùåìó ïðîöåññó êîíêóðñà, à òàêæå 
êàê îïðåäåëÿòü ñèëüíûå ñòîðîíû è îáëàñòè äëÿ óëó÷øåíèé ïî äåâÿòè êðèòåðèÿì ìîäåëè.

Êîíñóëüòàíòû, êàê âíóòðåííèå, òàê è âíåøíèå, ìîãóò èñïîëüçîâàòü ñòàíäàðò äëÿ êîíñóëü-
òèðîâàíèÿ âûñøåãî ðóêîâîäñòâà îðãàíèçàöèè, ðóêîâîäèòåëåé è ñîòðóäíèêîâ ïðîåêòîâ â ðàìêàõ 
ðàçâèòèÿ êîìïåòåíöèé ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè, íåîáõîäèìûõ äëÿ óïðàâëåíèÿ ñîâåðøåííûìè 
ïðîåêòàìè. Êîíñóëüòàíòû ìîãóò ïðèíåñòè ïîëüçó òàêæå ïóòåì ïðåäîñòàâëåíèÿ ýêñïåðòèçû îïðå-
äåëåííîé îáëàñòè óïðàâëåíèÿ èëè ñïåöèôè÷íûõ ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà, äàòü ïðîåêòó íåçàâèñèìóþ 
îöåíêó è äîïîëíèòåëüíûå ðåñóðñû. Îíè òàêæå ìîãóò ïðåäîñòàâèòü òàêèå ñåðâèñû (ñàìîñòîÿòåëüíî 
èëè ñîâìåñòíî ñ ñîòðóäíèêàìè îðãàíèçàöèè), êàê îöåíêà, îáó÷åíèå, íàñòàâíè÷åñòâî è êîó÷èíã. 
Êðîìå òîãî, ñòàíäàðò ìîæíî èñïîëüçîâàòü êàê ðåôåðåíòíóþ ìîäåëü (îðèåíòèð) ïðè ïðîâåäåíèè 
îöåíêè, îïðåäåëåíèè îáëàñòåé äëÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ è îáåñïå÷åíèÿ óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ ïðî-
åêòà, ïðîãðàììû èëè ïîðòôåëÿ ïðîåêòîâ.
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Ýòà ãëàâà îïèñûâàåò ïðîåêò êàê âðåìåííóþ îðãàíèçàöèþ. Îáñóæäàþòñÿ êîíêðåòíûå çàäà÷è 
è ïðîá ëåìû, ñ êîòîðûìè ñòàëêèâàþòñÿ ðóêîâîäèòåëè è êîìàíäû ïðîåêòîâ ïðè óïðàâëåíèè ïðîåê-
òàìè âî âíóòðåííåì è âíåøíåì îêðóæåíèè.

3.1. ×òî òàêîå ïðîåêò? 

3.1.1. Ïðîåêò â îðãàíèçàöèè 

Â îðãàíèçàöèÿõ êàê ÷àñòíîãî, òàê è ãîñóäàðñòâåííîãî ñåêòîðà ðàáîòà âñå ÷àùå îðãàíèçóåò-
ñÿ è óïðàâëÿåòñÿ â âèäå ïðîåêòîâ. Ïðîåêòû ðåàëèçóþòñÿ â òàêèõ îáëàñòÿõ, êàê èíôîðìàöèîííûå 
è òåëåêîììóíèêàöèîííûå òåõíîëîãèè, ðàçâèòèå îðãàíèçàöèè, ðàçðàáîòêà íîâûõ ïðîäóêòîâ, ìàðêå-
òèíãîâûå èçìåíåíèÿ, èññëåäîâàòåëüñêàÿ äåÿòåëüíîñòü, îðãàíèçàöèÿ ìåðîïðèÿòèé, ïîëèòè÷åñêàÿ, 
îáðàçîâàòåëüíàÿ è ñîöèàëüíàÿ äåÿòåëüíîñòü. Ñïèñîê ìîæíî ïðîäîëæàòü áåñêîíå÷íî. 

Äëÿ óïðàâëåíèÿ ýòèìè ïðîåêòàìè ðàçëè÷íûõ òèïîâ â îðãàíèçàöèÿõ áûëî ðàçðàáîòàíî è ðåà-
ëèçîâàíî ìíîæåñòâî ìåòîäîëîãèé è èíñòðóìåíòîâ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. Îäíàêî äîëÿ íåóäà÷íûõ 
ïðîåêòîâ ïî-ïðåæíåìó âåëèêà. Íà ìíîãèõ ïðîåêòàõ ïðåâûøàåòñÿ áþäæåò, íàðóøàåòñÿ ðàñïèñàíèå 
è/èëè íå îáåñïå÷èâàåòñÿ òðåáóåìîå êà÷åñòâî. Àíàëèç ïðè÷èí íåóäà÷ ñâèäåòåëüñòâóåò î íàëè÷èè 
öåëîãî ðÿäà ïðîáëåì, â òîì ÷èñëå òàêèõ çíà÷èòåëüíûõ, êàê íåïîíèìàíèå öåëåé ïðîåêòà èëè íåñîîò-
âåòñòâèå ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè. Ñðåäè äðóãèõ îáùèõ ïðîáëåì ìîæíî ïåðå÷èñëèòü íåäîñòàòî÷íóþ 
âîâëå÷åííîñòü çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, íåäîñòàòî÷íîå ëèäåðñòâî, ïëîõóþ îðãàíèçàöèþ êîìàí-
äû èëè ïëîõèå ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ.

Â ýòîé ñâÿçè âàæíî ïðîâîäèòü ðåãóëÿðíûé àíàëèç ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè 
äëÿ îïðåäåëåíèÿ êðèòè÷åñêèõ ôàêòîðîâ óñïåõà è âíåäðåíèÿ ëó÷øèõ ïðàêòèê. IPMA PEB îïèñûâàåò 
êîíöåïöèþ è èíñòðóìåíòû, ïîçâîëÿþùèå äîñòèãíóòü ýòîé öåëè è íàëàäèòü â ïðîåêòå ïðîöåññ ïî-
ñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ. 

Ïðîåêò îïðåäåëÿåòñÿ êàê «óíèêàëüíîå, âðåìåííîå, ìóëüòèäèñöèïëèíàðíîå è îðãàíèçîâàí-
íîå ïðåäïðèÿòèå, íàïðàâëåííîå íà ïîëó÷åíèå ñîãëàñîâàííîãî êîíå÷íîãî ðåçóëüòàòà â ðàìêàõ 
ïðåä îïðåäåëåííûõ òðåáîâàíèé è îãðàíè÷åíèé» (IPMA ICB®). Óñïåõ ïðîåêòà îïðåäåëÿåòñÿ IPMA 
êàê «îäîáðåíèå ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà ðàçëè÷íûìè çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè». Ýòî îïðåäå-
ëåíèå ÿâëÿåòñÿ áîëåå ñëîæíûì, ÷åì ïðîñòî «ñîçäàíèå ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà âîâðåìÿ è â ðàìêàõ 
áþäæåòà». 

Ñòàíäàðò êîìïåòåíòíîñòè îðãàíèçàöèè â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè (IPMA OCB®) îïðåäå-
ëÿåò ïðîåêòû êàê ñðåäñòâî ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè è ïðåäëàãàåò èñïîëüçîâàòü ñáàëàí-
ñèðîâàííóþ ñèñòåìó ïîêàçàòåëåé â êà÷åñòâå èíñòðóìåíòà ïðåîáðàçîâàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé 
â öåëè ïðîåêòà. Ïî çàâåðøåíèè ïðîåêòà âàæíî ïðîàíàëèçèðîâàòü, ñîîòâåòñòâóþò ëè ðåçóëüòàòû 
ïðîåêòà çàÿâëåííûì öåëÿì è êàê èõ îöåíèâàþò çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû. Òàêæå ìîæíî îöåíèòü, 
áûëè ëè îãðàíè÷åííûå ðåñóðñû ïðîåêòà èñïîëüçîâàíû íàèáîëåå ýôôåêòèâíûì ñïîñîáîì.



34

3. Ïðîåêò è åãî îêðóæåíèå

3.1.2. Ïðîåêò êàê âðåìåííàÿ îðãàíèçàöèÿ

Â ìåæäóíàðîäíîì ñòàíäàðòå ISO 21500 ïðîåêòû, â ïðîòèâîïîëîæíîñòü àêòèâíîñòÿì îïåðà-
öèîííîãî õàðàêòåðà, îïðåäåëÿþòñÿ ñëåäóþùèì îáðàçîì: âûïîëíÿþòñÿ âðåìåííûìè êîìàíäàìè, íå 
ïîâòîðÿþòñÿ è ñîçäàþò óíèêàëüíûå ðåçóëüòàòû. Óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè îòëè÷àåòñÿ îò äðóãèõ âè-
äîâ óïðàâëåíèÿ îãðàíè÷åííîñòüþ âî âðåìåíè è óíèêàëüíûì õàðàêòåðîì ïðîåêòà. Îãðàíè÷åííîñòü 
âî âðåìåíè îçíà÷àåò, ÷òî ïðîåêò èìååò îïðåäåëåííûå ìîìåíòû íà÷àëà è çàâåðøåíèÿ è, ñëåäîâà-
òåëüíî, îïðåäåëåííûå ñîäåðæàíèå è ðåñóðñû.

Íèæå ïðèâåäåíû íàèáîëåå âàæíûå ðàçëè÷èÿ ìåæäó ïðîåêòàìè è îïåðàöèîííîé, «îáû÷íîé», 
äåÿòåëüíîñòüþ:

• Ïðîåêòû óíèêàëüíû è ñïåöèôè÷íû. Â ïðèíöèïå âñå ýëåìåíòû, îïðåäåëÿåìûå äëÿ áèçíåñ-
ïðîöåññà, äîëæíû áûòü ñïåöèàëüíûì îáðàçîì îïðåäåëåíû äëÿ ïðîåêòà, â òîì ÷èñëå çà-
äà÷è, óñëîâèÿ, ïðàâèëà è ïîñëåäîâàòåëüíîñòü èñïîëíåíèÿ ðàáîò.

• Äëÿ ïðîåêòà äîëæíà áûòü ñîçäàíà îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà ëèáî â ñîñòàâå ñóùåñòâóþ-
ùåé ïîñòîÿííîé îðãàíèçàöèè, ëèáî êàê ñàìîñòîÿòåëüíàÿ åäèíèöà; èíîãäà ýòî ìîæåò áûòü 
ñàìîñòîÿòåëüíîå þðèäè÷åñêîå ëèöî.

• Ñîòðóäíèêè ëèíåéíîé îðãàíèçàöèè ìîãóò ó÷àñòâîâàòü â ðàáîòàõ ïðîåêòà ñ ïîëíîé èëè 
÷àñòè÷íîé çàíÿòîñòüþ. Çäåñü ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ ìàòðè÷íûé ïîäõîä, êîãäà ñîòðóäíèêè 
îäíîâðåìåííî âûïîëíÿþò çàäà÷è ïðîåêòà è ñâîè ôóíêöèîíàëüíûå çàäà÷è è îò÷èòûâàþò-
ñÿ ïåðåä ðóêîâîäèòåëåì ïðîåêòà (ïî òåõíè÷åñêèì, ñâÿçàííûì ñ ïðîåêòîì çàäà÷àì) è ðó-
êîâîäèòåëåì ñâîåãî îòäåëà (ïî òåõíè÷åñêèì è èåðàðõè÷åñêèì çàäà÷àì).

• ×ëåíû êîìàíäû ïðîåêòà ÷àñòî íå çíàþò äðóã äðóãà â íà÷àëå ïðîåêòà, ýòî îñîáåííî õàðàê-
òåðíî äëÿ óíèêàëüíûõ ïðîåêòîâ èëè êðóïíûõ îðãàíèçàöèé.

• Êîìàíäà ïðîåêòà äîëæíà ñôîðìèðîâàòü ñâîþ ñîáñòâåííóþ êóëüòóðó è ïîäõîä ê óïðàâ-
ëåíèþ: ðàáî÷èå îòíîøåíèÿ, âíóòðåííèå ïðîöåäóðû è ðàáî÷èå èíñòðóêöèè ïðîåêòà áóäóò 
îòëè÷àòüñÿ îò ïðèíÿòûõ â ïîñòîÿííîé îðãàíèçàöèè.

Âðåìåííàÿ îðãàíèçàöèÿ ïðîåêòà èìååò ñâîè ñîáñòâåííûå ïðàâèëà, ïðîöåäóðû, ðîëè, ñòðóê-
òóðó êîììóíèêàöèé è îò÷åòíîñòè, êîòîðûå ìîãóò áûñòðî ñîçäàâàòüñÿ, à çàòåì îòìåíÿòüñÿ ïîñëå 
äîñòèæåíèÿ ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà.

Â áûñòðî ìåíÿþùåìñÿ îáùåñòâå âñå ñëîæíåå îïðåäåëèòü, ÷òî äîëæíà ïðåäñòàâëÿòü ñîáîé 
îðãàíèçàöèÿ ïðîåêòà, ïîñêîëüêó îðãàíèçàöèÿ äîëæíà áûòü ãîòîâà ê ïîñòîÿííûì èçìåíåíèÿì è 
äîëæíà áûòü äîñòàòî÷íî ãèáêîé, ÷òîáû àäàïòèðîâàòüñÿ ê èçìåíåíèÿì ñ òî÷êè çðåíèÿ äîñòóïíîñòè 
ðåñóðñîâ è àêòóàëüíîñòè ïðîáëåì. Âñëåäñòâèå ýòîãî, à òàêæå âñëåäñòâèå ñîâðåìåííûõ òðåíäîâ íà 
ñåòåâîé õàðàêòåð âçàèìîäåéñòâèé (â òîì ÷èñëå ÷åðåç Èíòåðíåò), ïðîåêò ñåãîäíÿ ïðåâðàùàåòñÿ âî 
âðåìåííóþ «ñîöèàëüíóþ ñåòü» èç çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, ñîçäàííóþ äëÿ äîñòèæåíèÿ êîíêðåò-
íûõ âûãîä.

Â ýòîé ñîöèàëüíîé ñåòè êàæäàÿ çàèíòåðåñîâàííàÿ ñòîðîíà (óçåë ñåòè) àêòèâíî âçàèìîäåé-
ñòâóåò ñ ïðîåêòîì. Ýòî îòëè÷àåòñÿ îò òîãî, êàê îðãàíèçàöèè âîñïðèíèìàëè çàèíòåðåñîâàííûõ ñòî-
ðîí ïðîåêòà ðàíüøå — êàê ðåñóðñ ñ ïàññèâíîé ðîëüþ.

Ïî ýòîé ïðè÷èíå ïðè îáíîâëåíèè ìîäåëè IPMA PEM áûëî ðåøåíî ñôîêóñèðîâàòü âíèìàíèå 
íà ïîñòàâùèêàõ è ïîäðÿä÷èêàõ â ðàìêàõ ãðóïïû êðèòåðèåâ «Ëþäè». Ðàíåå îíè ðàññìàòðèâàëèñü 
êàê «ðåñóðñû». Ñåãîäíÿ ìû ñ÷èòàåì ýòîò ïîäõîä óñòàðåâøèì. Âñå ïîáåäèòåëè ìåæäóíàðîäíîãî 
êîíêóðñà IPMA Project Excellence Award ïîñëåäíèõ ëåò ïîñëåäîâàòåëüíî ïðèìåíÿëè ïîäõîä «îäíà 
êîìàíäà»: óñïåõ ïðîåêòà âîçìîæåí òîëüêî â ñëó÷àå èíòåãðàöèè êîìàíäû ïðîåêòà, äàæå åñëè îíà 
ñîñòîèò èç ñîòðóäíèêîâ ðàçíûõ îðãàíèçàöèé.

Â ñòàíäàðòå IPMA OCB® êîíöåïöèÿ êîìïåòåíòíîñòè ïðèìåíÿåòñÿ ê ãðóïïå ëþäåé (íàïðèìåð, êî-
ìàíäå ïðîåêòà èëè îðãàíèçàöèè). Â ñòàíäàðòå ãîâîðèòñÿ, ÷òî êîìïåòåíòíîñòü êîìàíäû — ýòî ãîðàçäî 
áîëüøå, ÷åì ñóììà êîìïåòåíöèé îòäåëüíûõ ñîòðóäíèêîâ. Ñîãëàñîâàííûå äåéñòâèÿ òàêîé ãðóïïû, ñî 
âñåìè äèíàìè÷íûìè âçàèìîäåéñòâèÿìè ìåæäó åå ÷ëåíàìè è ñîîòâåòñòâóþùèìè çàèíòåðåñîâàííûìè 
ñòîðîíàìè, ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ñîöèàëüíóþ ñèñòåìó. Ôîðìèðîâàíèå êîìàíäû ñ íåîáõîäèìûì óðîâ-
íåì êîìïåòåíòíîñòè — âàæíàÿ çàäà÷à ðóêîâîäèòåëÿ ïðîåêòà. Â ýòîì ïëàíå ïðîåêò ïðåäñòàâëÿåò ñî-
áîé ñîöèàëüíóþ ñèñòåìó, õàðàêòåðèçóþùóþñÿ îïðåäåëåííûì óðîâíåì ñîãëàñîâàííîñòè êîìàíäû.
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3.1.3. Ïðîöåññû â ïðîåêòå

Ñîãëàñíî ISO 21500 ïðîåêò ñîñòîèò èç óíèêàëüíîãî íàáîðà ïðîöåññîâ, ïðåäñòàâëÿþùåãî ñî-
áîé êîîðäèíèðóåìûå è êîíòðîëèðóåìûå äåéñòâèÿ ñ îïðåäåëåííûìè ìîìåíòàìè íà÷àëà è çàâåðøå-
íèÿ, âûïîëíÿåìûå äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé ïðîåêòà. Â ýòîì ìåæäóíàðîäíîì ñòàíäàðòå îïðåäåëåíû 
ñëåäóþùèå òðè îñíîâíûõ òèïà ïðîöåññîâ ïðîåêòà: 

• ïðîöåññû ïðîåêòíîãî óïðàâëåíèÿ, ïðèñóùèå òîëüêî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè è îïðåäåëÿþ-
ùèå, êàê äîëæíû óïðàâëÿòüñÿ ðàáîòû ïðîåêòà; 

• ïðîöåññû ñîçäàíèÿ ïðîäóêòà (íå óíèêàëüíûå äëÿ ïðîåêòíîãî óïðàâëåíèÿ), ðåçóëüòàòîì 
êîòîðûõ ÿâëÿåòñÿ îïèñàíèå è ñîçäàíèå êîíêðåòíîãî ïðîäóêòà ïðîåêòà, óñëóãè èëè ðåçóëü-
òàòà è êîòîðûå ìîãóò âàðüèðîâàòüñÿ â çàâèñèìîñòè îò êîíêðåòíîé îòðàñëè è æåëàåìûõ 
ðåçóëüòàòîâ (íàïðèìåð, ïðîåêòèðîâàíèå, ðàçðàáîòêà, ââîä â ýêñïëóàòàöèþ è ò. ä.); 

• ïîääåðæèâàþùèå (îáåñïå÷èâàþùèå) ïðîöåññû, ñïîñîáñòâóþùèå âûïîëíåíèþ ïðîöåñ-
ñîâ ïðîåêòíîãî óïðàâëåíèÿ è ñîçäàíèÿ ïðîäóêòà (íàïðèìåð, ëîãèñòèêà, áóõãàëòåðñêèé 
ó÷åò, îáåñïå÷åíèå áåçîïàñíîñòè òðóäà, óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì è ò. ä.). 

Ðóêîâîäèòåëü ïðîåêòà è êîìàíäà ïðîåêòà äîëæíû îïðåäåëèòü, êàêèå ïðîöåññû íåîáõîäèìû 
äëÿ âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà, ïðîâåðèòü íàëè÷èå ðåñóðñîâ, îáåñïå÷èòü èõ äîñòóïíîñòü è ñîãëàñîâàòü 
èõ èñïîëüçîâàíèå.
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3.2. Ïðîåêò âî âíåøíåì îêðóæåíèè

Îêðóæåíèå ïðîåêòà ìîæåò ïîâëèÿòü íà åãî ýôôåêòèâíîñòü è óñïåøíîñòü. Â ñòàíäàðòå 
ISO 21500 îïðåäåëÿþòñÿ ôàêòîðû îêðóæåíèÿ ïðîåêòà, êîòîðûå íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü êîìàíäå 
ïðîåêòà (ñì. ðèñóíîê 2), â êà÷åñòâå âíåøíåãî è âíóòðåííåãî êîíòåêñòà ïðîåêòà:

• ôàêòîðû çà ïðåäåëàìè ãðàíèö îðãàíèçàöèè: ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèå, ãåîãðàôè÷åñêèå, 
ïîëèòè÷åñêèå, íîðìàòèâíûå, òåõíîëîãè÷åñêèå è ýêîëîãè÷åñêèå;

• ôàêòîðû âíóòðè îðãàíèçàöèè: ñòðàòåãèÿ, òåõíîëîãèÿ, çðåëîñòü óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, äî-
ñòóïíîñòü ðåñóðñîâ, êóëüòóðà è ñòðóêòóðà îðãàíèçàöèè.

Ðèñóíîê 2. Âíåøíåå è âíóòðåííåå îêðóæåíèå ïðîåêòà

Ñîãëàñíî ÈÑÎ 21500 «ôàêòîðû, íàõîäÿùèåñÿ çà ïðåäåëàìè ãðàíèö îðãàíèçàöèè, ìîãóò îêà-
çûâàòü âëèÿíèå íà ïðîåêò ïóòåì íàëîæåíèÿ îãðàíè÷åíèé èëè ñîçäàíèÿ ðèñêîâ, âëèÿþùèõ íà ïðî-
åêò. Õîòÿ ýòè ôàêòîðû ÷àñòî íàõîäÿòñÿ âíå êîíòðîëÿ ðóêîâîäèòåëÿ ïðîåêòà, èõ âñå ðàâíî ñëåäóåò 
ó÷èòûâàòü».

Ïðîåêòû ÷àñòî èñïîëüçóþò ðåñóðñû è ñîçäàþò ðåçóëüòàòû, êîòîðûå ìîãóò âëèÿòü íà îêðó-
æåíèå. Ðóêîâîäèòåëè ïðîåêòîâ è êîìàíäû ïðîåêòîâ äîëæíû áðàòü íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü çà 
îáåñïå÷åíèå óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ, ò. å. ïîâûøåíèå êà÷åñòâà æèçíè ëþäåé, æèâóùèõ â äàííîé 
ýêîñèñòåìå. Â ìîäåëè IPMA PEM âàæíîå çíà÷åíèå óäåëÿåòñÿ èíòåãðàöèè êîíöåïöèè îáåñïå÷åíèÿ 
óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ âî âñå àñïåêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, ÷òî äîëæíî îáåñïå÷èòü äîñòèæåíèå 
áàëàíñà ìåæäó äîñòèæåíèåì ýêîíîìè÷åñêèõ öåëåé, îáåñïå÷åíèåì ñîöèàëüíîé ñïðàâåäëèâîñòè 
è çàùèòîé îêðóæàþùåé ñðåäû.

Â ìîäåëè IPMA PEM ó÷èòûâàåòñÿ, ÷òî ñëåäîâàíèå ïðèíöèïàì îáåñïå÷åíèÿ óñòîé÷èâîãî ðàç-
âèòèÿ â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ìîæåò óâåëè÷èâàòü ÷èñëî çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí ïðîåêòà. Òàê, íà 
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íåêîòîðûõ ïðîåêòàõ ñëåäóåò ó÷èòûâàòü èíòåðåñû ìåñòíûõ æèòåëåé, ïðèðîäîîõðàííûõ îðãàíèçà-
öèé, à òàêæå ìíåíèÿ íåïðàâèòåëüñòâåííûõ îðãàíèçàöèé. 

Íà ïðîåêòû ìîæåò âëèÿòü ðÿä ïîëèòè÷åñêèõ, ñîöèàëüíûõ è òåõíîëîãè÷åñêèõ ôàêòîðîâ. Îíè 
ìîãóò ñîçäàâàòü äîïîëíèòåëüíûå îãðàíè÷åíèÿ è äîëæíû ó÷èòûâàòüñÿ ðóêîâîäèòåëåì è êîìàíäîé 
ïðîåêòà. Òàê, äåÿòåëüíîñòü ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè äîëæíà ñîîòâåòñòâîâàòü çàêîíàì è ïðàâè-
ëàì, äåéñòâóþùèì â êîíêðåòíîé ñòðàíå èëè îòðàñëè. 

×åì áîëüøå âíóòðåííèõ è âíåøíèõ ôàêòîðîâ âëèÿåò íà ïðîåêò, òåì âûøå ñëîæíîñòü ïðîåêòà 
è òåì áîëüøå ïîòðåáíîñòü â ñîçäàíèè êîìïëåêñíîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì.
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3.3. Ïðîåêò â îðãàíèçàöèîííîì êîíòåêñòå

3.3.1. Îðãàíèçàöèÿ, â êîòîðîé ðåàëèçóåòñÿ ïðîåêò

Îáû÷íî ïðîåêò âûïîëíÿåòñÿ â ðàìêàõ ïîñòîÿííîé (ðîäèòåëüñêîé) îðãàíèçàöèè. Ïðè ýòîì 
ïðîåêò âçàèìîäåéñòâóåò ñî ñâîèì îêðóæåíèåì. Àêòèâíîñòè ïðîåêòà ìîãóò áûòü ñâÿçàíû ñ ïðåäïðî-
åêòíûìè è ïîñòïðîåêòíûìè ìåðîïðèÿòèÿìè, ê êîòîðûì ìîæåò îòíîñèòüñÿ ðàçðàáîòêà áèçíåñ-êåéñà 
èëè ïåðåäà÷à ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà äëÿ äàëüíåéøåé ýêñïëóàòàöèè èëè òåõíè÷åñêîé ïîääåðæêè. 

Ïðîåêòû (è ïðîãðàììû) ÿâëÿþòñÿ âðåìåííûìè ìåðîïðèÿòèÿìè (îðãàíèçàöèÿìè). Âî ìíîãèõ 
ïîñòîÿííûõ îðãàíèçàöèÿõ ñóùåñòâóþò ñòàíäàðòèçèðîâàííûå ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè è 
ïðîöåññû ñîçäàíèÿ íîâûõ öåííîñòåé. È õîòÿ ýòè ïðîöåññû ÷àñòî çíà÷èòåëüíî óñêîðÿþò ïëàíèðî-
âàíèå ïðîåêòà, èõ íåîáõîäèìî àäàïòèðîâàòü ê êîíêðåòíûì õàðàêòåðèñòèêàì ïðîåêòà äî íà÷àëà åãî 
ðåàëèçàöèè.

Îðãàíèçàöèÿ ïðîåêòà — ýòî êîìàíäà, êîòîðàÿ îáúåäèíÿåò ëþäåé èç ðàçíûõ ïîäðàçäåëåíèé è 
ñëóæá îðãàíèçàöèè (íàïðèìåð, ïðîäàæè, ðàçðàáîòêà, ïðîèçâîäñòâî, ìàðêåòèíã, ÈÒ) ñ öåëüþ ðåøå-
íèÿ íîâûõ, ìåæäèñöèïëèíàðíûõ è ÷àñòî ñëîæíûõ çàäà÷. Êîìàíäà èñïîëüçóåò ïðîöåññû îò÷åòíîñòè 
è ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, êîòîðûå áûëè ðàçðàáîòàíû èëè àäàïòèðîâàíû ñïåöèàëüíî äëÿ äàííîãî ïðî-
åêòà. Êàê ïðàâèëî, ïåðñîíàë ïðîåêòà ïîñâÿùàåò ðàáîòå â ïðîåêòå îïðåäåëåííóþ, çàðàíåå ñîãëàñî-
âàííóþ ÷àñòü ñâîåãî ðàáî÷åãî âðåìåíè è ðàáîòàåò â ñîîòâåòñòâèè ñ óñòàíîâëåííûìè â îðãàíèçàöèè 
ïðàâèëàìè. Âàæíûì óñëîâèåì äëÿ ýôôåêòèâíîé ðàáîòû ÿâëÿåòñÿ ÷åòêîå ðàñïðåäåëåíèå ðîëåé è 
îáÿçàííîñòåé êàê â ïðîåêòå, òàê è â îðãàíèçàöèè. Ýòî ïîçâîëÿåò ñîòðóäíèêàì ïðîåêòà ýôôåêòèâíî 
âûïîëíÿòü ñâîè çàäà÷è. Îðãàíèçàöèè, ðåàëèçóþùèå ïðîåêòû, äîëæíû ñîîòâåòñòâóþùèì îáðàçîì 
èçìåíèòü ñâîþ ñòðóêòóðó, ÷òîáû ðàáîòà â ïðîåêòàõ è â ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèÿõ ìîãëà 
îñóùåñòâëÿòüñÿ áåñïåðåáîéíî. Â ïðîòèâíîì ñëó÷àå â ïðîöåññå ðàáîòû ìîãóò âîçíèêàòü êîíôëèêòû 
ìåæäó ïðîåêòîì è ëèíåéíîé äåÿòåëüíîñòüþ.

Ñòðóêòóðà, êóëüòóðà, ñèñòåìû è ïðîöåññû îðãàíèçàöèè âëèÿþò íà ïðîöåññû ïðîåêòà, ñòðóê-
òóðó è êóëüòóðó ðàáîòû êîìàíäû ïðîåêòà. Ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè, êîòîðûé ðàáîòàåò â 
îäíîé îðãàíèçàöèè, ìîæåò îêàçàòüñÿ íåýôôåêòèâíûì äëÿ äðóãîé îðãàíèçàöèè èëè äëÿ äðóãîãî 
ïðîåêòà.

3.3.2. Ðóêîâîäñòâî (governance) ïðîåêòíîé äåÿòåëüíîñòüþ

IPMA OCB® îïðåäåëÿåò ðóêîâîäñòâî êàê îäíó èç êëþ÷åâûõ ôóíêöèé, êîòîðîé íåîáõîäèìî 
óäåëÿòü âíèìàíèå âî âðåìÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, ïðîãðàììàìè è ïîðòôåëÿìè. Ðóêîâîäñòâî îðãà-
íèçàöèåé — ýòî ñòðóêòóðà è ïðèíöèïû, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ îñóùåñòâëÿåòñÿ óïðàâëåíèå îðãàíèçà-
öèåé. Ðóêîâîäñòâî ïðîåêòàìè (ïðîåêòíîé äåÿòåëüíîñòüþ), êàê îïðåäåëåíî â ÈÑÎ 21500, «âêëþ÷àåò, 
íî íå îãðàíè÷èâàåòñÿ, òåìè îáëàñòÿìè ðóêîâîäñòâà îðãàíèçàöèåé, êîòîðûå íåïîñðåäñòâåííî ñâÿ-
çàíû ñ ïðîåêòíîé äåÿòåëüíîñòüþ». Ðóêîâîäñòâî ïðîåêòàìè ìîæåò îïðåäåëÿòü ïîëèòèêè, ïðîöåññû 
è ìåòîäèêè îðãàíèçàöèè, êîòîðûå áóäóò èñïîëüçîâàòüñÿ â ïðîåêòàõ, ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ, ïîëíî-
ìî÷èÿ ïî ïðèíÿòèþ ðåøåíèé è ò. ä. Îäèí èç ïðèíöèïîâ IPMA PEM çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ðóêîâîäè-
òåëè è êîìàíäû ïðîåêòîâ äîëæíû îñóùåñòâëÿòü ñâîþ äåÿòåëüíîñòü â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðèíöèïàìè 
è ïîëèòèêàìè ðóêîâîäñòâà ïðîåêòàìè.
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3.3.3. Ïðîåêò â ïðîãðàììå èëè ïîðòôåëå 

Ïðîåêòû ÷àñòî èíèöèèðóþòñÿ, ïëàíèðóþòñÿ è âûïîëíÿþòñÿ â ðàìêàõ ïðîãðàììû èëè ïîðò-
ôåëÿ îðãàíèçàöèè. 

Â IPMA ICB® è IPMA OCB® ïðîãðàììà îïðåäåëÿåòñÿ êàê «âðåìåííàÿ îðãàíèçàöèÿ âçàèìîñ-
âÿçàííûõ êîìïîíåíòîâ ïðîãðàììû (ñîñòàâëÿþùèõ èíèöèàòèâ), óïðàâëÿåìàÿ ñêîîðäèíèðîâàííûì 
îáðàçîì, ÷òîáû îáåñïå÷èòü îñóùåñòâëåíèå èçìåíåíèé è ðåàëèçàöèþ âûãîä». Ñîîòâåòñòâåííî, ïðî-
ãðàììà ìîæåò ñîñòîÿòü èç ðÿäà ïðîåêòîâ, íàïðàâëåííûõ íà ïîëó÷åíèå âûãîä è ðåçóëüòàòîâ íà ñòðà-
òåãè÷åñêîì óðîâíå, ïîýòîìó îíà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé íå÷òî áîëüøåå, ÷åì ïðîñòî ñóììó âñåõ ïðî-
åêòîâ è èõ ðåçóëüòàòîâ. Ïðîãðàììà òàêæå óïðàâëÿåòñÿ êàê âðåìåííàÿ îðãàíèçàöèÿ è èñïîëüçóåò 
ìåòîäîëîãèè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè è ïðîãðàììàìè.

Ïîðòôåëü îïðåäåëÿåòñÿ êàê «ñîâîêóïíîñòü ïðîåêòîâ è/èëè ïðîãðàìì, íå îáÿçàòåëüíî ñâÿ-
çàííûõ ìåæäó ñîáîé, îáúåäèíåííûõ äëÿ îáåñïå÷åíèÿ îïòèìàëüíîãî èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ 
îðãàíèçàöèè è äîñòèæåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé îðãàíèçàöèè è ìèíèìèçàöèè ñîîòâåòñòâóþùèõ 
ðèñêîâ». Óïðàâëåíèå ïîðòôåëåì îñóùåñòâëÿåòñÿ íà ïîñòîÿííîé îñíîâå è ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé öåí-
òðàëèçîâàííîå óïðàâëåíèå ïðîöåññàìè, ìåòîäàìè è òåõíîëîãèÿìè, èñïîëüçóåìûìè â îðãàíèçàöèè 
äëÿ àíàëèçà è óïðàâëåíèÿ òåêóùèìè èëè ïðåäëàãàåìûìè ïðîåêòàìè íà îñíîâå êëþ÷åâûõ õàðàêòå-
ðèñòèê. Öåëÿìè ÿâëÿþòñÿ âûáîð íàèáîëåå ïîäõîäÿùèõ ïðîãðàìì è ïðîåêòîâ èç âñåõ ïðåäëîæåí-
íûõ èíèöèàòèâ; îïðåäåëåíèå îïòèìàëüíîãî íàáîðà ðåñóðñîâ äëÿ èõ ðåàëèçàöèè; ïëàíèðîâàíèå 
ìåðîïðèÿòèé äëÿ äîñòèæåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ, îïåðàöèîííûõ è ôèíàíñîâûõ öåëåé îðãàíèçàöèè, 
ñîáëþäàÿ îãðàíè÷åíèÿ, íàëàãàåìûå çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè è äðóãèìè âíóòðåííèìè èëè 
âíåøíèìè ôàêòîðàìè.

Öåëè ïðîåêòà äîëæíû ñîîòâåòñòâîâàòü ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè, öåëÿì è êëþ÷åâûì ïîêàçà-
òåëÿì ýôôåêòèâíîñòè ïðîãðàììû. Ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè äîëæíû áûòü ñîãëàñîâàíû ñî 
ñòðóêòóðàìè è ïðîöåññàìè óïðàâëåíèÿ ïðîãðàììû è ïîðòôåëÿ ïðîåêòîâ. 

Ñòàíäàðò IPMA PEB ìîæåò ïðèìåíÿòüñÿ â ïðîåêòàõ è ïðîãðàììàõ êàê âðåìåííûõ îðãàíèçà-
öèÿõ, íî íå â óïðàâëåíèè ïîðòôåëåì. Ýòî îáúÿñíÿåòñÿ çíà÷èòåëüíûìè ðàçëè÷èÿìè ìåæäó ïðîöåñ-
ñàìè óïðàâëåíèÿ ïîðòôåëåì è ïðîöåññàìè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè ñ òî÷êè çðåíèÿ èõ õàðàêòåðà 
è öåëåé.
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4. Ââåäåíèå â êîíöåïöèþ ñîâåðøåíñòâà 
ïðîåêòà

4.1. Êîíöåïöèÿ ñîâåðøåíñòâà 

Â òðóäàõ äðåâíåãðå÷åñêèõ ïèñàòåëåé åñòü êîíöåïöèÿ ñîâåðøåíñòâà (arete) êàê ìàêñèìàëüíîé 
ïðèãîäíîñòè. Ñîâåðøåíñòâî îáû÷íî ïîíèìàåòñÿ êàê âûäàþùèéñÿ òàëàíò èëè íåîáû÷àéíî âûñîêîå 
êà÷åñòâî. Òåðìèí òàêæå èñïîëüçóåòñÿ äëÿ îïèñàíèÿ ýôôåêòèâíîñòè, èçìåðÿåìîé, íàïðèìåð, ÷åðåç 
ýêîíîìè÷åñêèå ïîêàçàòåëè. Èññëåäîâàíèÿ äàííîãî âîïðîñà ïîêàçûâàþò, ÷òî íàèáîëåå âàæåí ïóòü 
ê ñîâåðøåíñòâó â ÷åì-ëèáî ÷åðåç ïðàêòèêó. 

Îñíîâíûå ïðèíöèïû äîñòèæåíèÿ ñîâåðøåíñòâà: 
• Ñîâåðøåíñòâî — ýòî êà÷åñòâî, êîòîðîå ïðåâîñõîäèò îáû÷íûå ñòàíäàðòû. 
• Ñîâåðøåíñòâî — ýòî ïîñòîÿííî äâèæóùàÿñÿ öåëü, îíà íèêîãäà íå ìîæåò áûòü äîñòèãíóòà: 

íóæíî ïîñòîÿííî ñîâåðøåíñòâîâàòüñÿ è ðàçâèâàòüñÿ. 
• Ñàìûé âàæíûé ñïîñîá äîñòèæåíèÿ ñîâåðøåíñòâà — ïðàêòèêîâàòüñÿ, ïîñòîÿííî ó÷èòüñÿ 

è ñîâåðøåíñòâîâàòüñÿ âî âñåõ ñîîòâåòñòâóþùèõ îáëàñòÿõ. 
• Äîñòèæåíèå ñîâåðøåíñòâà íå ìîæåò áûòü êðàòêîñðî÷íîé çàäà÷åé. Äëÿ ýòîãî íåîáõîäè-

ìà öåëåóñòðåìëåííàÿ è äëèòåëüíàÿ ðàáîòà. Â ðåçóëüòàòå îðãàíèçàöèÿ ïîëó÷àåò ïðåèìó-
ùåñòâà, êîòîðûå íå ìîãóò áûòü ëåãêî ñêîïèðîâàíû, è ñòàíîâèòñÿ áîëåå êîíêóðåíòîñïî-
ñîáíîé.
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4. Ââåäåíèå â êîíöåïöèþ ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà

4.2. Êîíöåïöèÿ ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà

Ìèññèÿ IPMA çàêëþ÷àåòñÿ â ïðîäâèæåíèè äèñöèïëèíû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè è âîâëå÷å-
íèè â ýòîò ïðîöåññ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí âî âñåì ìèðå. Â ðàìêàõ äàííîé ðàáîòû Àññîöèàöèÿ 
ðàçðàáîòàëà Ìîäåëü ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà (IPMA PEM) êàê èíñòðóìåíò îöåíêè è ïðîâîäèò ìåæäó-
íàðîäíûé êîíêóðñ Project Excellence Awards äëÿ ïðîäâèæåíèÿ ïðèìåðîâ ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòîâ 
ïðè íàãðàæäåíèè âûäàþùèõñÿ äîñòèæåíèé â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè. Êîíêóðñ ïîçâîëÿåò âûÿâ-
ëÿòü è ðàñïðîñòðàíÿòü íîâûå âûäàþùèåñÿ ïîäõîäû ê óïðàâëåíèþ, êîòîðûå âíåñëè âêëàä â óñïåõ 
ïðîåêòîâ.

Ñîâåðøåíñòâî ïðîåêòà — ýòî íàáîð õàðàêòåðèñòèê, êîòîðûå áûëè ïðîäåìîíñòðèðîâàíû â 
ðåàëüíûõ ïðîåêòàõ. Ïîñêîëüêó ñàìà ïðèðîäà óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè ñâÿçàíà ñ ñîçäàíèåì íîâûõ 
ðàçðàáîòîê è èííîâàöèé, ñîâåðøåíñòâî ïðîåêòà íåëüçÿ è íèêîãäà áóäåò íåëüçÿ îïðåäåëèòü êàê 
÷åòêî îïðåäåëåííûé, îáÿçàòåëüíûé íàáîð ïîäõîäîâ, ìåòîäîâ èëè ïðàêòèê.

Ñîâåðøåííûå ïðîåêòû äîëæíû äåìîíñòðèðîâàòü âûñîêóþ ýôôåêòèâíîñòü âî âñåõ àñïåêòàõ 
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, â òîì ÷èñëå â óïðàâëåíèè ëþäüìè, öåëÿìè, ïðîöåññàìè, ðåñóðñàìè è ðå-
çóëüòàòàìè. Äîñòèæåíèå ðåçóëüòàòîâ âíîñèò âêëàä â ñîâåðøåíñòâî òîëüêî â ñëó÷àå, åñëè îíè äî-
ñòèãíóòû âñëåäñòâèå îñîçíàííîãî ëèäåðñòâà è ïðèìåíåíèÿ ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì. Â ñî-
âåðøåííûõ ïðîåêòàõ ïîäõîäû è ìåòîäû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè ïðèìåíÿþòñÿ ïðîôåññèîíàëüíî è 
èííîâàöèîííî; ïðè ýòîì ïîäõîäû, ìåòîäîëîãèè è ðåçóëüòàòû ïîñòîÿííî àíàëèçèðóþòñÿ è èçìåíÿ-
þòñÿ ïðè íåîáõîäèìîñòè.

Â ñîâåðøåííûõ ïðîåêòàõ ÷àñòî âîçíèêàåò ïîòðåáíîñòü â ðàçðàáîòêå íîâûõ ñòàíäàðòîâ, êî-
òîðûå ìîãóò âûõîäèòü çà ðàìêè èëè äàæå ïðîòèâîðå÷èòü ñóùåñòâóþùèì ñòàíäàðòàì, ìåòîäàì, èí-
ñòðóìåíòàì èëè òåõíèêàì. Îäíàêî òàêèå ðåøåíèÿ âñåãäà îñíîâûâàþòñÿ íà òùàòåëüíîì àíàëèçå 
ñèòóàöèè è ïðèíèìàþòñÿ ïîñëå ðàññìîòðåíèÿ àëüòåðíàòèâíûõ ðåøåíèé.

Â ñîâåðøåííûõ ïðîåêòàõ ïîîùðÿþòñÿ èññëåäîâàíèÿ, ýêñïåðèìåíòû è ïîèñê íîâûõ ñïîñîáîâ 
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì. Îäíàêî â öåíòðå âíèìàíèÿ âñåãäà íàõîäèòñÿ óñïåøíîå óïðàâëåíèå êîíêðåò-
íûì ïðîåêòîì è åãî ðåçóëüòàòèâíîñòü.

Ïðîôåññèîíàëüíîå ñîîáùåñòâî ìîæåò ó÷èòüñÿ íà ïðèìåðå ñîâåðøåííûõ ïðîåêòîâ, ïîïîë-
íÿòü ñâîè çíàíèÿ è â èäåàëå èçâëåêàòü âûãîäó äëÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè êàê äèñöèïëèíû.

Ñîâåðøåííûå ïðîåêòû ñîçäàþò öåííîñòü, êîòîðàÿ ïðåâûøàåò èçíà÷àëüíî ïîñòàâëåííûå 
öåëè, è òåì ñàìûì îáîãàùàþò îòðàñëü, îáùåñòâî, îêðóæåíèå è ò. ä.
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4.3. Ïîñòîÿííîå óëó÷øåíèå 
êàê îñíîâà ñîâåðøåíñòâà 

Ïðè ðàáîòå íàä ñîâåðøåíñòâîì ïðîåêòà íåîáõîäèìî óäåëÿòü îñîáîå âíèìàíèå ïîñòîÿííûì 
óëó÷øåíèÿì è íåïðåðûâíîìó îáó÷åíèþ. Ïðèíöèï ïîñòîÿííîãî óëó÷øåíèÿ íàõîäèò ñâîå îòðàæå-
íèå â öèêëå Äåìèíãà (PDCA) (ñì. ðèñóíîê 3).

Ðèñóíîê 3. Èñïîëüçîâàíèå öèêëà ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ PDCA

Ðóêîâîäèòåëè ïðîåêòîâ, ñòðåìÿùèåñÿ äîñòè÷ü ñîâåðøåíñòâà íà ñâîèõ ïðîåêòàõ, äîëæíû ñèñ-
òåìàòè÷åñêè âêëþ÷àòü ïðèíöèï ïîñòîÿííîãî óëó÷øåíèÿ è îáó÷åíèÿ â ñâîé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ 
ïðîåêòîì. 

Â öåëîì öèêë ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ è îáó÷åíèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé èòåðàòèâíûé, 
÷åòûðåõñòóïåí÷àòûé ìåòîä óïðàâëåíèÿ: 

• Ïëàíèðîâàíèå. Íà íà÷àëüíîì ýòàïå ïðîåêòà êîìàíäà âûáèðàåò ïðîöåäóðû, ìåòîäû, ïîä-
õîäû è èíñòðóìåíòû, êîòîðûå ïîäõîäÿò äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ, âûïîëíåíèÿ, ìîíèòîðèíãà è 
êîíòðîëÿ ïðîåêòà è ñîîòâåòñòâóþò óðîâíþ ñëîæíîñòè ïðîåêòà. Â êà÷åñòâå èñòî÷íèêîâ êî-
ìàíäà ìîæåò èñïîëüçîâàòü îòðàñëåâûå èëè îðãàíèçàöèîííûå óïðàâëåí÷åñêèå ñòàíäàðòû, 
îïèñàíèÿ ïðîöåññîâ èëè ýëåìåíòîâ ïðîöåññîâ, ñîçäàííûå ñïåöèàëüíî äëÿ ïðîåêòà, è ò. ä. 
Â ñëó÷àÿõ, êîãäà ñòàíäàðòû íå óäîâëåòâîðÿþò òðåáîâàíèÿì ïðîåêòà, êîìàíäà èõ àäàïòè-
ðóåò èëè ðàçðàáàòûâàåò ïðîöåäóðû, ìåòîäû, ïîäõîäû èëè èíñòðóìåíòû ñïåöèàëüíî äëÿ 
ïðîåêòà.

• Äåéñòâèå. Êîìàíäà ïðîåêòà ïðèìåíÿåò âûáðàííûå ïðîöåäóðû, ìåòîäû, ïîäõîäû è èí-
ñòðóìåíòû â ñâîåì ïðîåêòå. 

• Ïðîâåðêà. Êîìàíäà ïðîåêòà ðåãóëÿðíî àíàëèçèðóåò ïðîöåäóðû, ìåòîäû, ïîäõîäû è èí-
ñòðóìåíòû, èñïîëüçóåìûå â ïðîåêòå, è îïðåäåëÿåò, ÿâëÿþòñÿ ëè îíè (âñå åùå) ïîäõîäÿ-
ùèìè è îïòèìàëüíûìè äëÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì è ïîçâîëÿþò ëè ïîëó÷àòü îæèäàåìûå 
ðåçóëüòàòû è/èëè èõ íóæíî óñîâåðøåíñòâîâàòü. 

• Êîððåêòèðîâêà. Íà îñíîâå ýòèõ îöåíîê êîìàíäà ïðîåêòà àíàëèçèðóåò è ïðèîðèòèçèðóåò 
âûâîäû è ñîãëàñîâûâàåò äåéñòâèÿ, êîòîðûå äîëæíû áûòü çàïëàíèðîâàíû è âûïîëíåíû 
äëÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ïîäõîäà ê óïðàâëåíèþ ïðîåêòîì.
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Çàòåì öèêë PDCA âûïîëíÿåòñÿ çàíîâî, ñ ó÷åòîì ïîëó÷åííûõ âûâîäîâ:
• Ïëàíèðîâàíèå: êîìàíäà ïðîåêòà íà îñíîâå âûâîäîâ ïðåäûäóùåãî öèêëà ñîâåðøåíñòâó-

åò ïðîöåäóðû, ìåòîäû, ïîäõîäû è èíñòðóìåíòû, êîòîðûå ìîæíî óëó÷øèòü, èëè ðàçðàáàòû-
âàåò ñîîòâåòñòâóþùèå íîâûå ïîäõîäû (íàïðèìåð, íîâûé ïðîöåññ çàêóïîê ñðåäñòâ ïðîèç-
âîäñòâà ñ äëèòåëüíûì ñðîêîì ïîñòàâêè).

• Äåéñòâèå: êîìàíäà ïðîåêòà âíåäðÿåò èçìåíåííûå èëè íîâûå ïðîöåäóðû, ìåòîäû, ïîä-
õîäû è èíñòðóìåíòû íà ðåàëüíîì ïðîåêòå è èñïîëüçóåò èõ.

• Ïðîâåðêà: êîìàíäà ïðîåêòà ðåãóëÿðíî îöåíèâàåò âíåäðåííûå/èçìåíåííûå/íîâûå ïðî-
öåäóðû, ìåòîäû, ïîäõîäû è èíñòðóìåíòû, èñïîëüçóåìûå â ïðîåêòå, ÷òîáû îïðåäåëèòü, 
ìîæíî ëè èõ èñïîëüçîâàòü â ðàìêàõ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì è ÿâëÿþòñÿ ëè îíè îïòèìàëüíû-
ìè, ïîçâîëÿþò ëè ïîëó÷èòü îæèäàåìûå ðåçóëüòàòû è/èëè èõ íóæíî óñîâåðøåíñòâîâàòü.

• Êîððåêòèðîâêà: íà îñíîâå ýòèõ îöåíîê êîìàíäà ïðîåêòà àíàëèçèðóåò è ïðèîðèòèçèðóåò 
ðåçóëüòàòû è ñîãëàñîâûâàåò äåéñòâèÿ, êîòîðûå äîëæíû áûòü çàïëàíèðîâàíû è âûïîëíå-
íû äëÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ïîäõîäà ê óïðàâëåíèþ ïðîåêòîì.

Çàòåì öèêë PDCA âûïîëíÿåòñÿ çàíîâî, ñ ó÷åòîì ñäåëàííûõ âûâîäîâ.
Ïîäõîä PDCA âåäåò ê íåïðåðûâíûì óëó÷øåíèÿì óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè è ïîçâîëÿåò êîìàíäå 

ïðîåêòà äîñòèãàòü ïðåèìóùåñòâ (êàê îïèñàíî â ãëàâå 5.5) è ñòðåìèòüñÿ ê ñîâåðøåíñòâó.
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4.4. Ðîëü óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ 

Èíòåãðàöèþ ïðèíöèïîâ îáåñïå÷åíèÿ óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ è ñîîòâåòñòâóþùèõ öåëåé â 
óïðàâëåíèå ïðîåêòîì íåîáõîäèìî íà÷èíàòü çàäîëãî äî íà÷àëà ïðîåêòà, òî åñòü íåîáõîäèìî èäåí-
òèôèöèðîâàòü, ïðîàíàëèçèðîâàòü è èíòåãðèðîâàòü äîëãîñðî÷íûå âûãîäû. Âàæíîé ÷àñòüþ èíòå-
ãðàöèè ïðèíöèïîâ è öåëåé óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ â ïðîåêò ÿâëÿåòñÿ ãàðìîíèçàöèÿ ïðîåêòà è åãî 
êîìàíä(û) ñ öåëÿìè è ïîêàçàòåëÿìè îðãàíèçàöèè. 

Äåñÿòü ïðèíöèïîâ óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ Ãëîáàëüíîãî äîãîâîðà ÎÎÍ [5] îïèñûâàþò òðåáî-
âàíèÿ ê îðãàíèçàöèÿì â îáëàñòè ïðàâ ÷åëîâåêà, òðóäîâûõ îòíîøåíèé, îõðàíû îêðóæàþùåé ñðåäû 
è áîðüáû ñ êîððóïöèåé. Â îñíîâå ýòèõ ïðèíöèïîâ ëåæàò ñëåäóþùèå äîêóìåíòû:

• Âñåîáùàÿ äåêëàðàöèÿ ïðàâ ÷åëîâåêà.
• Äåêëàðàöèÿ îñíîâîïîëàãàþùèõ ïðàâ è ïðèíöèïîâ â ñôåðå òðóäà Ìåæäóíàðîäíîé îðãàíè-

çàöèè òðóäà.
• Äåêëàðàöèÿ ïî îêðóæàþùåé ñðåäå è ðàçâèòèþ.
• Êîíâåíöèÿ ÎÎÍ ïðîòèâ êîððóïöèè.

Ãëîáàëüíûé äîãîâîð ÎÎÍ ïðèçûâàåò êîìïàíèè ïðèíÿòü, ïîääåðæèâàòü è âîïëîùàòü â æèçíü, 
â ðàìêàõ ñâîåé ñôåðû âëèÿíèÿ, îñíîâíûå öåííîñòè â îáëàñòè ïðàâ ÷åëîâåêà, òðóäîâûõ îòíîøåíèé, 
îõðàíû îêðóæàþùåé ñðåäû è áîðüáû ñ êîððóïöèåé. Â ñòàíäàðòå Ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà (IPMA PEB) 
ìû ïðåäëàãàåì ïðèäåðæèâàòüñÿ ýòèõ ïðèíöèïîâ â õîäå ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ. 

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ óñòîé÷èâîå ðàçâèòèå ïðèçíàåòñÿ â êà÷åñòâå ãëîáàëüíîãî äðàéâåðà, è 
ðåàëèçàöèÿ ñèñòåìíîãî ïîäõîäà â îáåñïå÷åíèè óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ ïîëîæèòåëüíî âëèÿåò íà 
ñîçäàíèå öåííîñòè äëÿ îðãàíèçàöèè [6]. Ïðîåêòû çàïóñêàþòñÿ äëÿ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè îðãà-
íèçàöèè — ñîîòâåòñòâåííî, ïðîåêòû ïîçâîëÿþò ñîçäàâàòü öåííîñòü è äîëãîñðî÷íûå âûãîäû íà 
ðàçíûõ óðîâíÿõ.

Íà Âñåìèðíîì ñàììèòå ïî ñîöèàëüíîìó ðàçâèòèþ 2005 ãîäà áûëè îïðåäåëåíû òðè îñíîâíûõ 
ýëåìåíòà óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ: ýêîíîìè÷åñêîå ðàçâèòèå, ñîöèàëüíîå ðàçâèòèå è îõðàíà îêðóæà-
þùåé ñðåäû. Îíè íå ÿâëÿþòñÿ âçàèìîèñêëþ÷àþùèìè è ìîãóò óñèëèâàòü äðóã äðóãà. Íà ýòîé îñíîâå 
áûëî ðàçðàáîòàíî ìíîæåñòâî ñòàíäàðòîâ è ñèñòåì ñåðòèôèêàöèè â îáëàñòè îáåñïå÷åíèÿ óñòîé-
÷èâîãî ðàçâèòèÿ, â òîì ÷èñëå ÈÑÎ 26000 (Ðóêîâîäñòâî ïî ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè), ñòàíäàðò 
Rainforest Alliance è Fairtrade. Ê ïîääåðæèâàþùèì ñòàíäàðòàì îòíîñÿòñÿ ÈÑÎ 14063:2006 (Ìåðî-
ïðèÿòèÿ ïî îõðàíå è ðàöèîíàëüíîìó èñïîëüçîâàíèþ îêðóæàþùåé ñðåäû — Ýêîëîãè÷åñêàÿ êîì-
ìóíèêàöèÿ — Ðåêîìåíäàöèè è ïðèìåðû), ñâÿçàííûå ñòàíäàðòû ÈÑÎ 14001, 14004, 14006, 14064 è 
ÈÑÎ 50001 (Ñèñòåìû ýíåðãåòè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà. Òðåáîâàíèÿ è ðóêîâîäñòâî ïî ïðèìåíåíèþ).

Èçíà÷àëüíî êîíöåïöèÿ óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ áûëà ñîçäàíà äëÿ îòðàñëåé ñ íàèáîëüøèì âîç-
äåéñòâèåì íà ïðèðîäíóþ ñðåäó, îäíàêî êîíöåïöèÿ ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà îñíîâûâàåòñÿ íà èäåå, 
÷òî îáåñïå÷åíèþ óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ íåîáõîäèìî óäåëÿòü âíèìàíèå â êàæäîì ïðîåêòå. 

Ðóêîâîäèòåëü ñîâåðøåííîãî ïðîåêòà íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà òî, ÷òîáû ñ òî÷êè çðåíèÿ îáåñ-
ïå÷åíèÿ îïðåäåëåííîãî óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ ïðîåêò àêòèâíî óïðàâëÿëñÿ äëÿ ïîëó÷åíèÿ äîëãî-
ñðî÷íûõ ðåçóëüòàòîâ. 

Íà ïðàêòèêå ëèäåðû ñîâåðøåííûõ ïðîåêòîâ: 
• äåéñòâóþò â ñîîòâåòñòâèè ñ êîíöåïöèåé ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè: ó÷èòûâàþò èíòå-

ðåñû çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö, íà êîòîðûõ âëèÿåò ïðîåêò è êîòîðûå ïðè ýòîì íå ñïîñîáíû 
îêàçûâàòü íà íåãî ñåðüåçíîå âëèÿíèå; 

• ïîíèìàþò êëþ÷åâûå ýëåìåíòû îêðóæåíèÿ ïðîåêòà, â òîì ÷èñëå, íî íå òîëüêî, ñëåäóþùèå: 
ïðèðîäíàÿ ñðåäà, ñîöèàëüíûå ñèñòåìû è ýêîíîìèêà; 

• â ñîîòâåòñòâóþùèõ ñëó÷àÿõ ðàññìàòðèâàþò ïðèðîäîîõðàííûå îðãàíû è îðãàíèçàöèè êàê 
çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû ïðîåêòà è ñîòðóäíè÷àþò ñ íèìè.
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Òàêèì îáðàçîì, ïðè ïîñòàíîâêå öåëåé ïðîåêòà äîëæíî áûòü óäåëåíî äîñòàòî÷íîå âíèìàíèå 
îáåñïå÷åíèþ óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ ïî òðåì îñíîâíûì ýëåìåíòàì, â ñîîòâåòñòâèè ñ îïèñàííûìè 
âûøå äåñÿòüþ ïðèíöèïàìè. Êðîìå òîãî, â ðàìêàõ ïðîåêòà äîëæíû áûòü îïðåäåëåíû è âíåäðåíû äî-
ïîëíèòåëüíûå ïðîöåññû, èíñòðóìåíòû, ìåòîäîëîãèè, ñòðóêòóðû è ðåñóðñû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè 
â ñëåäóþùèõ îáëàñòÿõ: 

• Áåçîïàñíîñòü è îõðàíà òðóäà.
• Ñîöèàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü.
• Îõðàíà îêðóæàþùåé ñðåäû.
• Íàäëåæàùèé ìîíèòîðèíã è êîíòðîëü îáåñïå÷åíèÿ óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ. 
• Ýôôåêòèâíîñòü è îò÷åòíîñòü.

Êàæäàÿ îðãàíèçàöèÿ, êîòîðàÿ ñòðåìèòñÿ ê ñîâåðøåíñòâó, äîëæíà ïîíèìàòü, ÷òî îïòèìàëü-
íûì ìîæåò áûòü òîëüêî ðåøåíèå, â êîòîðîì ó÷èòûâàþòñÿ èíòåðåñû îêðóæåíèÿ. Âîïðîñû ýòèêè è 
ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè äîëæíû ó÷èòûâàòüñÿ ïðè ïðèíÿòèè êàæäîãî ðåøåíèÿ. Íåîáõîäèìî 
ñîñòàâèòü ïðåäñòàâëåíèå îá îêðóæåíèè ïðîåêòà â ìàêñèìàëüíî øèðîêîì ïîíèìàíèè è î äîëãî-
ñðî÷íûõ öåëÿõ ïðîåêòà, óòî÷íèòü ñîäåðæàíèå ïðîåêòà äî òåõ çàäà÷, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ äîñòèæè-
ìûìè íà ïðàêòèêå, à çàòåì êîíòðîëèðîâàòü è îñóùåñòâëÿòü ìîíèòîðèíã âñåõ ýòèõ êðèòåðèåâ â õîäå 
ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

Ãëîáàëüíàÿ èíèöèàòèâà ïî îò÷åòíîñòè (GRI) ïðèçûâàåò îðãàíèçàöèè ñîçäàâàòü îò÷åòíîñòü â 
îáëàñòè óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ. Ãëîáàëüíàÿ èíèöèàòèâà ïî îò÷åòíîñòè ðàçðàáîòàëà ïîëíîìàñøòàá-
íóþ ñòðóêòóðó îò÷åòíîñòè â îáëàñòè óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ, êîòîðàÿ øèðîêî èñïîëüçóåòñÿ âî âñåì 
ìèðå. Ýòà ñòðóêòóðà äîëæíà ñäåëàòü áîëåå ïðîçðà÷íîé äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèé. Îíà âêëþ÷à-
åò ðóêîâîäñòâî ïî ñîçäàíèþ îò÷åòíîñòè â îáëàñòè óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ, îïðåäåëÿåò ïðèíöèïû è 
ñòàíäàðòíûå ïðàâèëà ðàñêðûòèÿ èíôîðìàöèè, êîòîðûå îðãàíèçàöèè ìîãóò èñïîëüçîâàòü äëÿ ïðåä-
ñòàâëåíèÿ èíôîðìàöèè îá ýêîíîìè÷åñêèõ, ýêîëîãè÷åñêèõ è ñîöèàëüíûõ ðåçóëüòàòàõ ñâîåé ðàáîòû. 
Ýòà ñòðóêòóðà ìîæåò áûòü î÷åíü ïîëåçíà â ïðîåêòàõ äëÿ îáåñïå÷åíèÿ óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ.

Â äîïîëíåíèå ê ñîçäàâàåìîé öåííîñòè óïðàâëåíèå óñòîé÷èâûì ðàçâèòèåì â ïðîåêòàõ äàåò 
òàêèå âûãîäû:

• ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå è óâåëè÷åíèå êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè;
• ðàçðàáîòêà ñèñòåìíîãî ïîäõîäà ê ðåàëèçàöèè ýêîëîãè÷åñêè áåçîïàñíûõ è ðàññ÷èòàííûõ 

íà äîëãîñðî÷íóþ ïåðñïåêòèâó ïðîåêòîâ;
• ñîâåðøåíñòâóåìûå (óëó÷øàåìûå) èíñòðóìåíòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè;
• ñðàâíèòåëüíûé àíàëèç è îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè ñ òî÷êè çðåíèÿ óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ — 

íà ïðåäìåò ñîîòâåòñòâèÿ íîðìàì ìåæäóíàðîäíîãî ïðàâà, ïðàâèëàì, êîäåêñàì, ñòàíäàðòàì 
ýôôåêòèâíîñòè è äîáðîâîëüíûì èíèöèàòèâàì;

• äåìîíñòðàöèÿ òîãî, êàê îðãàíèçàöèÿ âëèÿåò è ïîäâåðãàåòñÿ âëèÿíèþ îæèäàíèé îòíîñè-
òåëüíî óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ;

• ñðàâíåíèå ýôôåêòèâíîñòè ðàçëè÷íûõ ïîäðàçäåëåíèé îðãàíèçàöèè è ðàçëè÷íûõ îðãàíè-
çàöèé íà ïðîòÿæåíèè îïðåäåëåííîãî èíòåðâàëà âðåìåíè.

È íàêîíåö, òàêîå âíèìàíèå ê îáåñïå÷åíèþ óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ è âëèÿíèþ íà îêðóæåíèå 
ïðîåêòà äîëæíî ñêàçûâàòüñÿ íà âîñïðèÿòèè ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà äðóãèìè çàèíòåðåñîâàííûìè ñòî-
ðîíàìè (Ïðèëîæåíèå À, êðèòåðèé Ñ.3a), äàæå åñëè çàêàç÷èê íå çàïðàøèâàë òàêîé ðåçóëüòàò.
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4.5. Ðîëü ëèäåðñòâà 

Ïîäëèííûå ëèäåðû ôîðìèðóþò êóëüòóðó îðãàíèçàöèè è íàïðàâëÿþò ðåñóðñû è óñèëèÿ íà 
äîñòèæåíèå âûäàþùèõñÿ ðåçóëüòàòîâ. Ïîýòîìó âûñîêîå êà÷åñòâî ëèäåðñòâà íåîáõîäèìî, è íà-
ñòîÿùåå ëèäåðñòâî íå ìîæåò îãðàíè÷èâàòüñÿ òîëüêî ðàáî÷åé ñðåäîé. Ëèäåð äîëæåí áûòü çðåëîé 
ëè÷íîñòüþ è ðàáîòàòü íàä ñâîèì ëè÷íîñòíûì ðàçâèòèåì íà ïðîòÿæåíèè âñåé æèçíè. Òåì íå ìåíåå 
â âîïðîñàõ ëèäåðñòâà íå ìîæåò áûòü îäíîãî ðåöåïòà. Ñòèëü ëèäåðñòâà äîëæåí ñîîòâåòñòâîâàòü 
îêðóæåíèþ, öåííîñòÿì è îæèäàíèÿì êîíêðåòíîé ñðåäû.
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4.6. Ñâÿçü ìåæäó êîìïåòåíòíîñòüþ 
è ñîâåðøåíñòâîì

Äâà êëþ÷åâûõ ñòàíäàðòà IPMA, Òðåáîâàíèÿ ê êîìïåòåíòíîñòè ñïåöèàëèñòîâ â îáëàñòè óïðàâ-
ëåíèÿ ïðîåêòàìè, ïðîãðàììàìè è ïîðòôåëÿìè ïðîåêòîâ (IPMA ICB®) è Òðåáîâàíèÿ ê êîìïåòåíòíî-
ñòè îðãàíèçàöèè â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè (IPMA OCB®), ïîñòðîåíû ñîîòâåòñòâåííî âîêðóã 
êîíöåïöèè êîìïåòåíòíîñòè ëè÷íîñòè è îðãàíèçàöèè. Êîíöåïöèÿ ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà äîïîëíÿåò 
ýòè ñòàíäàðòû, ïðåäëàãàÿ ìåõàíèçìû, ïîçâîëÿþùèå îñóùåñòâëÿòü ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå 
êîìïåòåíòíîñòè íà ïðîòÿæåíèè âñåãî æèçíåííîãî öèêëà ïðîåêòà.

Îæèäàåòñÿ, ÷òî ïðîåêòû, ïðèçíàâàåìûå ñîâåðøåííûìè â ñîîòâåòñòâèè ñ íàñòîÿùèì ñòàíäàð-
òîì, äîëæíû âåñòè ê çíà÷èòåëüíîìó óëó÷øåíèþ êîìïåòåíòíîñòè êàê îòäåëüíûõ ñîòðóäíèêîâ, òàê è 
îðãàíèçàöèè, â ñîîòâåòñòâèè ñ IPMA ICB® è IPMA OCB®.

IPMA PEM òðåáóåò, ÷òîáû âåñü ïîòåíöèàë èíäèâèäóàëüíûõ è îðãàíèçàöèîííûõ êîìïåòåíöèé 
èñïîëüçîâàëñÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ óñïåõà ïðîåêòà è îáåñïå÷åíèÿ åãî ñîâåðøåíñòâà. Ýòî ìîæåò áûòü 
äîñòèãíóòî òîëüêî â òîì ñëó÷àå, åñëè ó÷àñòíèêè ïðîåêòà áóäóò õîðîøî ïîíèìàòü ïîòðåáíîñòè ïðî-
åêòà è ïîòåíöèàë âñåõ êëþ÷åâûõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, à ñòèëè ðóêîâîäñòâà, ñòðàòåãèÿ ïðîåêòà 
è ïðîöåññû áóäóò ñîîòâåòñòâîâàòü äðóã äðóãó.

Ñòàíäàðò IPMA PEB íå òîëüêî ïðîäâèãàåò èäåþ íåïðåðûâíîé àäàïòàöèè íà îñíîâå íàáëþ-
äàåìûõ ðåçóëüòàòîâ, íî è òðåáóåò ôàêòè÷åñêèõ äîêàçàòåëüñòâ òîãî, ÷òî êîìïåòåíöèè ïîñòîÿííî 
ðàçâèâàþòñÿ è èñïîëüçóþòñÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ óñïåõà è ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ïðîåêòà.
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5. Ââåäåíèå â ìîäåëü 
ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà 

5.1. Ïðèíöèïû, ëåæàùèå â îñíîâå ìîäåëè

Îñíîâíàÿ öåëü ìîäåëè ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà IPMA (IPMA PEM) — ïîêàçàòü îðãàíèçàöèÿì, 
êàê ñëåäóåò îöåíèâàòü ðåàëèçàöèþ ïðîåêòîâ è ïðîãðàìì â ïðîöåññå ñòðåìëåíèÿ ê ñîâåðøåíñòâó, 
êàê ýòî îïðåäåëåíî â ïðåäûäóùåé ãëàâå. Ïîñêîëüêó ìîäåëü îñíîâàíà íà êîíöåïöèÿõ âñåîáùåãî 
óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì (TQM) è ñâÿçàííûõ ìîäåëÿõ (íàïðèìåð, ìîäåëè Åâðîïåéñêîãî ôîíäà óïðàâ-
ëåíèÿ êà÷åñòâîì), îðãàíèçàöèÿì, êîòîðûå óæå èìåëè äåëî ñ ýòèìè êîíöåïöèÿìè, áóäåò ëåãêî ïðè-
ìåíÿòü è èñïîëüçîâàòü IPMA PEM.

Â öåíòðå âíèìàíèÿ IPMA PEM — ïðîåêò èëè ïðîãðàììà. Ýòîò ñòàíäàðò äîïîëíÿåò äâà äðóãèõ 
ñòàíäàðòà IPMA: 

• Òðåáîâàíèÿ ê êîìïåòåíòíîñòè ñïåöèàëèñòîâ â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, ïðî-
ãðàììàìè è ïîðòôåëÿìè ïðîåêòîâ (IPMA ICB®) — ñòàíäàðò ïðåäíàçíà÷åí äëÿ îöåíêè 
êîìïåòåíöèé ðóêîâîäèòåëåé ïðîåêòîâ/ïðîãðàìì/ïîðòôåëåé; 

• Òðåáîâàíèÿ ê êîìïåòåíòíîñòè îðãàíèçàöèè â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè 
(IPMA OCB®) — ñòàíäàðò ïðåäíàçíà÷åí äëÿ îöåíêè êîìïåòåíöèé îðãàíèçàöèé, ðåàëè-
çóþùèõ ïðîåêòû.

Â ñîâîêóïíîñòè ýòè òðè ñòàíäàðòà ïîçâîëÿþò âûïîëíÿòü êîìïëåêñíóþ îöåíêó ïðîåêòà â åãî 
îðãàíèçàöèîííîì îêðóæåíèè. 

IPMA PEM ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ íåçàâèñèìî îò òîãî, êàêîé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ ïðîåêòîì 
ïðèìåíÿåòñÿ, ïîñêîëüêó ñòàíäàðò íå íàñòàèâàåò íà èñïîëüçîâàíèè êàêîãî-ëèáî îïðåäåëåííîãî 
ïîäõîäà ê äåêîìïîçèöèè, îðãàíèçàöèè èëè ïëàíèðîâàíèþ ïðîåêòà. Ñòàíäàðò òàêæå íå ïðåäëàãà-
åò êàêèõ-ëèáî êîíêðåòíûõ èíñòðóìåíòîâ èëè ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. Â öåíòðå âíèìàíèÿ 
ñòàíäàðòà — îñîçíàííîå èñïîëüçîâàíèå íàèáîëåå ýôôåêòèâíûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ïîäõîäîâ è ìå-
òîäîâ, êîòîðûå ïîçâîëÿþò ïîëó÷àòü îæèäàåìûå ðåçóëüòàòû è îñóùåñòâëÿòü ïîñòîÿííîå ñîâåðøåí-
ñòâîâàíèå. 

Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî IPMA PEM ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ îöåíêè ïðèìåíåíèÿ ïðîöåññîâ óïðàâ-
ëåíèÿ â îïðåäåëåííûõ ïðîåêòàõ. Ýòî äåëàåò âîçìîæíûì ïðèìåíåíèå IPMA PEM òàì, ãäå èñïîëüçó-
þòñÿ ïðèçíàííûå ìåòîäîëîãèè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè — ñòàíäàðò ïîìîæåò îöåíèòü èõ ïðèãîä-
íîñòü äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ â êîíêðåòíûõ ïðîåêòíûõ ñèòóàöèÿõ è ñâÿçàòü èñïîëüçîâàíèå òîé èëè 
èíîé ìåòîäîëîãèè ñ äîñòèãíóòûìè ðåçóëüòàòàìè. 

Ñëåäóåò ïîä÷åðêíóòü, ÷òî ñàìà êîíöåïöèÿ ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà, îïðåäåëåííàÿ â ïðåäûäó-
ùåé ãëàâå, îáóñëîâëèâàåò òî, ÷òî ïðîåêò íå îáÿçàòåëüíî äîëæåí óäîâëåòâîðÿòü âñåì êðèòåðèÿì 
ìîäåëè — ýòî ìîæåò áûòü íåðåàëüíî èëè íåöåëåñîîáðàçíî, è ýòî ó÷èòûâàëîñü ïðè ðàçðàáîòêå 
ìîäåëè. Öåëü ïðèìåíåíèÿ ìîäåëè IPMA PEM — çàïóñòèòü ïðîöåññ ïîñòîÿííûõ óëó÷øåíèé, íåçà-
âèñèìî îò íà÷àëüíûõ óñëîâèé ïðîåêòà è äîñòèãíóòûõ ðåçóëüòàòîâ.
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5.2. Ñòðóêòóðà ìîäåëè

Áàçîâàÿ ñòðóêòóðà ìîäåëè ïðîñòà. Ìîäåëü ñëóæèò ñòàíäàðòîì è ïðåäëàãàåò ðóêîâîäÿùèå 
ïðèíöèïû äëÿ êà÷åñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, íåçàâèñèìî îò åãî ðàçìåðà, çðåëîñòè è/èëè 
îêðóæåíèÿ.

Ñòðóêòóðà IPMA PEM ïîçâîëÿåò ëåãêî îòñëåæèâàòü ðåçóëüòàòû íà âñåõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ çà 
ñ÷åò ââåäåíèÿ òðåõ óðîâíåé ìîäåëè:

• Îáëàñòè. Íà ýòîì óðîâíå ïðåäñòàâëåíû îñíîâíûå êîìïîíåíòû ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà 
(ëþäè è öåëè; ïðîöåññû è ðåñóðñû; ðåçóëüòàòû). Ïåðâûå äâå îáëàñòè âêëþ÷àþò òî, 
ïîñðåäñòâîì ÷åãî îñóùåñòâëÿåòñÿ êà÷åñòâåííîå óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè, à òðåòüÿ îïèñû-
âàåò ðåçóëüòàòû óñïåøíîãî ëèäåðñòâà è óïðàâëåíèÿ. Îáëàñòè âêëþ÷àþò îáðàòíóþ ñâÿçü 
ñ óðîâíÿ èñïîëíåíèÿ, ïîêàçûâàþùóþ îáùåå ñîñòîÿíèå îñíîâíûõ èíñòðóìåíòîâ ðåàëèçà-
öèè è èõ ôàêòè÷åñêóþ îòäà÷ó.

• Êðèòåðèè. Ýòîò óðîâåíü â ïåðâóþ î÷åðåäü ïðåäíàçíà÷åí äëÿ òîãî, ÷òîáû ñîñòàâèòü äå-
òàëüíîå ïðåäñòàâëåíèå îá óðîâíå ñîâåðøåíñòâà êîíêðåòíîãî ïðîåêòà â ñòðóêòóðèðîâàí-
íîì âèäå. Îí îõâàòûâàåò êëþ÷åâûå ôàêòîðû îáëàñòåé ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà è îáåñïå÷è-
âàåò èçìåðèìîñòü äëÿ öåëåé ðàçâèòèÿ è ñðàâíèòåëüíîãî àíàëèçà.

• Ïðèìåðû. Òðåòèé óðîâåíü IPMA PEM ñîäåðæèò àêòóàëüíûå ïðàêòèêè, îáû÷íî âñòðå÷à-
þùèåñÿ â ñîâåðøåííûõ ïðîåêòàõ. Ðåçóëüòàòû íà ýòîì óðîâíå ìîãóò áûòü èñïîëüçîâàíû 
ïðàêòèêóþùèìè ñïåöèàëèñòàìè äëÿ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè è 
ñîçäàíèÿ óñòîé÷èâîé ñðåäû äëÿ äîñòèæåíèÿ ñîâåðøåíñòâà. Îíà òàêæå ïîçâîëÿåò àâòîðàì 
êîðïîðàòèâíûõ ìåòîäîëîãèé âûÿâëÿòü êîíêðåòíûå ïðàêòèêè, ìåòîäû êîòîðûõ ìîãóò áûòü 
óñîâåðøåíñòâîâàíû è/èëè ìîäèôèöèðîâàíû äëÿ ëó÷øåé ñîãëàñîâàííîñòè ñ ïîòðåáíî-
ñòÿìè ïðîåêòà.
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5.3. Îáëàñòè ìîäåëè è èíòåðïðåòàöèÿ 
îáùèõ ðåçóëüòàòîâ 

Ìîäåëü âêëþ÷àåò ñëåäóþùèå òðè îáëàñòè (ñì. ðèñóíîê 4): 
• Ëþäè è öåëè. Ýòî ôóíäàìåíò ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà. Ñîâåðøåíñòâîâàíèå ïðîåêòà âîç-

ìîæíî òîëüêî â òîì ñëó÷àå, åñëè â ïðîåêòå áóäóò ðàáîòàòü ïðàâèëüíûå ëþäè, ïîä ðóêî-
âîäñòâîì è ïðè ïîääåðæêå âûñîêîêëàññíûõ ëèäåðîâ, è îíè áóäóò èìåòü åäèíîå ïðåä-
ñòàâëåíèå îá óñïåõå. Òîëüêî ïðè ýòîì óñëîâèè ïðîåêò ñìîæåò äîñòè÷ü áîëüøåãî, ÷åì 
óñòàíîâëåííûå ñòàíäàðòû.

• Ïðîöåññû è ðåñóðñû. Ýòà îáëàñòü ïðåäñòàâëÿåò ïðàêòèêè, íåîáõîäèìûå äëÿ ïîääåðæêè 
ñîâåðøåíñòâà çà ñ÷åò ñîçäàíèÿ ïðîäóìàííûõ ïðîöåññîâ è ïðåäîñòàâëåíèÿ íåîáõîäèìûõ 
ðåñóðñîâ, êîòîðûå äîëæíû èñïîëüçîâàòüñÿ ýôôåêòèâíî è òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû îáåñïå-
÷èâàòü óñòîé÷èâîå ðàçâèòèå. Îíà òàêæå ÿâëÿåòñÿ áàçèñîì äëÿ îáåñïå÷åíèÿ îòäà÷è îò èí-
íîâàöèé, ïðåâðàùàÿ èõ â ïðî÷íûé ôóíäàìåíò äëÿ äàëüíåéøåãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ.

• Ðåçóëüòàòû ïðîåêòà. Ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ ïðîåêòîì ìîæíî ïðèçíàòü ñîâåðøåííûì 
òîëüêî â òîì ñëó÷àå, åñëè îí ïîçâîëÿåò ïîëó÷àòü âûäàþùèåñÿ è ðàññ÷èòàííûå íà äîëãî-
ñðî÷íóþ ïåðñïåêòèâó ðåçóëüòàòû äëÿ âñåõ êëþ÷åâûõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí. Ýòà îá-
ëàñòü äîïîëíÿåò ïåðâûå äâå îáëàñòè íåîáõîäèìûì ïîäòâåðæäåíèåì ðåçóëüòàòîâ, îäî-
áðåííûõ çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè ïðîåêòà.
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Ðèñóíîê 4. Çíà÷åíèå îáëàñòåé ìîäåëè

Ýòè îáëàñòè ðàçðàáîòàíû ïî îáðàçöó è òåñíî ñâÿçàíû ñ êðèòåðèÿìè ìîäåëè Åâðîïåéñêîãî 
ôîíäà óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì, êîòîðûå ÷àñòî èñïîëüçóþòñÿ äëÿ îöåíêè ñîâåðøåíñòâà îðãàíèçàöèè 
(ñì. ðèñóíîê 5).
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Ðèñóíîê 5. Ñâÿçü ìåæäó îáëàñòÿìè IPMA PEM è êðèòåðèÿìè ìîäåëè Åâðîïåéñêîãî ôîíäà 
óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì

Òàêàÿ ñâÿçü ïîçâîëèò îðãàíèçàöèÿì, êîòîðûå èñïîëüçóþò ìîäåëü Åâðîïåéñêîãî ôîíäà óïðàâ-
ëåíèÿ êà÷åñòâîì, ðàñøèðèòü ñâîè èíèöèàòèâû â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì è ðàñïðîñòðàíèòü 
èõ íà ïðîåêòû, ñîõðàíÿÿ ïðè ýòîì èõ ñîãëàñîâàííîñòü.

Ðåçóëüòàòû ïðèìåíåíèÿ îáëàñòåé ìîäåëè ìîãóò áûòü èñïîëüçîâàíû äëÿ òîãî, ÷òîáû ïîëó÷èòü 
ïðåäñòàâëåíèå îá îáùåé ôèëîñîôèè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, è äëÿ òîãî, ÷òîáû ñäåëàòü îáùèå âûâî-
äû î òîì, êàêîâà áóäåò ýôôåêòèâíîñòü ïðîåêòà â òåõ èëè èíûõ óñëîâèÿõ. Íàïðèìåð, ïîñëå îöåíêè 
óðîâíÿ ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà ìîãóò áûòü ñäåëàíû ñëåäóþùèå âûâîäû:
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Ðèñóíîê 6. Ïðîåêò, ãäå ãëàâíóþ ðîëü èãðàåò ëèäåð

Äëÿ ïîäîáíûõ ïðîåêòîâ õàðàêòåðíû ñôîêóñèðîâàííîñòü íà öåëè è íàëè÷èå ñèëüíîãî ëèäåðà. 
Ïîñêîëüêó çäåñü ðàáîòàþò âûñîêîìîòèâèðîâàííûå è ïðåäàííûå äåëó êîìàíäû, òàêèå ïðîåêòû ÷àñ-
òî äåìîíñòðèðóþò âûñîêèé óðîâåíü ãèáêîñòè è ñîçäàþò îòëè÷íûå ðåçóëüòàòû. Íåäîñòàòêîì òàêèõ 
ïðîåêòîâ ÿâëÿåòñÿ îòñóòñòâèå ïðîäóìàííûõ ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ. Êàê ïðàâèëî, â ðåçóëüòàòå âû-
ïîëíÿåòñÿ ìíîãî ëèøíåé ðàáîòû. Êðîìå òîãî, ýòè ïðîåêòû ìîãóò ñòàëêèâàòüñÿ ñ òðóäíîñòÿìè â òîì, 
÷òî êàñàåòñÿ ïåðåäà÷è íàêîïëåííîãî îïûòà è îïðîáîâàííûõ ïðîöåäóð íà äðóãèå ïðîåêòû.
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Ðèñóíîê 7. Ïðîåêò, ãäå ãëàâíóþ ðîëü èãðàþò ïðîöåññû

Ïðîåêòû, ãäå ãëàâíóþ ðîëü èãðàþò ïðîöåññû, ÷àñòî ïîçâîëÿþò ñîçäàâàòü îòëè÷íûå è ïî-
âòîðÿåìûå ðåçóëüòàòû. Îáû÷íî ýòî ïðîèñõîäèò áëàãîäàðÿ òîìó, ÷òî íà òàêèõ ïðîåêòàõ ðàáîòàþò 
ïðîöåññû, êîòîðûå ñîâåðøåíñòâîâàëèñü íà ïðîòÿæåíèè ìíîãèõ ëåò. Íåäîñòàòêîì òàêèõ ïðîåêòîâ 
ÿâëÿåòñÿ îòñóòñòâèå ñèëüíîãî ëèäåðà è/èëè ñôîêóñèðîâàííîñòè íà öåëÿõ. Èç-çà ýòîãî òàêèå ïðî-
åêòû ÷àñòî îêàçûâàþòñÿ íåñïîñîáíûìè ñïðàâèòüñÿ ñî çíà÷èòåëüíûìè èçìåíåíèÿìè â îêðóæåíèè 
è/èëè ñî çíà÷èòåëüíûìè ðèñêàìè.
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Ðèñóíîê 8. Ñáàëàíñèðîâàííûé ïðîåêò

Ñáàëàíñèðîâàííûå ïðîåêòû õàðàêòåðèçóþòñÿ íàëè÷èåì ñèëüíîãî ëèäåðà, ñôîêóñèðîâàííî-
ñòüþ íà öåëÿõ è íàëè÷èåì ïðîäóìàííûõ ïðîöåññîâ. Òàêîå ñî÷åòàíèå îáåñïå÷èâàåò âûñîêèé óðî-
âåíü ìîòèâàöèè êîìàíäû, ãèáêîñòü è ñïîñîáíîñòü äîñòèãàòü îòëè÷íûõ è ïîâòîðÿåìûõ ðåçóëüòàòîâ 
â ãðàíèöàõ è çà ïðåäåëàìè ïðîåêòà. Òàêèå ïðîåêòû îêàçûâàþòñÿ ñïîñîáíûìè ðåøàòü ñåðüåçíûå 
ïðîáëåìû, îáóñëîâëåííûå ñëîæíîñòüþ ïîëèòè÷åñêèõ, ñîöèàëüíûõ è òåõíè÷åñêèõ ôàêòîðîâ.
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5. Ââåäåíèå â ìîäåëü ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà

5.4. Âçàèìîäåéñòâèå ìåæäó îáëàñòÿìè ìîäåëè

Âñå òðè îáëàñòè ìîäåëè òåñíî âçàèìîäåéñòâóþò äðóã ñ äðóãîì, ÷òî ïîêàçàíî íà ðèñóíêå íèæå 
(ñì. ðèñóíîê 9). Îáëàñòè íå ìîãóò ðàçâèâàòüñÿ èçîëèðîâàííî: êàæäàÿ èç îáëàñòåé äîëæíà àêòèâíî 
èñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ ñîâåðøåíñòâà â äâóõ äðóãèõ.
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Ðèñóíîê 9. Âçàèìîäåéñòâèå ìåæäó îáëàñòÿìè ìîäåëè

Âî âñåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà äëÿ îöåíêè ïðîåêòîâ èëè ïðîãðàìì èñïîëüçóåòñÿ IPMA PEM, íåîáõî-
äèìî âûïîëíÿòü àíàëèç âçàèìîäåéñòâèÿ ìåæäó îáëàñòÿìè ìîäåëè. Ðåçóëüòàòû òàêîãî àíàëèçà ìî-
ãóò áûòü èñïîëüçîâàíû äëÿ îïðåäåëåíèÿ òîãî, ÷òî ìîæíî óñîâåðøåíñòâîâàòü íà ñèñòåìíîì óðîâíå 
è ÷òî ìîæåò ñóùåñòâåííî óâåëè÷èòü øàíñû íà äîñòèæåíèå ñîâåðøåíñòâà.
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5.5. Ñîçäàíèå öåííîñòè äëÿ áèçíåñà 
çà ñ÷åò èñïîëüçîâàíèÿ IPMA PEM

Ðèñóíîê 10. Ñîçäàíèå öåííîñòè çà ñ÷åò âçàèìîäåéñòâèÿ ìåæäó îáëàñòÿìè ìîäåëè

Îáåñïå÷åíèå òåñíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ ìåæäó îñíîâíûìè îáëàñòÿìè ìîäåëè ìîæåò ïðèíåñòè 
ñëåäóþùèå âûãîäû äëÿ áèçíåñà (ñì. ðèñóíîê 10):

• Ýôôåêòèâíîñòü. Ëþäè, êîòîðûå çíàþò, êàêóþ öåëü õîòÿò äîñòè÷ü, ìîòèâèðîâàíû è ñòðå-
ìÿòñÿ ê äîñòèæåíèþ ðåçóëüòàòîâ.

• Ïðîäóêòèâíîñòü è ðåçóëüòàòèâíîñòü. Ïðàâèëüíûå ïðîöåññû è ðåñóðñû, èñïîëüçóåìûå 
öåëåóñòðåìëåííûìè ëþäüìè, ïîâûøàþò ïðîäóêòèâíîñòü è ðåçóëüòàòèâíîñòü èõ ðàáîòû.

• Íàäåæíîñòü. Îòëàæåííûå ïðîöåññû è àäåêâàòíî óïðàâëÿåìûå ðåñóðñû ïîìîãàþò îáåñ-
ïå÷èòü ïîëó÷åíèå êðàòêîñðî÷íûõ è äîëãîñðî÷íûõ ðåçóëüòàòîâ.

• Ãèáêîñòü. Ðåãóëÿðíûé êîíòðîëü ðåçóëüòàòîâ âëèÿåò íà òî, êàê èõ âîñïðèíèìàþò ëþäè, 
è ïðèâîäèò ê ëó÷øåìó ïîíèìàíèþ öåëåé ïðîåêòà è ïîñòîÿííîìó ñîâåðøåíñòâîâàíèþ åãî 
ñòðàòåãèè.

• Ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå. Âûâîäû èç àíàëèçà ðåçóëüòàòîâ ñòèìóëèðóþò ðàçâè-
òèå ïðîöåññîâ è óïðàâëåíèÿ ðåñóðñàìè.

• Ìàñøòàáèðóåìîñòü. Ëþäè, äâèæèìûå öåëÿìè, èùóò âîçìîæíîñòè äëÿ ïîâûøåíèÿ ýôôåê-
òèâíîñòè ñâîåé ðàáîòû çà ñ÷åò ðàçðàáîòêè è èñïîëüçîâàíèÿ ïðàâèëüíûõ ïðîöåññîâ è ðå-
ñóðñîâ. 

Êîíöåïöèÿ óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ, îïðåäåëåíèå êîòîðîé áûëî äàíî â ïðåäûäóùèõ ãëàâàõ, 
âêëþ÷àåò êàê âîçäåéñòâèå íà îêðóæåíèå ïðîåêòà (âêëþ÷àÿ îêðóæàþùóþ ñðåäó), òàê è äîëãîñðî÷-
íîñòü ðåçóëüòàòîâ. Ñîîòâåòñòâèå êîíöåïöèè óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ äîñòèãàåòñÿ çà ñ÷åò òîãî, ÷òî 
â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè, ìîíèòîðèíãà è èñïîëüçîâàíèÿ ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà ñîòðóäíèêè ïðîåêòà 
ðóêîâîäñòâóþòñÿ öåëÿìè, àêòèâíî âîâëåêàþò ëþäåé, èñïîëüçóþò àäåêâàòíûå ïðîöåññû è îòâåò-
ñòâåííî ïîäõîäÿò ê èñïîëüçîâàíèþ ðåñóðñîâ.
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5. Ââåäåíèå â ìîäåëü ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà

5.6. Êðèòåðèè ìîäåëè

Ðèñóíîê 11. Êðèòåðèè IPMA PEM
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À. Ëþäè è öåëè 

Â îáëàñòè Ëþäè è öåëè ìû èñõîäèì èç òîãî ñîîáðàæåíèÿ, ÷òî ñîâåðøåíñòâî ïðîåêòà îïðå-
äåëÿþò åãî ëèäåðû, â òîì ÷èñëå ñïîíñîðû. Îíè îïðåäåëÿþò öåííîñòè ïðîåêòà, ðóêîâîäñòâóþòñÿ 
èìè â ïðîöåññå åãî ðåàëèçàöèè è ñîçíàòåëüíî ïðèìåíÿþò ýôôåêòèâíûé ñòèëü ëèäåðñòâà. Ëèäåðû 
âîâëåêàþò êëþ÷åâûå çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû â îïðåäåëåíèå öåëåé ïðîåêòà è ðàçðàáîòêó ñòðà-
òåãèè. Îíè ñîçäàþò ýôôåêòèâíûå êîìàíäû è ïðèâëåêàþò íóæíûõ ïàðòíåðîâ è ïîñòàâùèêîâ äëÿ 
îáåñïå÷åíèÿ óñïåõà ïðîåêòà. 

Îáëàñòü Ëþäè è öåëè âêëþ÷àåò òðè êðèòåðèÿ: 
(A1) Ëèäåðñòâî è öåííîñòü. 
(A2) Öåëè è ñòðàòåãèÿ. 
(A3) Êîìàíäà ïðîåêòà, ïàðòíåðû è ïîñòàâùèêè. 

(A1) Ëèäåðñòâî è öåííîñòü 
Ëèäåð ñîâåðøåííîãî ïðîåêòà äîëæåí îðèåíòèðîâàòüñÿ íà áóäóùåå è ïðîÿâëÿòü íàñòîé÷è-

âîñòü â ðàáîòå. Ëèäåðû (ò. å. âñå ëþäè, âûïîëíÿþùèå ðóêîâîäÿùèå/óïðàâëåí÷åñêèå ðîëè â îðãà-
íèçàöèè ïðîåêòà èëè â îðãàíèçàöèè çàêàç÷èêà/ëèíåéíîé îðãàíèçàöèè) äîëæíû ñòàòü ïðèìåðàìè 
äëÿ êîìàí äû ïðîåêòà â òîì, ÷òî êàñàåòñÿ öåííîñòåé, ìîðàëè, ñôîêóñèðîâàííîñòè íà öåëÿõ, ñòàíäàð-
òîâ ðàáîòû, ñïîñîáíîñòè ê ñàìîîðãàíèçàöèè è ñîòðóäíè÷åñòâó è óìåíèÿ ñîçäàâàòü äîâåðèòåëüíóþ 
è âäîõíîâëÿþùóþ àòìîñôåðó. Ëèäåðû âäîõíîâëÿþò êîìàíäó ïðîåêòà è äàþò åé íåîáõîäèìûå ïîë-
íîìî÷èÿ, ÷òîáû ÷ëåíû êîìàíäû ñìîãëè çàðàíåå óâèäåòü ïðîáëåìó è âîâðåìÿ ïðåäïðèíÿòü íåîá-
õîäèìûå äåéñòâèÿ äëÿ îáåñïå÷åíèÿ óñïåõà ïðîåêòà. Ëèäåðû ïîìîãàþò îðãàíèçàöèè (ñòðóêòóðàì) 
ïðîåêòà ñîõðàíÿòü ãèáêîñòü è ñïîñîáíîñòü àäàïòèðîâàòüñÿ ê èçìåíÿþùèìñÿ îáñòîÿòåëüñòâàì.

(A2) Öåëè è ñòðàòåãèÿ 
Öåëè è ñòðàòåãèè ñîâåðøåííûõ ïðîåêòîâ îïðåäåëÿþòñÿ è ðàçðàáàòûâàþòñÿ ðóêîâîäèòåëÿìè 

ïðîåêòîâ â ñîîòâåòñòâèè ñ ïîòðåáíîñòÿìè è òðåáîâàíèÿìè çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí. Îíè òàêæå 
äîëæíû ó÷èòûâàòü îêðóæåíèå ïðîåêòà. 

Ïîñëå ñîãëàñîâàíèÿ öåëè è ñòðàòåãèè ðåãóëÿðíî ïåðåñìàòðèâàþòñÿ è ïðè íåîáõîäèìîñòè 
àäàïòèðóþòñÿ ñ ó÷åòîì èçìåíåíèÿ óñëîâèé èëè ïîòðåáíîñòåé çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí. 

Â ñîâåðøåííûõ ïðîåêòàõ öåëè è îáùèå ñòðàòåãèè ïðîåêòà èñïîëüçóþòñÿ äëÿ ðàçðàáîòêè 
è ïîñòîÿííîé àäàïòàöèè ïëàíîâ è ïðîöåäóð ïðîåêòà. 

(A3) Êîìàíäà ïðîåêòà, ïàðòíåðû è ïîñòàâùèêè
Â ñîâåðøåííûõ ïðîåêòàõ ñîçäàåòñÿ êóëüòóðà, â êîòîðîé ïðèçíàåòñÿ öåííîñòü âñåõ ÷ëåíîâ 

êîìàíäû ïðîåêòà, ïàðòíåðîâ è ïîñòàâùèêîâ è êîòîðàÿ ïîçâîëÿåò äîñòèãàòü îðãàíèçàöèîííûõ, ïðî-
åêòíûõ è ëè÷íûõ öåëåé â ïðîöåññå âçàèìîâûãîäíîãî ñîòðóäíè÷åñòâà. Â ïðîåêòå îáåñïå÷èâàåòñÿ 
ñïðàâåäëèâîñòü è ðàâåíñòâî âñåõ ó÷àñòâóþùèõ ñòîðîí ñ òî÷êè çðåíèÿ èõ èíòåãðàöèè è ðàçâèòèÿ. 

Â ñîâåðøåííûõ ïðîåêòàõ ÷ëåíîâ êîìàíäû, ïàðòíåðîâ è ïîñòàâùèêîâ èíôîðìèðóþò î äîñòè-
æåíèÿõ, íàãðàæäàþò è âûðàæàþò èì áëàãîäàðíîñòü, ÷òî óâåëè÷èâàåò èõ ìîòèâàöèþ. Ýòî óêðåïëÿåò 
èõ çàèíòåðåñîâàííîñòü â ïðîåêòå è ïîçâîëÿåò èñïîëüçîâàòü è ðàçâèâàòü ñâîè íàâûêè è çíàíèÿ äëÿ 
äîñòèæåíèÿ óñïåõà ïðîåêòà.
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B. Ïðîöåññû è ðåñóðñû

Îáëàñòü Ïðîöåññû è ðåñóðñû ôîêóñèðóåòñÿ íà óïðàâëåíèè êëþ÷åâûìè ïðîöåññàìè, ñïîñîá-
ñòâóþùèìè óñïåõó ïðîåêòà, è ðåñóðñàìè, íåîáõîäèìûìè äëÿ èõ óñïåøíîé ðåàëèçàöèè. Ïîñêîëüêó 
ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè è ñâÿçàííûå ñ íèìè ðåñóðñû èìåþò áîëüøîå çíà÷åíèå, èì óäå-
ëÿåòñÿ îñîáîå âíèìàíèå. Êîìàíäà ïðîåêòà äîëæíà òùàòåëüíî îòáèðàòü, àäàïòèðîâàòü è ðàçâèâàòü 
ïðîöåññû è ðåñóðñû äëÿ òîãî, ÷òîáû ïðîåêò äîñòèã ñâîèõ öåëåé ðåçóëüòàòèâíûì è ïðîäóêòèâíûì 
îáðàçîì. Íà ïðîòÿæåíèè âñåãî æèçíåííîãî öèêëà ïðîåêòà íåîáõîäèìî ñëåäèòü çà òåì, ÷òîáû îíè 
ïðîäîëæàëè ñîîòâåòñòâîâàòü ïîòðåáíîñòÿì ïðîåêòà è óðîâíþ åãî ñëîæíîñòè. Îäíàêî îäíèõ òîëüêî 
ðåçóëüòàòèâíûõ è ïðîäóêòèâíûõ ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè íåäîñòàòî÷íî äëÿ óñïåõà ïðî-
åêòà. Ïîýòîìó â IPMA PEM òàêæå ãîâîðèòñÿ î òîì, ÷òî êîìàíäà ïðîåêòà äîëæíà îïðåäåëÿòü äðóãèå 
ïðîöåññû è ðåñóðñû, íåîáõîäèìûå äëÿ óñïåõà ïðîåêòà, è òî, êàê ïðîåêò âïèñûâàåòñÿ â îêðóæåíèå 
(íàïðèìåð, êîðïîðàòèâíîå, þðèäè÷åñêîå, ïðèðîäíîå).

Îáëàñòü Ïðîöåññû è ðåñóðñû âêëþ÷àåò äâà êðèòåðèÿ:
(B1) Ïðîöåññû è ðåñóðñû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè.
(B2) Óïðàâëåíèå äðóãèìè êëþ÷åâûìè ïðîöåññàìè è ðåñóðñàìè.

(B1) Ïðîöåññû è ðåñóðñû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè
Êîìàíäà ñîâåðøåííîãî ïðîåêòà îïðåäåëÿåò êëþ÷åâûå ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè è 

ñîîòâåòñòâóþùèå ðåñóðñû, íåîáõîäèìûå äëÿ óñïåõà ïðîåêòà, â ñîòðóäíè÷åñòâå ñ çàèíòåðåñîâàí-
íûìè ñòîðîíàìè. Êëþ÷åâûå ìåòîäû, èíñòðóìåíòû è ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè âûáèðàþòñÿ, 
ðàçðàáàòûâàþòñÿ è îïòèìèçèðóþòñÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé ïðîåêòà íàèáîëåå ðåçóëüòàòèâíûì è 
ïðîäóêòèâíûì ñïîñîáîì. ×òîáû ýòî ñäåëàòü, íåîáõîäèìî õîðîøî ïîíèìàòü ïîòðåáíîñòè ïðîåêòà 
è âîçìîæíîñòè îðãàíèçàöèè.

(B2) Óïðàâëåíèå äðóãèìè êëþ÷åâûìè ïðîöåññàìè è ðåñóðñàìè
Êîìàíäà ñîâåðøåííîãî ïðîåêòà îïðåäåëÿåò äðóãèå êëþ÷åâûå ïðîöåññû ðåàëèçàöèè è ïîä-

äåðæêè ïðîåêòà è ñâÿçàííûå ðåñóðñû, íåîáõîäèìûå äëÿ óñïåõà ïðîåêòà (íàïðèìåð, ðàçðàáîòêà 
äèçàéíà ïðîäóêòà, òåõíè÷åñêîå ïðîåêòèðîâàíèå, òåõíè÷åñêîå îáñëóæèâàíèå, ïåðåäà÷à è ïðèåìêà, 
ëîãèñòèêà, áåçîïàñíîñòü è îõðàíà òðóäà), â ñîòðóäíè÷åñòâå ñ çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè. Ýòè 
ìåòîäû, èíñòðóìåíòû è ïðîöåññû ïîäáèðàþòñÿ, ðàçðàáàòûâàþòñÿ è îïòèìèçèðóþòñÿ äëÿ äîñòèæå-
íèÿ öåëåé ïðîåêòà íàèáîëåå ðåçóëüòàòèâíûì è ïðîäóêòèâíûì ñïîñîáîì. ×òîáû ýòî ñäåëàòü, íåîá-
õîäèìî õîðîøî ïîíèìàòü âîçìîæíîñòè îðãàíèçàöèè.
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C. Ðåçóëüòàòû ïðîåêòà 

Îáëàñòü Ðåçóëüòàòû ïðîåêòà âêëþ÷àåò êðèòåðèè, êîòîðûå ïîêàçûâàþò, êàê îöåíèâàþò 
óïðàâëåíèå ïðîåêòîì çàêàç÷èê, ÷ëåíû êîìàíäû è äðóãèå çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû. Ýòî âûðàæà-
åòñÿ â èõ ñòåïåíè óäîâëåòâîðåííîñòè, à òàêæå â ïîêàçàòåëÿõ, êîòîðûå ïîäòâåðæäàþò ýòîò óðîâåíü 
óäîâ ëåòâîðåííîñòè. Êðîìå òîãî, äàííàÿ îáëàñòü âêëþ÷àåò äðóãèå êðèòåðèè, õàðàêòåðèçóþùèå óðî-
âåíü ñîâåðøåíñòâà, äîñòèãíóòûé â ïðîåêòå. 

Ïðàâèëüíûé áàëàíñ ìåæäó îæèäàíèÿìè è òðåáîâàíèÿìè âñåõ âîâëå÷åííûõ ñòîðîí è âíåäðå-
íèå ïðîäóìàííûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ïðîöåññîâ äîëæíû âåñòè ê ïîëó÷åíèþ âûäàþùèõñÿ, ýêîëîãè-
÷åñêè áåçîïàñíûõ è ðàññ÷èòàííûõ íà äîëãîñðî÷íóþ ïåðñïåêòèâó ðåçóëüòàòîâ äëÿ âñåõ êëþ÷åâûõ 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí. Êîíöåïöèÿ óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ êàê âàæíîãî ýëåìåíòà ñîâåðøåíñòâà 
ïðîåêòà îïèñûâàåòñÿ â ãëàâå 4.4 (Ðîëü óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ). Ðåçóëüòàòû ïðîåêòà ìîãóò áûòü ïðè-
çíàíû ñîâåðøåííûìè òîëüêî â òîì ñëó÷àå, åñëè îíè ÿâëÿþòñÿ ýêîëîãè÷åñêè áåçîïàñíûìè è ðàñ-
ñ÷èòàíû íà äîëãîñðî÷íóþ ïåðñïåêòèâó. Ñîîòâåòñòâåííî, ïîëíàÿ îöåíêà ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà â 
òîì ÷èñëå âêëþ÷àåò îïðåäåëåíèå âîçìîæíîé óäîâëåòâîðåííîñòè è óñïåøíîñòè â áóäóùåì — íà 
îñíîâå ðåçóëüòàòîâ, äîñòèãíóòûõ ïî çàâåðøåíèè ïðîåêòà. 

Îáëàñòü Ðåçóëüòàòû ïðîåêòà âêëþ÷àåò ÷åòûðå êðèòåðèÿ: 
(C1) Óäîâëåòâîðåííîñòü çàêàç÷èêà. 
(C2) Óäîâëåòâîðåííîñòü êîìàíäû ïðîåêòà. 
(C3) Óäîâëåòâîðåííîñòü äðóãèõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí. 
(C4) Ðåçóëüòàòû ïðîåêòà.

(C1) Óäîâëåòâîðåííîñòü çàêàç÷èêà 
Â ñîâåðøåííîì ïðîåêòå äîëæíà áûòü äîñòèãíóòà óäîâëåòâîðåííîñòü çàêàç÷èêà. Óäîâëåòâî-

ðåííîñòü äîñòèãàåòñÿ â ðåçóëüòàòå ðåàëèçàöèè öåëåé ïðîåêòà, êëþ÷åâûõ ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíî-
ñòè (êîëè÷åñòâåííûõ è ñîâåðøåííûõ), âîâëå÷åíèÿ ïðåäñòàâèòåëåé çàêàç÷èêà è äîñòèæåíèÿ òîãî, 
÷òîáû îíè èäåíòèôèöèðîâàëè ñåáÿ ñ ïðîåêòîì. 

Â õîðîøî óïðàâëÿåìûõ îðãàíèçàöèÿõ è ïðîåêòàõ çàêàç÷èê ñàìîñòîÿòåëüíî ïðèíèìàåò ðåøå-
íèå îá óðîâíå êà÷åñòâà. Êðèòåðèé óäîâëåòâîðåííîñòè çàêàç÷èêà îòðàæàåò òî, íàñêîëüêî õîðîøî 
êîìàíäà ïðîåêòà ïîíÿëà ïîòðåáíîñòè è âûïîëíèëà òðåáîâàíèÿ çàêàç÷èêà. 

(C2) Óäîâëåòâîðåííîñòü êîìàíäû ïðîåêòà 
Â ñîâåðøåííîì ïðîåêòå äîëæíà áûòü äîñòèãíóòà óäîâëåòâîðåííîñòü ÷ëåíîâ êîìàíäû. Óäî-

âëåòâîðåííîñòü äîñòèãàåòñÿ â ðåçóëüòàòå ðåàëèçàöèè öåëåé ïðîåêòà, âîâëå÷åíèÿ ÷ëåíîâ êîìàíäû 
â ïðîåêò è äîñòèæåíèÿ òîãî, ÷òîáû îíè èäåíòèôèöèðîâàëè ñåáÿ â êîìàíäå. 

(C3) Óäîâëåòâîðåííîñòü äðóãèõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí
Â ñîâåðøåííîì ïðîåêòå äîëæíà áûòü äîñòèãíóòà óäîâëåòâîðåííîñòü çàèíòåðåñîâàííûõ ñòî-

ðîí. Óäîâëåòâîðåííîñòü äîñòèãàåòñÿ â ðåçóëüòàòå ðåàëèçàöèè öåëåé ïðîåêòà, êëþ÷åâûõ ïîêàçà-
òåëåé ýôôåêòèâíîñòè (êîëè÷åñòâåííûõ è êà÷åñòâåííûõ), âîâëå÷åíèÿ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí è 
äîñòèæåíèÿ òîãî, ÷òîáû îíè èäåíòèôèöèðîâàëè ñåáÿ ñ ïðîåêòîì. Â ïðîåêòå òàêæå äîëæíà áûòü 
äîñòèãíóòà óäîâëåòâîðåííîñòü çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí îòíîñèòåëüíî âëèÿíèÿ ïðîåêòà íà îêðó-
æàþùóþ ñðåäó. 

(C4) Ðåçóëüòàòû ïðîåêòà è âîçäåéñòâèå íà îêðóæåíèå 
Ñîâåðøåííûå ïðîåêòû äîñòèãàþò âûäàþùèõñÿ ðåçóëüòàòîâ ïðè âûñîêîì óðîâíå ýôôåêòèâ-

íîñòè. Òàêèå ðåçóëüòàòû äîñòèãàþòñÿ çà ñ÷åò ýôôåêòèâíîãî ëèäåðñòâà è ðóêîâîäñòâà. Ñîâåðøåí-
íûå ïðîåêòû äîëæíû î÷åâèäíî ïîëîæèòåëüíî âëèÿòü íà îêðóæåíèå.
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6. Îöåíêà ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà

6.1. Öåëè è ïîäõîäû ê îöåíêå 
ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà 

Äîñòèæåíèå ñîâåðøåíñòâà â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè óâåëè÷èâàåò ýôôåêòèâíîñòü îðãàíèçà-
öèè. Ñîâåðøåíñòâî ïðîåêòîâ ïîâûøàåò ñïîñîáíîñòè îðãàíèçàöèè óñïåøíî è ïîñëåäîâàòåëüíî ðåà-
ëèçîâûâàòü ñòðàòåãèþ è äîñòèãàòü öåëè ïðîåêòîâ. Êîìïàíèè, êîòîðûå èñïîëüçóþò ìåòîäû óïðàâëå-
íèÿ ïðîåêòàìè, â òîì ÷èñëå äåòàëüíóþ îöåíêó ñîäåðæàíèÿ è áþäæåòà ïðîåêòà, óïðàâëåíèå ðèñêàìè 
è èçìåðåíèå ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà, íåèçìåííî îêàçûâàþòñÿ áîëåå óñïåøíûìè, ÷åì òå, êòî ýòîãî íå 
äåëàåò. Ïîñëåäîâàòåëüíûé ñèñòåìíûé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè óâåëè÷èâàåò êîíêóðåíòîñïî-
ñîáíîñòü îðãàíèçàöèé è ïðîåêòîâ è ÿâëÿåòñÿ íåîáõîäèìûì óñëîâèåì äëÿ äîëãîñðî÷íîãî óñïåõà. 

Îöåíêà ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà — ýòî âñåñòîðîííèé ïðîöåññ, êîòîðûé ïîçâîëèò êîìàíäå ïðî-
åêòà ïîíÿòü, êàê äîñòè÷ü óñïåõà; îïðåäåëèòü è èñïîëüçîâàòü ñâîè ñèëüíûå ñòîðîíû; âûÿâèòü îá-
ëàñòè äëÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ. 

Íîâûé ñòàíäàðò IPMA Ìîäåëü ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà (IPMA PEB) ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé àäàïòè-
ðóåìóþ è îòêðûòóþ êîíöåïöèþ, êîòîðóþ ìîæíî èñïîëüçîâàòü äëÿ ñëåäóþùèõ öåëåé: 

• Ñòèìóëèðîâàíèå ïðîöåññà ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ â ïðîåêòàõ. 
• Ðåãóëÿðíûé ìîíèòîðèíã ñïîñîáíîñòè óñòîé÷èâî äîñòèãàòü ðåçóëüòàòîâ íà ðàçëè÷íûõ 

óðîâíÿõ â ðàìêàõ ïðîåêòà (íà óðîâíå öåëåé, êëèåíòîâ, ñîòðóäíèêîâ, çàèíòåðåñîâàííûõ 
ñòîðîí, îêðóæåíèÿ). 

• Îöåíêà è ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. 
• Ïîîùðåíèå ïðîåêòîâ, êîòîðûå äîñòèãëè ñîâåðøåíñòâà (ïî ðåçóëüòàòàì îöåíêè ñ èñïîëü-

çîâàíèåì IPMA PEM (Project Excellence Model). 
• Ïîîùðåíèå ïðîåêòîâ, ñòðåìÿùèõñÿ ê ñîâåðøåíñòâó. 
• Ïîîùðåíèå âûñîêîêëàññíûõ ëèäåðîâ è ìåíåäæåðîâ. 
• Ðàñøèðåíèå ìíîæåñòâà èñïîëüçóåìûõ èíñòðóìåíòîâ àóäèòà ïðîåêòà. 
• Ðàñøèðåíèå ìíîæåñòâà èñïîëüçóåìûõ èíñòðóìåíòîâ îöåíêè çðåëîñòè óïðàâëåíèÿ ïðî-

åêòàìè.

IPMA PEM ìîæíî èñïîëüçîâàòü â êà÷åñòâå ìåòîäà îöåíêè ïðîãðàìì, êàê îïèñàíî íèæå, àäàï-
òèðîâàâ äëÿ îöåíêè ïðîãðàìì ñ ó÷åòîì èõ ñëîæíîñòè. 

Ñòèìóëèðîâàíèå ïðîöåññà ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ 
â ïðîåêòàõ

Êàæäûé ïðîåêò òðåáóåò ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ âñëåäñòâèå íåîáõîäèìîñòè ðåà-
ãèðîâàòü íà èçìåíåíèÿ è óâåëè÷èâàòü êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü. Ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå 
íåëüçÿ ðàññìàòðèâàòü êàê ñàìîöåëü. 

IPMA PEM ñòèìóëèðóåò ïðîöåññ ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ, ïîñêîëüêó ñ ïîìîùüþ 
ýòîãî èíñòðóìåíòà êîìàíäû ïðîåêòà ìîãóò îïðåäåëÿòü îáëàñòè äëÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ, ñîîòâåò-
ñòâåííî óòî÷íÿòü öåëè ïðîåêòà, ôîðìèðîâàòü íàâûêè è ðåñóðñû äëÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ â ðàìêàõ 
ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè, âíåäðÿòü èçâåñòíûå ïðàêòèêè, à òàêæå èñïîëüçîâàòü öèêë Ïëàíèðîâàíèå — 
äåéñòâèå — ïðîâåðêà — êîððåêòèðîâêà (PDCA). 

Ðåãóëÿðíûé ìîíèòîðèíã ñïîñîáíîñòè ïðîåêòà óñòîé÷èâî 
äîñòèãàòü ðåçóëüòàòîâ

Ðåãóëÿðíûé ìîíèòîðèíã ðàçâèòèÿ ïðîåêòà èìååò âàæíîå çíà÷åíèå äëÿ åãî óñïåõà è îáåñïå-
÷åíèÿ óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ. 
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Ìîíèòîðèíã ïîçâîëÿåò îòñëåæèâàòü ïðîãðåññ ïðîåêòà â ñðàâíåíèè ñ óòâåðæäåííûìè ïëà-
íàìè, ïðîâåðÿòü ñîáëþäåíèå óñòàíîâëåííûõ ñòàíäàðòîâ, âûÿâëÿòü òåíäåíöèè è çàêîíîìåðíî-
ñòè, àäàïòèðîâàòü ñòðàòåãèè è ïîääåðæèâàòü ðåàëèçàöèþ ðåøåíèé. Íåîáõîäèìî ñîçäàòü õîðîøî 
ñïëàíèðîâàííûé ìåõàíèçì ìîíèòîðèíãà äëÿ îöåíêè ñîñòîÿíèÿ ïðîåêòà è îáåñïå÷åíèÿ ïîëó÷åíèÿ 
ðåçóëüòàòîâ. Íà êàæäîì ïðîåêòå íåîáõîäèìî ðåãóëÿðíî îñóùåñòâëÿòü ìîíèòîðèíã ïîñòóïàþùåé 
èíôîðìàöèè â ñîîòâåòñòâèè ñ ïîòðåáíîñòÿìè ïðîåêòà (íàïðèìåð, ìîíèòîðèíã ðåçóëüòàòîâ, ïðî-
öåññîâ, ñîîòâåòñòâèÿ òðåáîâàíèÿì, îêðóæåíèÿ, âîâëå÷åíèÿ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, ôèíàíñîâûõ 
ïîêàçàòåëåé, îðãàíèçàöèè è ò. ä.).

Â ðàìêàõ îöåíêè ïî ìîäåëè IPMA PEM ïðîâåðÿåòñÿ, îñóùåñòâëÿåòñÿ ëè â ïðîåêòå ñèñòåìà-
òè÷åñêèé ìîíèòîðèíã ïî çàðàíåå îïðåäåëåííûì ïîêàçàòåëÿì è ïðåäïîëîæåíèÿì. Ìîíèòîðèíã 
äîëæåí îñóùåñòâëÿòüñÿ ñâîåâðåìåííî è îõâàòûâàòü âñå êëþ÷åâûå çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû äëÿ 
îáåñïå÷åíèÿ ïîíèìàíèÿ, îòâåòñòâåííîñòè è ïðîçðà÷íîñòè.

Îöåíêà è ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå ìåòîäîâ 
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè

Íà óñïåøíûõ ïðîåêòàõ èñïîëüçóþòñÿ ïðîäóìàííûå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. Èõ àê-
òèâíîå èñïîëüçîâàíèå, ïðàâèëüíàÿ îöåíêà è ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå — íåîòúåìëåìûå ñî-
ñòàâëÿþùèå óñïåõà ïðîåêòà.

IPMA PEM ïîìîãàåò óâèäåòü, êàêèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè èñïîëüçóþòñÿ â ïðîåêòå, 
è îöåíèòü êà÷åñòâî èõ ïðèìåíåíèÿ. Ðåçóëüòàòû îöåíêè ïî ìîäåëè IPMA PEM ìîãóò áûòü ïîëåçíû 
äëÿ ìåíåäæåðîâ ïî êà÷åñòâó, çíàíèÿì è/èëè ïðîöåññàì — îíè ïîìîãóò èì îïðåäåëÿòü îáëàñòè äëÿ 
ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ, âûÿâëÿòü èííîâàöèè è àíàëèçèðîâàòü èçâëå÷åííûå óðîêè. Êðîìå òîãî, IPMA 
PEM ïîìîæåò îðãàíèçàöèÿì ñòðóêòóðèðîâàòü ñâîé ïðîåêòíûé îïûò.

Ïîîùðåíèå ïðîåêòîâ, êîòîðûå äîñòèãëè ñîâåðøåíñòâà 
(ïî ðåçóëüòàòàì îöåíêè ñ èñïîëüçîâàíèåì IPMA PEM)

IPMA íàãðàæäàåò ñîâåðøåííûå ïðîåêòû â ïðîöåññå ìåæäóíàðîäíîãî êîíêóðñà Project Ex-
cellence Award. Êîíêóðñ ïîîùðÿåò ñàìûå ýôôåêòèâíûå ïðîåêòû è ïðîäâèãàåò ïðîôåññèîíàëüíîå 
óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè. Ýòà èíèöèàòèâà ìîòèâèðóåò êîìàíäû ïðîåêòîâ íà òî, ÷òîáû îïðåäåëÿòü 
ñâîè ñèëüíûå ñòîðîíû è îïòèìèçèðîâàòü èõ èñïîëüçîâàíèå.

Öåëü ìåæäóíàðîäíîãî êîíêóðñà IPMA Project Excellence Award — ðàññêàçûâàòü îá óñïåøíûõ 
ïðîåêòàõ, ðåàëèçóåìûõ â ðàçíûõ ñòðàíàõ, îòðàñëÿõ è îðãàíèçàöèÿõ; à òàêæå ìîòèâèðîâàòü êîìàíäû 
ïðîåêòîâ íà òî, ÷òîáû îíè ðàçâèâàëè è ñîâåðøåíñòâîâàëè óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè, ñòðåìèëèñü äî-
ñòèãàòü óðîâíÿ ëó÷øèõ èëè ñàìè ñòàíîâèëèñü ëó÷øèìè. Êîíêóðñ ïîääåðæèâàåò ïðîôåññèîíàëîâ 
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, ïîîùðÿÿ èõ äîñòèãàòü ìàêñèìàëüíîé ýôôåêòèâíîñòè, è âûÿâëÿåò ñàìûå 
ëó÷øèå ïðîåêòû. Íàãðàæäàÿ êîìàíäû, äîêàçàâøèå ñâîå ìàñòåðñòâî â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè, IPMA 
ïðèçíàåò è ïîîùðÿåò óñïåøíûå è èííîâàöèîííûå ïðîåêòû.

IPMA PEM ïîìîæåò êîìàíäàì ïðîåêòà óâèäåòü ñâîè ñèëüíûå ñòîðîíû è ïîòåíöèàëüíûå îáëà-
ñòè äëÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ. Èçó÷åíèå ìîäåëè òàêæå ïîçâîëèò êîìàíäå ïîíÿòü, êàê îñóùåñòâëÿåòñÿ 
ïðîöåññ îöåíêè â ðàìêàõ ïðîâåäåíèÿ ìåæäóíàðîäíîãî êîíêóðñà IPMA Project Excellence Award.

Êîìàíäû ïðîåêòà è îðãàíèçàöèè ìîãóò âûïîëíÿòü ñàìîîöåíêó ñ èñïîëüçîâàíèåì ìîäåëè. Ýòî 
ïîìîæåò èì ïîíÿòü, êàêèå îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè îíè äîëæíû óñîâåðøåíñòâîâàòü, è ïî-
ëó÷èòü ïðåäñòàâëåíèå î òîì, êàê äîëæíî âûãëÿäåòü óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè â ïåðñïåêòèâå. Îäíàêî 
èçâëå÷ü óðîêè ìîæíî òîëüêî èç äîñòîâåðíûõ ôàêòîâ è âûâîäîâ. Êàê ïðàâèëî, ñóáúåêòèâíûå ìíå-
íèÿ íå ïîçâîëÿþò ïðàâèëüíî îöåíèòü ñîâåðøåíñòâî ïðîåêòà. Äëÿ îöåíêè ëþáîãî ïðîåêòà íåîáõî-
äèìà îñíîâàòåëüíàÿ áàçà è ìåòîäîëîãè÷åñêàÿ ñòðóêòóðà, è èìåííî òàêóþ ñòðóêòóðó ïðåäîñòàâëÿåò 
IPMA PEM. Òàêèì îáðàçîì, âíåøíÿÿ îöåíêà, âûïîëíÿåìàÿ êîìàíäîé àñåññîðîâ ìåæäóíàðîäíîãî 
êîíêóðñà IPMA Project Excellence Award, ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé óíèêàëüíóþ ôîðìó ñðàâíèòåëüíîãî 
àíàëèçà â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. Èç îò÷åòà ïî ïðîåêòó îðãàíèçàöèÿ-çàÿâèòåëü ñìîæåò ïî-
ëó÷èòü âàæíóþ èíôîðìàöèþ, ÷òî ïîçâîëèò åé ïîëó÷èòü ëó÷øèå ðåçóëüòàòû â áóäóùåì ïðè óñëîâèè, 
÷òî îðãàíèçàöèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé «îáó÷àþùóþñÿ îðãàíèçàöèþ», ñïîñîáíóþ ïðåäïðèíèìàòü íå-
îáõîäèìûå êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ â ðàìêàõ ïðîöåññà ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ.



Ìåæäóíàðîäíûé ñòàíäàðò IPMA

© 2016 International Project Management Association 69

Ïîîùðåíèå ïðîåêòîâ, ñòðåìÿùèõñÿ ê ñîâåðøåíñòâó 
Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ðåçóëüòàòû îöåíêè ìåæäóíàðîäíîãî êîíêóðñà IPMA Project Excellence 

Award ïîêàçûâàþò, ÷òî ïðîåêòó åùå ïðåäñòîèò ïðîéòè îïðåäåëåííûé ïóòü äëÿ äîñòèæåíèÿ ñîâåð-
øåíñòâà. Òàêèå ïðîåêòû ïðèçíàþò «ñòðåìÿùèìèñÿ ê ñîâåðøåíñòâó»: àíàëèç âûÿâëÿåò çäåñü ïî-
òåíöèàë äëÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ áîëåå çíà÷èòåëüíûé, ÷åì â ïðîåêòàõ, ïðèçíàííûõ ñîâåðøåííûìè. 
Îò÷åòû ïî òàêèì ïðîåêòàì áóäóò åùå ïîëåçíåå äëÿ îðãàíèçàöèè-çàÿâèòåëÿ, òàê êàê îíà ñìîæåò 
èñïîëüçîâàòü IPMA PEM äëÿ îïðåäåëåíèÿ îáëàñòåé, â êîòîðûõ ïðîåêò îòñòàåò îò ëó÷øèõ ïðîåêòîâ, 
è âíåñòè ñîîòâåòñòâóþùèå èçìåíåíèÿ â ñâîé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè. 

Áîëåå ïîäðîáíóþ èíôîðìàöèþ î ìåæäóíàðîäíîì êîíêóðñå IPMA Project Excellence Award 
è î ïðèìåíÿåìîì çäåñü ïðîöåññå îöåíêè âû íàéäåòå â Ïðèëîæåíèè Ñ. 

Ïîîùðåíèå âûñîêîêëàññíûõ ëèäåðîâ è ìåíåäæåðîâ 
IPMA ICB® — ýòî óíèâåðñàëüíàÿ è øèðîêî èñïîëüçóåìàÿ ìîäåëü îöåíêè êîìïåòåíòíîñòè 

ñïåöèàëèñòîâ â òðåõ îáëàñòÿõ: ëþäè, ïðàêòèêà è êîíòåêñò. Ñòàíäàðò ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ ñåð-
òèôèêàöèè ôèçè÷åñêèõ ëèö, îöåíêè êîìïåòåíöèé è ïëàíèðîâàíèÿ ïðîôåññèîíàëüíîãî ðàçâèòèÿ. 
Â ýòîì êîíòåêñòå ðåçóëüòàòû îöåíêè ïðîåêòîâ ïî ìîäåëè IPMA PEM ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ ïî-
ëó÷åíèÿ öåííîé èíôîðìàöèè î ïðàêòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ëèäåðîâ âî âñåõ òðåõ îáëàñòÿõ êîìïå-
òåíòíîñòè ñïåöèàëèñòîâ, îïèñàííûõ â Òðåáîâàíèÿõ ê êîìïåòåíòíîñòè ñïåöèàëèñòîâ (IPMA ICB®). 

Èñïîëüçîâàíèå ìîäåëè äëÿ àóäèòà ïðîåêòà 
IPMA PEM ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñòðóêòóðó, êîòîðàÿ ïîçâîëÿåò îñóùåñòâëÿòü íàäëåæàùåå ïëà-

íèðîâàíèå äåÿòåëüíîñòè ïî àóäèòó ïðîåêòîâ, ñ ó÷åòîì âñåõ êëþ÷åâûõ îáëàñòåé, âëèÿþùèõ íà ñïî-
ñîáíîñòü ïðîåêòà äîñòèãàòü óñïåõà. Íèæå ïåðå÷èñëåíû îñíîâíûå ïðåèìóùåñòâà èñïîëüçîâàíèÿ 
ìîäåëè: 

• Ïðîñòàÿ îò÷åòíîñòü íà ðàçëè÷íûõ óðîâíÿõ. 
• Ëèäåðñòâî ðàññìàòðèâàåòñÿ â êà÷åñòâå îäíîãî èç êëþ÷åâûõ àñïåêòîâ óïðàâëåíèÿ. 
• Ðàññìàòðèâàåòñÿ ñâÿçü ìåæäó íàáëþäàåìûìè ïðîöåññàìè è ðåçóëüòàòàìè.

Åñëè IPMA PEM èñïîëüçóåòñÿ äëÿ âûïîëíåíèÿ àóäèòà, ìû ðåêîìåíäóåì äîïîëíèòü îáëàñòü B 
(Ïðîöåññû è ðåñóðñû) äîïîëíèòåëüíûìè äåòàëèçèðîâàííûìè òðåáîâàíèÿìè ê ïðîöåññàì, îáó-
ñëîâëåííûì õàðàêòåðîì ïðîåêòà (ñòðîèòåëüíûé ïðîåêò, ïðîåêò âíåäðåíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ èçìå-
íåíèé, ïðîåêò ïî ðàçðàáîòêå ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ è ò. ä.). Àíàëîãè÷íûì îáðàçîì îáëàñòü A 
(Ëþäè è öåëè) äîëæíà áûòü äîïîëíåíà ñîîòâåòñòâóþùèìè äîêóìåíòàìè, îïèñûâàþùèìè öåííî-
ñòè, êóëüòóðó è îáùóþ ñòðàòåãèþ îðãàíèçàöèè, à òàêæå, æåëàòåëüíî, ðóêîâîäñòâîì ïî ðåàëèçàöèè 
ïîðòôåëÿ, â êîòîðûé âõîäèò ïðîâåðÿåìûé ïðîåêò. 

Âñÿêèé ðàç ïðè ïðåäñòàâëåíèè ðåçóëüòàòîâ àóäèòà ïî ñèñòåìå IPMA PEM ðåêîìåíäóåòñÿ ïîä-
÷åðêèâàòü, êàê âûâîäû â îáëàñòÿõ A è B ñâÿçàíû ñ ðåçóëüòàòàìè è ýôôåêòèâíîñòüþ ïðîåêòà, êîòî-
ðûå áûëè âûÿâëåíû â ðåçóëüòàòå àíàëèçà îáëàñòè Ñ. Ýòî ïîçâîëèò îïðåäåëèòü ýôôåêòèâíîñòü ýòèõ 
ïðîöåññîâ è èõ âëèÿíèå íà óäîâëåòâîðåííîñòü çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí. 

Èñïîëüçîâàíèå ìîäåëè äëÿ îöåíêè çðåëîñòè 
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè 

IPMA PEM íå ÿâëÿåòñÿ èíñòðóìåíòîì îöåíêè çðåëîñòè, ïîñêîëüêó îíà îñíîâàíà íà äðóãèõ 
ïðèíöèïàõ. Áîëüøèíñòâî ìîäåëåé çðåëîñòè îöåíèâàþò íàëè÷èå, ñòàíäàðòèçàöèþ, îïòèìèçàöèþ è 
èñïîëüçîâàíèå â îðãàíèçàöèè êîíêðåòíûõ ìåòîäîâ è ïðàêòèê óïðàâëåíèÿ. Â öåíòðå âíèìàíèÿ IPMA 
PEM — ñïîñîáíîñòü ñîçíàòåëüíî àäàïòèðîâàòüñÿ è îñóùåñòâëÿòü ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå â 
óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè, ÷òî âêëþ÷àåò íå òîëüêî èñïîëüçîâàíèå îïðåäåëåííûõ ïðîöåññîâ. Â ìîäåëè 
òàêæå òåñíî óâÿçûâàåòñÿ èñïîëüçîâàíèå îïðåäåëåííûõ ìåòîäîâ ñ äîñòèãàåìûìè ðåçóëüòàòàìè, ÷òî 
íå õàðàêòåðíî äëÿ áîëüøèíñòâà òðàäèöèîííûõ ìîäåëåé çðåëîñòè.
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6. Îöåíêà ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà

Ðèñóíîê 12. Èñïîëüçîâàíèå IPMA PEM íà ðàçëè÷íûõ ýòàïàõ æèçíåííîãî öèêëà ïðîåêòà

Êàæäûé ïðîåêò ïðîõîäèò ÷åðåç îïðåäåëåííûå ýòàïû æèçíåííîãî öèêëà. ×åòêîå ïîíèìàíèå 
ôàç æèçíåííîãî öèêëà ïðîåêòà ïîçâîëÿåò ìåíåäæåðàì è ðóêîâîäèòåëÿì áîëåå ýôôåêòèâíî êîíò-
ðîëèðîâàòü ïðîåêò. Æèçíåííûå öèêëû ðàçíûõ ïðîåêòîâ ìîãóò îòëè÷àòüñÿ äðóã îò äðóãà êàê êîëè-
÷åñòâîì ýòàïîâ, òàê è õàðàêòåðèñòèêàìè êàæäîãî èç ýòàïîâ. Ñáîð èìåþùåãîñÿ îïûòà, ïðàâèëüíîå 
îïðåäåëåíèå ïðîåêòà â öåëîì (íà÷èíàÿ ñ áèçíåñ-ïîòðåáíîñòåé, âûãîä è öåëåé, çàòðàò, ðåñóðñîâ, 
ïðîöåññîâ è ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ) ïîçâîëÿåò óñïåøíî ðåàëèçîâûâàòü ïðîåêò.

Îöåíêà ïðîåêòà íà ðàçíûõ åãî ýòàïàõ ïîçâîëèò ëó÷øå ïîíÿòü îêðóæåíèå ïðîåêòà è òî, êàêèì 
îáðàçîì áóäóò äîñòèãíóòû öåëè. Ðåçóëüòàòû îöåíêè ìîæíî èñïîëüçîâàòü äëÿ îïðåäåëåíèÿ íàè-
áîëåå ïîäõîäÿùåãî ñòèëÿ ðóêîâîäñòâà, óïðàâëåí÷åñêèõ ïðîöåññîâ è ðåñóðñîâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ 
óñïåõà ïðîåêòà. Íà áîëåå ïîçäíèõ ýòàïàõ, êîãäà óæå åñòü ïåðâûå ðåçóëüòàòû, îöåíêà ïîçâîëèò óâè-
äåòü, ïîçâîëÿåò ëè âûáðàííûé ïîäõîä äîáèâàòüñÿ íóæíîé ýôôåêòèâíîñòè. Îöåíêà ïðîåêòà ïîçâî-
ëÿåò îïðåäåëèòü îáëàñòè, ãäå äåëà èäóò õîðîøî, à òàêæå îáëàñòè äëÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ, êîòîðûì 
äîëæíû óäåëèòü âíèìàíèå ëèäåðû ïðîåêòà. Ýòî ïðåâðàùàåò IPMA PEB â ìîùíûé èíñòðóìåíò, ïî-
çâîëÿþùèé ëèäåðàì äîñòèãàòü ñâîèõ öåëåé. 

Â õîäå ïðîâåäåíèÿ îöåíêè ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà ìîæíî ñôîêóñèðîâàòüñÿ íà îïðåäåëåííûõ 
êðèòåðèÿõ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, ÷òî ïîçâîëÿåò áûñòðî îïðåäåëèòü ñèëüíûå ñòîðîíû è îáëàñòè 
äëÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ. Îäíàêî ïîëíàÿ îöåíêà ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà òàêæå òðåáóåò îöåíêè ðå-
çóëüòàòîâ. Îáû÷íî ýòî âîçìîæíî òîëüêî â êîíöå èëè ïîñëå çàâåðøåíèÿ ïðîåêòà.

Êàê èñïîëüçîâàòü IPMA PEM íà ðàííèõ ôàçàõ ïðîåêòà 
è â õîäå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà

Îöåíêà ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà ìîæåò áûòü ïðîâåäåíà íà ðàííèõ ôàçàõ ïðîåêòà èëè â ïðîöåñ-
ñå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà. Â ýòîì ñëó÷àå â öåíòðå âíèìàíèÿ îêàçûâàþòñÿ êðèòåðèè îáëàñòåé Ëþäè è 
öåëè è Ïðîöåññû è ðåñóðñû. Íà äàííîì ýòàïå íåâîçìîæíî îöåíèòü ðåçóëüòàòû ïðîåêòà â ïîëíîì 
îáúåìå — òîëüêî íåêîòîðûå ðåçóëüòàòû áóäóò äîñòóïíû äëÿ îöåíêè, è çäåñü ìîæíî áóäåò îïðåäå-
ëèòü íåêîòîðûå òåíäåíöèè. Òåì íå ìåíåå ïðîâåäåíèå îöåíêè äî çàâåðøåíèÿ ïðîåêòà ìû ñ÷èòàåì ïî-
ëåçíîé ïðàêòèêîé è ðåêîìåíäóåì åå ê èñïîëüçîâàíèþ. Ýòî äàñò êîìàíäå îáðàòíóþ ñâÿçü ïî ïðîåêòó 
íà òîì ýòàïå, êîãäà åùå âîçìîæíî áóäåò âûïîëíèòü êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ. Ó÷àñòíèêè ïðîåêòà 
ñìîãóò ñîãëàñîâàòü ñâîé ïîäõîä ê âûïîëíåíèþ ïðåäñòîÿùèõ ôàç, íàèëó÷øèì îáðàçîì èñïîëüçîâàòü 
îò÷åò IPMA PEM äëÿ «ñòðåìÿùåãîñÿ ê ñîâåðøåíñòâó» ïðîåêòà è ó÷åñòü â ðàáîòå ïîëó÷åííûå óðîêè. 
Äâóìÿ òèïè÷íûìè ôîðìàìè îöåíêè íà ðàííèõ ýòàïàõ ïðîåêòà ÿâëÿþòñÿ ñëåäóþùèå:

• Îöåíêà íà ýòàïå ïëàíèðîâàíèÿ ïðîåêòà: ôîêóñèðóåòñÿ ãëàâíûì îáðàçîì íà òîì, áûëè ëè 
ïðè ïëàíèðîâàíèè ïðîåêòà ðàññìîòðåíû è ðåàëèçîâàíû êëþ÷åâûå ôàêòîðû óñïåõà ìîäå-
ëè IPMA PEM.

• Îöåíêà â õîäå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà: ìîæåò áûòü ïðîâåäåíà â íåñêîëüêèõ òî÷êàõ, ÷òîáû 
ãàðàíòèðîâàòü, ÷òî ïðîåêò íàõîäèòñÿ íà ïðàâèëüíîì ïóòè è âûïîëíÿåòñÿ â ñîîòâåòñòâèè 
ñ óòâåðæäåííûì ïëàíîì.

6.2. Îöåíêà ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà 
âî âðåìÿ æèçíåííîãî öèêëà ïðîåêòà 

ПРЕДЫДУЩИЙ 
ОПЫТ

 ДОЛГОВРЕМЕННЫЕ
ПРОЕКТ

Накопление 
опыта

Определение 
проекта

Постоянное 
совершенствование

Завершающая 
ретроспектива

Постпроектная 
оценка

РЕЗУЛЬТАТЫ 
И НОВЫЙ ОПЫТ
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Êàê èñïîëüçîâàòü IPMA PEM íà ïîçäíèõ ôàçàõ ïðîåêòà/
áëèæå ê çàâåðøåíèþ ïðîåêòà 

Íà äàííîì ýòàïå ìîæíî ïðîâåñòè îöåíêó â ïîëíîì îáúåìå, óäåëèâ ñåðüåçíîå âíèìàíèå êðè-
òåðèÿì îáëàñòè Ðåçóëüòàòû. 

Ðåçóëüòàòû îöåíêè ïîìîãóò êîìàíäå ïðîåêòà ñàìîñòîÿòåëüíî îöåíèòü ñâîè ñèëüíûå ñòîðîíû 
è ïîòåíöèàë äëÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ. Îðãàíèçàöèÿ ñìîæåò îáåñïå÷èòü ó÷åò ïîëó÷åííîãî îïûòà â 
ïðîåêòàõ, êîòîðûå íàõîäÿòñÿ íà ðàííèõ ýòàïàõ æèçíåííîãî öèêëà. 

Ïðîåêò, ïðåòåíäóþùèé íà ó÷àñòèå â ìåæäóíàðîäíîì êîíêóðñå IPMA Project Excellence Award, 
äîëæåí ïðîéòè áîëüøóþ ÷àñòü ñâîåãî æèçíåííîãî öèêëà, ÷òîáû ìîæíî áûëî ïðîâåñòè åãî ïîëíóþ 
îöåíêó. 

Â öåëîì IPMA PEM — ýòî ìîäåëü îöåíêè, êîòîðàÿ ìîæåò ïðèìåíÿòüñÿ íà ïðîòÿæåíèè âñåãî 
æèçíåííîãî öèêëà ïðîåêòà. Îöåíêà ïîçâîëèò âíåäðèòü ïðîâåðåííûå ôàêòîðû óñïåõà ïðîåêòà è 
âûÿâèòü îáëàñòè äëÿ äàëüíåéøåãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ. Îíà òàêæå ïîìîæåò êîìàíäå ïðîåêòà âû-
ïîëíèòü ñàìîîöåíêó, íàêîíåö, âûïîëíèòü îöåíêó ïðîåêòà â ïîëíîì îáúåìå (â òîì ÷èñëå ðåçóëüòà-
òîâ ïðîåêòà ïîñëå åãî çàâåðøåíèÿ) è çàôèêñèðîâàòü óðîêè äëÿ áóäóùèõ ïðîåêòîâ.
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6.3. Ñîäåðæàíèå îöåíêè ïðîåêòîâ, 
ïðîãðàìì è ïîðòôåëåé

Îäíèì èç êëþ÷åâûõ ðåøåíèé ïðè çàïóñêå ïðîöåññà îöåíêè ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà ÿâëÿåòñÿ 
ðåøåíèå î ñîäåðæàíèè îöåíêè. Ýòî ðåøåíèå âñåãäà ïðèíèìàåòñÿ ïîñëå àíàëèçà öåëåé êîíêðåòíîé 
îöåíêè. Êðîìå òîãî, íåîáõîäèìî òùàòåëüíî ïðîàíàëèçèðîâàòü è îïðåäåëèòü áèçíåñ-îêðóæåíèå 
îöåíèâàåìîãî ïðîåêòà (íàïðèìåð, îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó, ìîäåëü âçàèìîäåéñòâèÿ, ñâÿçè 
ñ äðóãèìè ïðîåêòàìè èëè ïðîãðàììàìè, ïîëîæåíèå â ïîðòôåëå ïðîåêòîâ).

Âîçìîæíû òðè ñöåíàðèÿ âûïîëíåíèÿ îöåíêè:
• Îöåíêà îòäåëüíîãî ïðîåêòà.
• Îöåíêà ïðîãðàììû.
• Îöåíêà ðåïðåçåíòàòèâíîãî ïðîåêòà, âõîäÿùåãî â ïîðòôåëü.

Îöåíêà îòäåëüíîãî ïðîåêòà
Ïðè îöåíêå îòäåëüíîãî ïðîåêòà îáû÷íî îöåíèâàåòñÿ âñå ñîäåðæàíèå ïðîåêòà. Ðåêîìåíäó-

åòñÿ ðàññìàòðèâàòü âåñü æèçíåííûé öèêë ïðîåêòà âïëîòü äî äíÿ ïðîâåäåíèÿ îöåíêè, ÷òî îáû÷íî 
ïðîèñõîäèò ÷åðåç íåêîòîðîå âðåìÿ ïîñëå îêîí÷àòåëüíîé ñäà÷è ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà. Ýòî ïîçâî-
ëèò óâèäåòü òåíäåíöèè ê ñîâåðøåíñòâîâàíèþ è ïîêàçàòü ýôôåêòèâíîñòü óïðàâëåíèÿ, â ðåçóëüòàòå 
àíàëèçà âñåõ èìåþùèõñÿ ðåçóëüòàòîâ (÷àñòè÷íûõ è/èëè îêîí÷àòåëüíûõ). Ýòî îñîáåííî âàæíî ïðè 
îöåíêå ïðîåêòîâ, êîòîðûå èçíà÷àëüíî ïëîõî óïðàâëÿëèñü è/èëè äîëæíû áûëè âîññòàíîâèòüñÿ ïî-
ñëå êðóïíûõ êðèçèñîâ.

Ïðè îöåíêå îòäåëüíîãî ïðîåêòà àñåññîðû äîëæíû ñïðîñèòü ñåáÿ:
• Â êàêîé ñòåïåíè ñëåäóåò ó÷èòûâàòü âëèÿíèå îáùèõ ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ è ëèäåðñòâà, 

èñïîëüçóþùèõñÿ â ïîñòîÿííîé îðãàíèçàöèè?
• Êàê â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè èñïîëüçóþòñÿ çðåëûå, ðàçðàáîòàííûå âíóòðè îðãà-

íèçàöèè ìåòîäîëîãèè óïðàâëåíèÿ è ýôôåêòèâíûå èíñòðóìåíòû, ïðåäîñòàâëÿåìûå ïîñòî-
ÿííîé îðãàíèçàöèåé, ó÷èòûâàÿ, ÷òî ðóêîâîäèòåëè ïðîåêòîâ íå ìîãóò èõ èçìåíÿòü â ïðî-
öåññå âûïîëíåíèÿ ñâîåãî ïðîåêòà?

• Êàê ìû îòíîñèìñÿ ê êóëüòóðíîìó âëèÿíèþ ïîñòîÿííîé îðãàíèçàöèè è/èëè äîìèíèðóþ-
ùåé êóëüòóðû â òîì ðåãèîíå, ãäå îñóùåñòâëÿåòñÿ ïðîåêò?

Ïðè îòâåòå íà äàííûå âîïðîñû ðåêîìåíäóåòñÿ ïîìíèòü î ñëåäóþùèõ ïðèíöèïàõ:
• IPMA PEM ïðåäíàçíà÷åí äëÿ îöåíêè îòäåëüíîãî ïðîåêòà è åãî ðóêîâîäñòâà, à íå ïîñòîÿí-

íîé îðãàíèçàöèè (äëÿ ýòîé öåëè ðàçðàáîòàíû Òðåáîâàíèÿ ê êîìïåòåíòíîñòè îðãàíèçàöèè 
â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè (IPMA OCB®) è IPMA Delta®).

• Åñëè óðîâåíü çðåëîñòè ïîñòîÿííîé îðãàíèçàöèè è êà÷åñòâî ðóêîâîäñòâà ìîæåò îêàçû-
âàòü ïîëîæèòåëüíîå èëè îòðèöàòåëüíîå âîçäåéñòâèå íà ëþáîé èç êðèòåðèåâ ìîäåëè, ýòî 
íåîáõîäèìî îòðàçèòü â îò÷åòå, íàïðèìåð: 

— åñëè â ïîñòîÿííîé îðãàíèçàöèè ðàçðàáîòàíà ñòàíäàðòèçèðîâàííàÿ è çðåëàÿ ìî-
äåëü óïðàâëåíèÿ, êîòîðàÿ óñïåøíî ðåàëèçóåòñÿ â ïðîåêòå è ïðèâîäèò ê óñïåõó, îíà 
äîëæíà ïîëó÷èòü áàëëû ïî ñîîòâåòñòâóþùåìó êðèòåðèþ (íàïðèìåð, Â1, Â2), êàê 
è ëþáîé äðóãîé ïðîåêò, ãäå èñïîëüçóåòñÿ òàêîé æå çðåëûé ïîäõîä;

— åñëè íåýôôåêòèâíîå ðóêîâîäñòâî â ðàìêàõ ïîñòîÿííîé îðãàíèçàöèè ñòàâèò ïîä 
óãðîçó óñïåøíîñòü ïðîåêòà (íàïðèìåð, ñïîíñîð íå óäåëÿåò äîñòàòî÷íî âíèìàíèÿ 
ïðîåêòó), ïðîåêò äîëæåí ïîëó÷èòü áîëåå íèçêóþ îöåíêó ïî ñîîòâåòñòâóþùèì êðè-
òåðèÿì (íàïðèìåð, A1, A2). 

• Ñàìûì âàæíûì â îöåíêå IPMA PEM ñ÷èòàåòñÿ ñîçíàòåëüíîå ïðèìåíåíèå è èñïîëüçîâàíèå 
ýôôåêòèâíûõ óïðàâëåí÷åñêîãî ïîäõîäà è ñòèëÿ ëèäåðñòâà. Ïîýòîìó àñåññîðû äîëæíû 
îáÿçàòåëüíî îöåíèòü, â êàêîé ñòåïåíè ïîäõîä, ïðåäëàãàåìûé ïîñòîÿííîé îðãàíèçàöèåé, 
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áûë îöåíåí ðóêîâîäèòåëÿìè ïðîåêòà è ñîçíàòåëüíî ïðèìåíåí â ïðîåêòå (åñëè îí ñîîò-
âåòñòâóåò ïîòðåáíîñòÿì ïðîåêòà) èëè àäàïòèðîâàí.

• Åñëè êóëüòóðíûå íîðìû êîíêðåòíîãî îêðóæåíèÿ ïðîåêòà âñòóïàþò â ïðîòèâîðå÷èå ñ öåí-
íîñòÿìè, ïðîäâèãàåìûìè â IPMA PEM (íàïðèìåð, ïðîòèâîäåéñòâèå êîððóïöèè), íåñîáëþ-
äåíèå ýòèõ öåííîñòåé íåëüçÿ îïðàâäûâàòü îñîáåííîñòÿìè îêðóæåíèÿ. Îäíàêî çà ëþáûå 
óñèëèÿ, íàïðàâëåííûå íà òî, ÷òîáû ñîîòâåòñòâîâàòü öåííîñòÿì, ïðîäâèãàåìûì â IPMA 
PEM, äîëæíû áûòü íà÷èñëåíû ñîîòâåòñòâóþùèå áàëëû. 

• Èçìåíåíèå óñòîÿâøèõñÿ êóëüòóðíûõ íîðì ìîæåò ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê èííîâàöèÿ, îñî-
áåííî ïðè îöåíêå îáëàñòè Ëþäè è öåëè. 

Îöåíêà ïðîãðàììû 
Ïðîãðàììà îïðåäåëÿåòñÿ êàê «âðåìåííàÿ îðãàíèçàöèÿ âçàèìîñâÿçàííûõ êîìïîíåíòîâ ïðî-

ãðàììû (ñîñòàâëÿþùèõ èíèöèàòèâ), óïðàâëÿåìàÿ ñêîîðäèíèðîâàííûì îáðàçîì, ÷òîáû îáåñïå÷èòü 
îñó ùåñò âëåíèå èçìåíåíèé è ðåàëèçàöèþ âûãîä». Íà ïðàêòèêå ýòî ãðóïïà ñâÿçàííûõ ïðîåêòîâ, 
óïðàâëÿåìûõ ñêîîðäèíèðîâàííûì îáðàçîì äëÿ ïîëó÷åíèÿ âûãîä è îñóùåñòâëåíèÿ êîíòðîëÿ òàêîãî 
óðîâíÿ, êîòîðîãî íåâîçìîæíî äîñòè÷ü, åñëè óïðàâëÿòü ïðîåêòàìè ïî îòäåëüíîñòè. Ìíîãèå, åñëè íå 
áîëüøèíñòâî, ìåãàïðîåêòû, íà êîòîðûõ ïðèìåíÿëàñü IPMA PEM, ôàêòè÷åñêè ÿâëÿþòñÿ ïðîãðàììà-
ìè. Íåîáõîäèìî òî÷íî îïðåäåëèòü ñîäåðæàíèå îöåíêè, ÷òîáû ïîíÿòü, íà ÷åì íóæíî ñôîêóñèðîâàòü 
óñèëèÿ, à òàêæå îïðåäåëèòü öåííîñòü ðåçóëüòàòîâ îöåíêè. 

Ñóùåñòâóþò òðè îáùèõ ïîäõîäà ê îöåíêå ïðîãðàììû ñ èñïîëüçîâàíèåì IPMA PEM (ñì. ðèñóí-
êè óêàçàòü íîìåðà ðèñóíêîâ): 

• Îöåíêà îáùåãî óïðàâëåíèÿ ïðîãðàììîé. 
• Îöåíêà îòäåëüíîãî ïðîåêòà â ðàìêàõ ïðîãðàììû. 
• Îöåíêà âñåé ïðîãðàììû, âêëþ÷àÿ ïîäïðîãðàììû è îòäåëüíûå ïðîåêòû.

Îöåíêà îáùåãî óïðàâëåíèÿ ïðîãðàììîé 

Ðèñóíîê 13. Ñîäåðæàíèå îöåíêè îáùåãî óïðàâëåíèÿ ïðîãðàììîé

Îñíîâíàÿ öåëü îöåíêè îáùåãî óïðàâëåíèÿ ïðîãðàììîé — îöåíèòü ñîâåðøåíñòâî îáùåãî óïðàâëå-
íèÿ ïðîãðàììîé. Ýòî î÷åíü ýôôåêòèâíûé ñïîñîá îöåíêè îáùåãî ñîñòîÿíèÿ ïðîãðàììû, êîòîðûé íå 
òðåáóåò âûïîëíåíèÿ îöåíêè äëÿ îòäåëüíûõ ïðîåêòîâ. 

Â ýòîì ñëó÷àå ñîäåðæàíèå îöåíêè äëÿ îáëàñòåé A è B îáû÷íî âêëþ÷àåò: 
• îáùåå óïðàâëåíèå ñòðàòåãèåé, öåëÿìè è ñîäåðæàíèåì ïðîãðàììû; 
• óïðàâëåíèå êëþ÷åâûìè çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè ñ òî÷êè çðåíèÿ êîìàíäû óïðàâëå-

íèÿ ïðîãðàììîé;
• ëèäåðñòâî íà óðîâíå êîìàíäû óïðàâëåíèÿ ïðîãðàììîé;
• ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ ïðîãðàììîé â öåëîì è êîîðäèíàöèÿ ðàáîò, âûïîëíÿåìûõ íà ðàçíûõ 

ïðîåêòàõ.

ПРОГРАММА

ПРОЕКТ А ПРОЕКТ В ПРОЕКТ С
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Ðåçóëüòàòû îöåíèâàþòñÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ ðåàëèçàöèè îáùåãî áèçíåñ-êåéñà ïðîãðàììû.
Âñÿêèé ðàç, êîãäà â êðèòåðèÿõ îöåíêè óïîìèíàåòñÿ êîìàíäà ïðîåêòà (íàïðèìåð, â A3), îñíîâ-

íîå âíèìàíèå àñåññîðîâ äîëæíî áûòü ñîñðåäîòî÷åíî:
• íà êîìàíäå óïðàâëåíèÿ ïðîãðàììîé;
• ðóêîâîäñòâå/ñîòðóäíèêàõ îôèñà òåõíè÷åñêîé ïîääåðæêå ïðîãðàììû;
• ìåíåäæåðàõ ïîäïðîãðàìì è ïðîåêòîâ.

Îöåíêà îòäåëüíîãî ïðîåêòà â ðàìêàõ ïðîãðàììû

Ðèñóíîê 14. Ñîäåðæàíèå îöåíêè îòäåëüíîãî ïðîåêòà â ðàìêàõ ïðîãðàììû

Ïðèíöèïû îöåíêè îòäåëüíîãî ïðîåêòà â ðàìêàõ ïðîãðàììû íå îòëè÷àþòñÿ îò ïðèíöèïîâ îöåíêè 
îòäåëüíîãî ïðîåêòà, íå ÿâëÿþùåãîñÿ ÷àñòüþ ïðîãðàììû (ñì. Îöåíêà îòäåëüíîãî ïðîåêòà). 

Îäíàêî â ýòîì ñëó÷àå êîìàíäà àñåññîðîâ ìîæåò èñïûòûâàòü òðóäíîñòè, ñâÿçàííûå ñ âçàèìî-
äåéñòâèåì â ðàìêàõ ïðîãðàììû. Ïîýòîìó êðàéíå âàæíî íà÷èíàòü îöåíêó òàêîãî ðîäà ñ ïîäðîáíîãî 
àíàëèçà îáùåé ñòðóêòóðû ïðîãðàììû è âçàèìîäåéñòâèÿ ìåæäó åå êîìïîíåíòàìè. Ïîñëå ýòîãî íå-
îáõîäèìî î÷åíü òî÷íî îïðåäåëèòü ñîäåðæàíèå îöåíêè. Ïðîöåññû, èñïîëüçóþùèåñÿ íà ïðîãðàììå, 
äîëæíû àíàëèçèðîâàòüñÿ òîëüêî â òîì ñëó÷àå, åñëè îíè íåïîñðåäñòâåííî âëèÿþò íà óïðàâëåíèå 
îöåíèâàåìûì îòäåëüíûì ïðîåêòîì.

Îöåíêà âñåé ïðîãðàììû, âêëþ÷àÿ ïîäïðîãðàììû è îòäåëüíûå ïðîåêòû

ПРОГРАММА

ПРОЕКТ А ПРОЕКТ В ПРОЕКТ C

Ðèñóíîê 15. Ñîäåðæàíèå îöåíêè âñåé ïðîãðàììû

Åñëè íåîáõîäèìî ïîëó÷èòü ïîëíîå è ïîäðîáíîå ïðåäñòàâëåíèå îá ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ 
ïðîãðàììîé, â ïðîöåññå îöåíêè ðåêîìåíäóåòñÿ ðàññìàòðèâàòü êàê îáùåå óïðàâëåíèå ïðîãðàììîé, 
òàê è óïðàâëåíèå îòäåëüíûìè ïðîåêòàìè. 

Ýòî íàèáîëåå ñëîæíàÿ çàäà÷à, è ïðè åå ðåøåíèè íåîáõîäèìî óäåëÿòü îñîáîå âíèìàíèå ïëà-
íèðîâàíèþ è ðåñóðñàì. 

Ñóùåñòâóþò òðè âîçìîæíûõ ïîäõîäà ê âûïîëíåíèþ òàêîé êîìïëåêñíîé îöåíêè: 
• Îöåíêà âñåé ïðîãðàììû. Â äàííîì ñëó÷àå ïðîãðàììà îöåíèâàåòñÿ êàê ñëîæíûé ïðîåêò, 

íå ðàçäåëÿåòñÿ íà êîìïîíåíòû. Ïðîåêòû è ïîäïðîåêòû ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê ïàêåòû ðà-
áîò â ðàìêàõ ïðîåêòà.

• Îöåíêà îáùåãî óðîâíÿ óïðàâëåíèÿ ïðîãðàììîé ïëþñ îöåíêà âñåõ îòäåëüíûõ ïðîåê-
òîâ. Ýòîò ïîäõîä ñî÷åòàåò â ñåáå äâà ïîäõîäà, îïèñàííûõ â ïðåäûäóùèõ ðàçäåëàõ (îöåíêà 

ПРОГРАММА

ПРОЕКТ A ПРОЕКТ B ПРОЕКТ C
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îòäåëüíîãî ïðîåêòà â ðàìêàõ ïðîãðàììû è îöåíêà îáùåãî óïðàâëåíèÿ ïðîãðàììîé). Ðå-
çóëüòàòû ýòèõ îöåíîê çàòåì îáúåäèíÿþòñÿ äëÿ ïîëó÷åíèÿ îáùåé êàðòèíû óðîâíÿ ýôôåê-
òèâíîñòè ïðîãðàììû. 

• Îöåíêà îáùåãî óðîâíÿ óïðàâëåíèÿ ïðîãðàììîé ïëþñ îöåíêà âûáðàííûõ ïðîåêòîâ. 
Ýòîò ïîäõîä àíàëîãè÷åí îïèñàííîìó âûøå. Îí òðåáóåò ìåíüøèõ óñèëèé è ïðè ýòîì ïîçâî-
ëÿåò ïîëó÷àòü êà÷åñòâåííûå âûâîäû äëÿ âñåõ óðîâíåé ïðîãðàììû. Ïðîåêòû äëÿ îöåíêè 
äîëæíû áûòü òùàòåëüíî îòîáðàíû òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû ïîëó÷èòü îáúåêòèâíûå ðåçóëüòà-
òû. Ýòîò ïîäõîä èñïîëüçóåòñÿ âî âðåìÿ îöåíêè IPMA Delta, êîòîðàÿ âêëþ÷àåò ñàìîîöåíêó 
ðÿäà âûáðàííûõ ïðîåêòîâ (ìîäóëü P) è îáùóþ âíåøíþþ îöåíêó óïðàâëåíèÿ ïðîãðàììîé 
(è, åñëè ïðèìåíèìî, óïðàâëåíèÿ ïîðòôåëåì) íà óðîâíå îðãàíèçàöèè (ìîäóëü O).

Îöåíêà ðåïðåçåíòàòèâíûõ ïðîåêòîâ â ïîðòôåëå 
Ïîñêîëüêó óïðàâëåíèå ïîðòôåëÿìè ñóùåñòâåííî îòëè÷àåòñÿ îò óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè è ïðî-

ãðàììàìè, IPMA PEB íåëüçÿ ïðèìåíÿòü äëÿ îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ ïîðòôåëÿìè. 
Îäíàêî ýòà ìîäåëü ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ îöåíêè èçáðàííûõ ïðîåêòîâ â ðàìêàõ ïîðò-

ôåëÿ (ñì. îïèñàíèå îöåíêè IPMA Delta âûøå). Â ðåçóëüòàòå ìåíåäæåð ïîðòôåëÿ ñìîæåò ïîëó÷èòü 
öåííóþ èíôîðìàöèþ î êà÷åñòâå ëèäåðñòâà è ïðîöåññîâ íà îöåíåííûõ ïðîåêòàõ è îöåíèòü èõ âëèÿ-
íèå íà ðåçóëüòàòû ïðîåêòîâ. Ýòî ïîçâîëèò ñîçäàòü ïðåäëîæåíèÿ ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ ïðîöåññîâ 
óïðàâëåíèÿ è ðóêîâîäñòâà íà óðîâíå ïîðòôåëÿ è îòäåëüíûõ ïðîåêòîâ. 
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6.4. Ðîëü è êîìïåòåíòíîñòü àñåññîðîâ 
ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà

Àñåññîðû — ýòî ñåðäöå ïðîöåññà îöåíêè. Èõ îñíîâíûå îáÿçàííîñòè çàêëþ÷àþòñÿ â òîì, ÷òî-
áû íàëàäèòü ïðîöåññ è ïðîâåñòè îáúåêòèâíóþ îöåíêó íà îñíîâå êðèòåðèåâ IPMA PEM.

Õàðàêòåðèñòèêè àñåññîðà ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà:
• Ñèëüíûå êîìïåòåíöèè è îïûò â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè/ïðîãðàììàìè: 

— Äåéñòâóþùèé ïðîôåññèîíàë â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè/ïðîãðàììàìè, ïðåä-
ïî÷òèòåëüíî èìåþùèé ñåðòèôèêàò IPMA èëè àíàëîãè÷íûé ñåðòèôèêàò.

— Îïûò ðàáîòû ìåíåäæåðîì ïðîåêòîâ è/èëè êîíñóëüòàíòîì ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòà-
ìè è/èëè ýêñïåðòîì ïî êà÷åñòâó.

• Ñèëüíûå êîìïåòåíöèè â îáëàñòÿõ ICB «Ëþäè» è «Êîíòåêñò»:
— Ñïîñîáåí äåéñòâîâàòü êàê êîìàíäíûé èãðîê ïðè ðàáîòå â êîìàíäå àñåññîðîâ.
— Ñïîñîáåí ïðîÿâëÿòü ãèáêîñòü, îòêðûò äëÿ íîâûõ ïîäõîäîâ, ìåòîäîâ, ïðîöåäóð è èí-

ñòðóìåíòîâ.
— Ñïîñîáåí ïîíÿòü îêðóæåíèå ïðîåêòà è åãî ñëîæíîñòü.
— Öåíèò è ïîíèìàåò êóëüòóðíîå ðàçíîîáðàçèå.
— Íàäåæåí è äîáðîñîâåñòåí â âûïîëíåíèè ñâîèõ îáÿçàííîñòåé â ïðîöåññå îöåíêè íà 

âñåì åå ïðîòÿæåíèè.
— Ñîáëþäàåò ïðèíöèïû ñîõðàíåíèÿ êîíôèäåíöèàëüíîñòè è ïîëîæåíèÿ Êîäåêñà ýòè-

êè è ïðîôåññèîíàëüíîãî ïîâåäåíèÿ IPMA [7].
• Àêòèâíî íàðàùèâàåò ñâîè çíàíèÿ ïî ìîäåëè IPMA PEM: 

— Ïðîøåë îáó÷åíèå ïî ìîäåëè IPMA PEM è ÿâëÿåòñÿ àêòèâíûì ó÷àñòíèêîì ñîîáùå-
ñòâà àñåññîðîâ ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòîâ.

— Èìååò îïûò èñïîëüçîâàíèÿ IPMA PEM äëÿ îöåíêè ïðîåêòîâ.
— Ìîæåò íàïèñàòü îò÷åò ïî ïðîåêòó, ñîäåðæàùèé ðåçóëüòàòû îöåíêè è îïèñûâàþùèé 

ñèëüíûå ñòîðîíû è îáëàñòè äëÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ, îñíîâûâàÿñü íà êðèòåðèÿõ 
IPMA PEM.

— Àêòèâíî ïðîäâèãàåò èäåþ ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà, à òàêæå ìîäåëü IPMA PEM, îñíî-
âàííóþ íà ñòàíäàðòå IPMA PEB.

Àñåññîðû ìîãóò áûòü âûáðàíû èç ÷èñëà îïûòíûõ ìåíåäæåðîâ ïðîåêòîâ, ýêñïåðòîâ ïî êà÷å-
ñòâó è ñîòðóäíèêîâ îôèñà óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè/ïîðòôåëåì ïðîåêòîâ. Ó÷àñòèå â îöåíêå IPMA PEM 
ïîçâîëèò èì èñïîëüçîâàòü ñâîé îïûò è ïîìîæåò â äàëüíåéøåì ðàçâèòèè êîìïåòåíòíîñòè çà ñ÷åò 
íàáëþäåíèÿ è àíàëèçà ðàçëè÷íûõ ïðîåêòíûõ ñèòóàöèé â ðàìêàõ îöåíèâàåìûõ ïðîåêòîâ. Ó÷àñòèå â 
îöåíêå òàêæå ìîæåò ñïîñîáñòâîâàòü íàëàæèâàíèþ êîíñòðóêòèâíîãî äèàëîãà ìåæäó ñïåöèàëèñòà-
ìè, â ïðîöåññå êîòîðîãî îíè ñìîãóò ñîâìåñòíî ñîâåðøåíñòâîâàòü ìåòîäû óïðàâëåíèÿ.

Àñåññîðû äëÿ ó÷àñòèÿ â ìåæäóíàðîäíîì êîíêóðñå IPMA Project Excellence Award âûáèðàþòñÿ 
è íàçíà÷àþòñÿ â ïðîåêòû Óïðàâëÿþùèì ñîâåòîì êîíêóðñà, âèöå-ïðåçèäåíòàìè IPMA è ïðåäñåäàòå-
ëåì Óïðàâëÿþùåãî ñîâåòà êîíêóðñà.
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6.5. Ïðîöåññ îöåíêè 

Â äàííîì ðàçäåëå îïèñàí ñòàíäàðòíûé ïðîöåññ îöåíêè, êîòîðûé ìîæåò áûòü îñóùåñòâëåí 
êàê ñàìîé îöåíèâàåìîé îðãàíèçàöèåé (ñàìîîöåíêà), òàê è âíåøíèìè àñåññîðàìè. Áîëåå ïîäðîá-
íóþ èíôîðìàöèþ î ïðîöåññå îöåíêè, èñïîëüçóåìîì íà ìåæäóíàðîäíîì êîíêóðñå IPMA Project Ex-
cellence Award, âû íàéäåòå â ïðèëîæåíèè Ñ. 

Îöåíêà ìîæåò áûòü âûïîëíåíà îäíèì àñåññîðîì èëè êîìàíäîé àñåññîðîâ. Ýòè àñåññîðû íå 
äîëæíû áûòü ÷ëåíàìè îöåíèâàåìîé êîìàíäû ïðîåêòà. Ýòî ïîçâîëèò îáåñïå÷èòü îáúåêòèâíîñòü ðå-
çóëüòàòîâ è èñïîëüçîâàòü ïðîöåññ îöåíêè äëÿ îáìåíà çíàíèÿìè. 

Åñëè îöåíêà âûïîëíÿåòñÿ áîëåå ÷åì îäíèì àñåññîðîì, äîëæåí áûòü íàçíà÷åí âåäóùèé àñåñ-
ñîð. Îí äîëæåí îáåñïå÷èòü ñîîòâåòñòâèå ïðîöåññà îöåíêè âñåì ïðèìåíèìûì ïðàâèëàì è êîîð-
äèíèðîâàòü ñîçäàíèå îò÷åòà ïî ïðîåêòó ñ ðåçóëüòàòàìè îöåíêè. Åñëè îöåíêà ïðîâîäèòñÿ îäíèì 
àñåññîðîì, íà íåãî âîçëàãàþòñÿ îïèñàííûå íèæå îáÿçàííîñòè âåäóùåãî àñåññîðà. 

Ïåðåä ïðîâåäåíèåì îöåíêè âåäóùèé àñåññîð (÷àñòî âìåñòå ñ êîìàíäîé àñåññîðîâ) è ðóêî-
âîäèòåëü ïðîåêòà (èëè äðóãèå ïðåäñòàâèòåëè ïðîåêòà) äîëæíû ñîãëàñîâàòü ñëåäóþùèå àñïåêòû 
îöåíêè: 

• öåëü (ñì. ðàçäåë 6.1); 
• îæèäàåìûå ðåçóëüòàòû; 
• îáúåì (ñîäåðæàíèå) îöåíêè (ñì. ðàçäåë 6.3); 
• ïðîöåññ (íàïðèìåð, âîâëå÷åííûå ëèöà, ñðîêè, ôîðìà îò÷åòà). 

Îíè òàêæå äîëæíû çàðàíåå îïðåäåëèòü, êàêèå äîêóìåíòû èì ïîíàäîáÿòñÿ äëÿ ïîäãîòîâêè 
ê ïðîöåññó îöåíêè (îíè ìîãóò ïðåäîñòàâèòü ñïèñîê äîêóìåíòîâ, êîòîðûå èì íåîáõîäèìû, äî íà-
÷àëà ïðîöåññà). Âñå äîêóìåíòû äîëæíû áûòü äîñòóïíû äëÿ ïðîâåðêè íà òåððèòîðèè îðãàíèçàöèè-
çàÿâèòåëÿ âî âðåìÿ îöåíêè. 

Âåäóùèé àñåññîð äîëæåí íàäëåæàùèì îáðàçîì çàïëàíèðîâàòü è êîîðäèíèðîâàòü âåñü îáú-
åì ðàáîòû àñåññîðîâ äî è âî âðåìÿ îöåíêè, â òîì ÷èñëå ðàñïðåäåëèòü êðèòåðèè ìåæäó àñåññîðàìè 
è ñîñòàâèòü ïëàíû ïðîâåäåíèÿ èíòåðâüþ. 

Àñåññîð (â ñîñòàâå êîìàíäû ëèáî ïðîâîäÿùèé îöåíêó ñàìîñòîÿòåëüíî) äîëæåí âûïîëíèòü 
ñëåäóþùèå øàãè: 

1. Îçíàêîìèòüñÿ ñ ïåðâîíà÷àëüíûì íàáîðîì ïðîåêòíûõ äîêóìåíòîâ: óñòàâ ïðîåêòà, ïëàí 
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, ïëàíû, îò÷åòû îá èñïîëíåíèè, èññëåäîâàíèÿ óäîâëåòâîðåííîñòè, 
îò÷åò î çàâåðøåíèè (åñëè èìååòñÿ).

2. Ñäåëàòü ïåðâîíà÷àëüíóþ îöåíêó ïî ìîäåëè IPMA PEM íà îñíîâå èìåþùåéñÿ äîêóìåíòà-
öèè. 

3. Ñîãëàñîâàòü ñ äðóãèìè àñåññîðàìè ïåðâîíà÷àëüíóþ îöåíêó ïðîåêòà. 
4. Ñîçäàòü ñïèñîê âîïðîñîâ äëÿ èíòåðâüþ è ñïèñîê äîêóìåíòîâ äëÿ àíàëèçà. 
5. Ïðîâåñòè èíòåðâüþ ñ êëþ÷åâûìè çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè ïðîåêòà, ïðîàíàëèçè-

ðîâàòü ïðîåêòíóþ äîêóìåíòàöèþ äëÿ ðåøåíèÿ îñòàâøèõñÿ âîïðîñîâ íà îñíîâå IPMA PEM 
è ïîäòâåðäèòü âûâîäû, ñäåëàííûå ðàíåå íà îñíîâå äîêóìåíòàöèè. 

Âìåñòå ñ äðóãèìè àñåññîðàìè ñôîðìèðîâàòü îêîí÷àòåëüíóþ îöåíêó ïðîåêòà. 

Çàòåì ðåçóëüòàòû îöåíêè äîêóìåíòèðóþòñÿ â îò÷åòå ïî ïðîåêòó è ïðåäñòàâëÿþòñÿ ìåíåäæåðó 
ïðîåêòà è çàèíòåðåñîâàííûì ñòîðîíàì. Îò÷åò äîëæåí ñîäåðæàòü èíôîðìàöèþ îá îöåíåííûõ êðè-
òåðèÿõ IPMA PEM, î ñèëüíûõ ñòîðîíàõ è îáëàñòÿõ äëÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ (åñëè áûëè âûÿâëåíû). 

Âî âðåìÿ îöåíêè èñïîëüçóþòñÿ ðàçëè÷íûå ìåòîäû: 
• Èíòåðâüþ. 
• Àíàëèç äîêóìåíòîâ.
• Äåìîíñòðàöèÿ (íàïðèìåð, èíñòðóìåíòîâ).
• Ïîñåùåíèå îáúåêòà.
• Íàáëþäåíèå.
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Â ïðîöåññå îöåíêè ïî ìîäåëè IPMA PEM ðàññìàòðèâàþòñÿ êà÷åñòâåííûå è êîëè÷åñòâåííûå 
ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè:

• Êà÷åñòâåííûå äàííûå èìåþò âèä îïèñàíèé è ìîãóò áûòü ïîëó÷åíû, íàïðèìåð, ñ ïî ìîùüþ 
îïðîñîâ. Êà÷åñòâåííûå äàííûå ìîæíî íàáëþäàòü, íî íå èçìåðÿòü. Ïðèìåðàìè êà÷åñòâåí-
íûõ äàííûõ ÿâëÿþòñÿ îïèñàíèÿ îïûòà, ñèòóàöèé èëè íàáëþäåíèå çà ïîâåäåíèåì.

• Êîëè÷åñòâåííûå äàííûå — ýòî ïîêàçàòåëè è äàííûå, êîòîðûå ìîãóò áûòü îáúåêòèâíî 
èçìåðåíû. Ïðèìåðû êîëè÷åñòâåííûõ äàííûõ: äëèíà, âûñîòà, ïëîùàäü, îáúåì, âåñ, ñêî-
ðîñòü, âðåìÿ, òåìïåðàòóðà, âëàæíîñòü, óðîâåíü øóìà, öåíà, âîçðàñò, êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè 
ýôôåêòèâíîñòè è ò. ä.
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6.6. Ïîäñ÷åò áàëëîâ 

Åñëè IPMA PEM èñïîëüçóåòñÿ äëÿ ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ è/èëè âûïîëíåíèÿ ñðàâ-
íèòåëüíîãî àíàëèçà, ðåêîìåíäóåòñÿ âûïîëíÿòü îöåíêó ïî êðèòåðèÿì ìîäåëè. Íèæå îïèñàí îáùèé 
ïîäõîä ê ïîäñ÷åòó áàëëîâ, à ïîäðîáíûå îöåíî÷íûå òàáëèöû ñîäåðæàòñÿ â ïðèëîæåíèè Â. 

Îöåíêà êðèòåðèåâ îáëàñòåé «Ëþäè è öåëè» 
è «Ïðîöåññû è ðåñóðñû»

Ïðè îöåíêå êðèòåðèåâ îáëàñòåé «Ëþäè è öåëè» è «Ïðîöåññû è ðåñóðñû» èñïîëüçóåòñÿ 
ïîäõîä, îñíîâàííûé íà öèêëå PDCA. Êàæäûé èç ýòèõ êðèòåðèåâ îöåíèâàåòñÿ èíäèâèäóàëüíî ïî 
ïîäêðèòåðèÿì (íàïðèìåð, À.1.à) ñ ïîìîùüþ òàáëèöû (ñì. ðèñóíîê 16).

Ïëàíèðîâàíèå

Âûðàáîòêà 
ïðîäóìàííîãî 

ïîäõîäà

Äåéñòâèå

Ñèñòåìàòè÷åñêîå 
ïðèìåíåíèå 

âûðàáîòàííîãî 
ïîäõîäà

Ïðîâåðêà 

Ìîíèòîðèíã 
è àíàëèç ðåçóëüòàòîâ 

ïðèìåíåíèÿ 
âûáðàííîãî ïîäõîäà

Êîððåêòèðîâêà

Ñîâåðøåíñòâîâàíèå 
è èíòåãðàöèÿ 

ïîäõîäà

Ðèñóíîê 16. Êðèòåðèè äëÿ îáëàñòåé A è B

• Ïëàíèðîâàíèå (âûðàáîòêà ïðîäóìàííîãî ïîäõîäà). Êàê êîìàíäà ïðîåêòà âûáèðàåò 
îáùóþ ñòðàòåãèþ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, ïðîöåäóðû, ìåòîäû, ïîäõîäû è èíñòðóìåíòû, ïî-
çâîëÿþùèå îñóùåñòâëÿòü ïëàíèðîâàíèå, ðåàëèçàöèþ, ìîíèòîðèíã è êîíòðîëü ïðîåêòà è 
ñîîòâåòñòâóþùèå óðîâíþ ñëîæíîñòè ïðîåêòà. Êîìàíäà ìîæåò èñïîëüçîâàòü òàêèå èñòî÷-
íèêè, êàê îòðàñëåâûå è/èëè êîðïîðàòèâíûå ñòàíäàðòû è ìåòîäîëîãèè óïðàâëåíèÿ, ñïåöè-
àëüíûå ïðîöåññû èëè ýëåìåíòû ïðîöåññîâ, ðàçðàáîòàííûå äëÿ ïðîåêòà, è ò. ä. 

• Äåéñòâèå (ñèñòåìàòè÷åñêîå ïðèìåíåíèå âûðàáîòàííîãî ïîäõîäà). Êàê êîìàíäà ïðî-
åêòà ðåàëèçîâàëà âûðàáîòàííûé ïîäõîä íà ðåàëüíîì ïðîåêòå. Çäåñü òàêæå ïðîâåðÿåòñÿ, 
áûëè ëè âûäåëåíû äîñòàòî÷íûå ðåñóðñû (÷åëîâå÷åñêèå, òåõíè÷åñêèå, ìàòåðèàëüíûå) äëÿ 
óñïåøíîé ðåàëèçàöèè çàïëàíèðîâàííîãî ïîäõîäà. 

• Ïðîâåðêà (ìîíèòîðèíã è àíàëèç ðåçóëüòàòîâ ïðèìåíåíèÿ âûáðàííîãî ïîäõîäà). 
Â ýòîì ñòîëáöå îöåíèâàþòñÿ äâà èçìåðåíèÿ:

— óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè. Çäåñü îöåíèâàåòñÿ, ñëåäèò ëè êîìàíäà ïðîåêòà çà òåì, ÿâëÿ-
þòñÿ ëè ïðîöåññû è èíñòðóìåíòû, èñïîëüçóåìûå â ïðîåêòå, ïîäõîäÿùèìè (âñå åùå 
ïîäõîäÿùèìè) è îïòèìàëüíûìè äëÿ íåãî, è ïîçâîëÿò ëè ýòè ïðîöåññû è èíñòðóìåí-
òû ïîëó÷èòü îæèäàåìûå ðåçóëüòàòû; 

— ðåçóëüòàòû ïðîåêòà. Çäåñü îöåíèâàåòñÿ, ñëåäèò ëè êîìàíäà ïðîåêòà çà òåì, âûïîë-
íÿåòñÿ ëè ïðîåêò â ñîîòâåòñòâèè ñ ïëàíîì è ñîîòâåòñòâóþò ëè ïëàíó äîñòèãíóòûå 
ïðîìåæóòî÷íûå èëè îêîí÷àòåëüíûå ðåçóëüòàòû.

• Êîððåêòèðîâêà (ñîâåðøåíñòâîâàíèå è èíòåãðàöèÿ ïîäõîäà). Ýòîò ñòîëáåö èñïîëüçó-
åòñÿ äëÿ îöåíêè ðåàêöèè êîìàíäû ïðîåêòà íà ðåçóëüòàòû ðåãóëÿðíîãî ìîíèòîðèíãà è àíà-
ëèçà ðåçóëüòàòîâ. Êàê è â ïðåäûäóùåì ñòîëáöå, çäåñü ðàññìàòðèâàþòñÿ äâà èçìåðåíèÿ: 

— óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè. Çäåñü îöåíèâàåòñÿ, êàê êîìàíäà ïðîåêòà âíîñèò èçìåíåíèÿ 
â ïðîöåäóðû, ìåòîäû, ïîäõîäû è èíñòðóìåíòû, ñ öåëüþ îáåñïå÷èòü èõ ìàêñèìàëü-
íîå ñîîòâåòñòâèå äëÿ öåëåé ïëàíèðîâàíèÿ, ðåàëèçàöèè, ìîíèòîðèíãà è êîíòðîëÿ 
ïðîåêòà; 

— ðåçóëüòàòû ïðîåêòà. Çäåñü îöåíèâàåòñÿ, êàê êîìàíäà ïðîåêòà ðàçðàáàòûâàåò è ðåà-
ëèçóåò äåéñòâèÿ ïî âîçâðàùåíèþ ïðîåêòà íà ïðàâèëüíûé ïóòü â ñëó÷àå âîçíèêíî-
âåíèÿ îòêëîíåíèé.
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Îöåíêà óðîâíÿ óäîâëåòâîðåííîñòè ðàçëè÷íûõ 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí

Îöåíêà óðîâíÿ óäîâëåòâîðåííîñòè ðàçëè÷íûõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí ïðîâîäèòñÿ ïî äâóì 
èçìåðåíèÿì:

• ïî îöåíêå ñàìèõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí;
• ïî íåçàâèñèìûì (îáúåêòèâíûì) ïîêàçàòåëÿì.

Îáà ýòè àñïåêòà ñâÿçàíû ñ óïðàâëåí÷åñêèì ïîäõîäîì è ñðàâíèâàþòñÿ ñ àíàëîãè÷íûìè ïðî-
åêòàìè â îòðàñëè, ñ èñïîëüçîâàíèåì îöåíî÷íîé òàáëèöû, ïî êðèòåðèÿì (íàïðèìåð, Ñ.1):

Ñóáúåêòèâíûé 
óðîâåíü 

óäîâëåòâîðåííîñòè 
(C.1.a/C.2.a/C.3.a)

Îæèäàåìûé óðîâåíü 
óäîâëåòâîðåííîñòè 

íà îñíîâå 
îáúåêòèâíûõ 

ïîêàçàòåëåé (C.1.b/
C.2.b/C.3.b)

Ñâÿçü ìåæäó 
ïîäõîäîì è óðîâíåì 
óäîâëåòâîðåííîñòè 

(îáëàñòè A è B 
IPMA PEM)

Ñðàâíåíèå óðîâíÿ 
óäîâëåòâîðåííîñòè 

ñ àíàëîãè÷íûìè 
ïðîåêòàìè 

â îòðàñëè/ñåêòîðå 
ýêîíîìèêè

Ðèñóíîê 17. Êðèòåðèè îöåíêè óäîâëåòâîðåííîñòè çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí

• Ñóáúåêòèâíûé óðîâåíü óäîâëåòâîðåííîñòè. Êàê äàííàÿ ãðóïïà çàèíòåðåñîâàííûõ 
ñòîðîí (íàïðèìåð, ïðåäñòàâèòåëè êëèåíòîâ â êðèòåðèè Ñ.1) îöåíèâàåò óðîâåíü ñâîåé 
óäîâëåòâîðåííîñòè. Â ýòîì ñòîëáöå ó÷èòûâàþòñÿ òîëüêî ïðÿìûå âûñêàçûâàíèÿ çàèíòå-
ðåñîâàííûõ ñòîðîí, ïîëó÷åííûå, íàïðèìåð, â ðåçóëüòàòå îïðîñà èëè îáñëåäîâàíèÿ óäî-
âëåòâîðåííîñòè, èç ðåêîìåíäàòåëüíûõ ïèñåì, ïðåññ-ðåëèçîâ è ò. ä.

• Îæèäàåìûé óðîâåíü óäîâëåòâîðåííîñòè íà îñíîâå îáúåêòèâíûõ ïîêàçàòåëåé. Óðî-
âåíü óäîâëåòâîðåííîñòè, êîòîðûé ìîæíî îæèäàòü, çíàÿ çíà÷åíèÿ íåçàâèñèìûõ ïîêàçàòå-
ëåé, òàêèõ êàê ñîîòâåòñòâèå êðèòåðèÿì ïðèåìêè, êîëè÷åñòâî è õàðàêòåð ïðåòåíçèé, ðîñò 
áèçíåñà çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí â ðåçóëüòàòå ïðîåêòà è ò. ä.

• Ñâÿçü ìåæäó ïîäõîäîì è óðîâíåì óäîâëåòâîðåííîñòè. Ñòåïåíü, â êîòîðîé ïîäõîä ê 
óïðàâëåíèþ ïðîåêòîì ñïîñîáñòâîâàë äîñòèæåíèþ íàáëþäàåìîãî óðîâíÿ óäîâëåòâîðåí-
íîñòè. Ýòîò ñòîëáåö ñâÿçàí ñ êðèòåðèÿìè îáëàñòåé Ëþäè è öåëè è Ïðîöåññû è ðåñóðñû, 
è ïîýòîìó äàííàÿ îöåíêà äîëæíà çíà÷èòåëüíî ïîâëèÿòü íà îáùóþ îöåíêó äëÿ äàííîãî 
êðèòåðèÿ.

• Ñðàâíåíèå óðîâíÿ óäîâëåòâîðåííîñòè ñ àíàëîãè÷íûìè ïðèìåðàìè â îòðàñëè. Çäåñü 
îöåíèâàåòñÿ, êàê ôàêòè÷åñêèé óðîâåíü óäîâëåòâîðåííîñòè çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí è 
çíà÷åíèÿ íåçàâèñèìûõ ïîêàçàòåëåé ñîîòíîñÿòñÿ ñ àíàëîãè÷íûìè ïðîåêòàìè â îòðàñëè 
èëè ñåêòîðå ýêîíîìèêè. Ýòîò ñòîëáåö ïîçâîëÿåò ñðàâíèâàòü íàáëþäàåìûé óðîâåíü óäî-
âëåòâîðåííîñòè ñ òåì, ÷òî îáû÷íî îæèäàåòñÿ îò ïîäîáíîãî ðîäà ïðîåêòîâ â äàííîé îò-
ðàñëè èëè ñåêòîðå ýêîíîìèêè. Óðîâåíü óäîâëåòâîðåííîñòè ìîæåò áûòü íåâûñîêèì â àá-
ñîëþòíûõ öèôðàõ (íàïðèìåð, êîãäà â ïðîåêòå íåèçáåæíû óâîëüíåíèÿ), è òåì íå ìåíåå îí 
ìîæåò áûòü èñêëþ÷èòåëüíûì ïî ñðàâíåíèþ ñ àíàëîãè÷íûìè ïðîåêòàìè.
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Îöåíêà ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà 

Îöåíêà ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà âûïîëíÿåòñÿ â äâóõ èçìåðåíèÿõ: 
• ðåçóëüòàòû ïðîåêòà, îïðåäåëåííûå â öåëÿõ ïðîåêòà (ïîäêðèòåðèè C.4a è C.4b); 
• ýôôåêòèâíîñòü ïðîåêòà (ïîäêðèòåðèé C.4ñ). 

Ïî ïîäêðèòåðèÿì C.4a è C.4b äàåòñÿ îáùàÿ îöåíêà, ïîñêîëüêó îíè õàðàêòåðèçóþò ðàçëè÷íûå 
ðåçóëüòàòû ïðîåêòà, â òîì ÷èñëå âîçäåéñòâèå íà îêðóæàþùóþ ñðåäó. Ïî ïîäêðèòåðèþ Ñ.4c, êîòî-
ðûé îïðåäåëÿåò ýôôåêòèâíîñòü ïðîåêòà, äîëæíà áûòü äàíà îòäåëüíàÿ îöåíêà. 

Ðåçóëüòàòû è ïîêàçàòåëè îöåíèâàþòñÿ ñ ïîìîùüþ òàáëèöû (ñì. ðèñóíîê 18):

Äîñòèæåíèå öåëåé 
ïðîåêòà

Ñâÿçü ìåæäó 
ïîäõîäîì 

è äîñòèæåíèåì 
öåëåé

Òåíäåíöèè Ñðàâíåíèå 
ðåçóëüòàòîâ 

ñ àíàëîãè÷íûìè 
ïðîåêòàìè 

â îòðàñëè/ñåêòîðå 
ýêîíîìèêè

Ðèñóíîê 18. Êðèòåðèè îöåíêè ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà

• Äîñòèæåíèå öåëåé ïðîåêòà. Ýòîò ñòîëáåö èñïîëüçóåòñÿ äëÿ ñðàâíåíèÿ ïîëó÷åííûõ ðå-
çóëüòàòîâ è ýôôåêòèâíîñòè ïðîåêòà ñ çàðàíåå îïðåäåëåííûìè öåëÿìè. Åñëè ýòîò ñòîëáåö 
èñïîëüçóåòñÿ äëÿ îöåíêè ðåçóëüòàòîâ (êðèòåðèè C.4a è C.4b), íåîáõîäèìî ïðèíèìàòü âî 
âíèìàíèå âûâîäû ïî îáîèì ýòèì êðèòåðèÿì. Ñîâåðøåííûå ïðîåêòû äîëæíû îêàçûâàòü â 
îñíîâíîì ïîëîæèòåëüíîå âëèÿíèå íà îêðóæàþùóþ ñðåäó è ñîçäàâàòü ðåçóëüòàòû, çíà÷è-
òåëüíî ïðåâîñõîäÿùèå îæèäàíèÿ. 

• Ñâÿçü ìåæäó ïîäõîäîì è äîñòèæåíèåì öåëåé. Â ýòîì ñòîëáöå îöåíèâàåòñÿ, â êàêîé 
ñòåïåíè ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ ïðîåêòîì ñïîñîáñòâîâàë äîñòèæåíèþ äàííûõ ðåçóëüòàòîâ 
è ýôôåêòèâíîñòè. Ýòîò ñòîëáåö ñâÿçàí ñ êðèòåðèÿìè îáëàñòåé Ëþäè è öåëè è Ïðîöåññû 
è ðåñóðñû, è ïîýòîìó äàííàÿ îöåíêà äîëæíà çíà÷èòåëüíî ïîâëèÿòü íà îáùóþ îöåíêó äëÿ 
äàííîãî êðèòåðèÿ. 

• Òåíäåíöèè. Â ýòîì ñòîëáöå íåîáõîäèìî îöåíèòü, ðåàëèçîâûâàëèñü ëè â ïðîåêòå çàïëà-
íèðîâàííûå ðåçóëüòàòû è ýôôåêòèâíîñòü ïîñëåäîâàòåëüíî íà ïðîòÿæåíèè âñåõ ýòàïîâ 
ïðîåêòà. Â êà÷åñòâå ïðèìåðîâ ìîæíî ïðèâåñòè íàäåæíîñòü è ñâîåâðåìåííîñòü ïîñòàâêè, 
ñîáëþäåíèå òðåáîâàíèé ê êà÷åñòâó äëÿ âñåõ êëþ÷åâûõ ðåçóëüòàòîâ èëè ñòàáèëüíî íèçêîå 
÷èñëî àâàðèé. 

• Ñðàâíåíèå ðåçóëüòàòîâ ñ àíàëîãè÷íûìè ïðîåêòàìè â îòðàñëè/ñåêòîðå ýêîíîìèêè. 
Çäåñü îöåíèâàåòñÿ, êàê íàáëþäàåìûå ðåçóëüòàòû è óðîâåíü ýôôåêòèâíîñòè ñîîòíîñÿò-
ñÿ ñ òåì, ÷òî îáû÷íî îæèäàåòñÿ îò àíàëîãè÷íûõ ïðîåêòîâ â äàííîé îòðàñëè èëè ñåêòîðå 
ýêîíîìèêè. Ðóêîâîäèòåëè ñîâåðøåííîãî ïðîåêòà äîëæíû çíàòü îá îñíîâíûõ ïðîåêòàõ 
îòðàñëè è ñåêòîðà ýêîíîìèêè è îòíîñèòåëüíîì ïîëîæåíèè ñâîåãî ñîáñòâåííîãî ïðîåêòà 
â ñðàâíåíèè ñ íèìè.
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6. Îöåíêà ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà

Îïðåäåëåíèå ïðîôèëÿ ïðîåêòà

Êîíå÷íûì ðåçóëüòàòîì ïðîöåññà îöåíêè ÿâëÿåòñÿ ïðîôèëü ïðîåêòà, êîòîðûé ñîñòîèò èç òðåõ 
îáùèõ îöåíîê äëÿ îáëàñòåé Ëþäè è öåëè, Ïðîöåññû è ðåñóðñû, Ðåçóëüòàòû ïðîåêòà. Ïðèìåðû 
òàêèõ ïðîôèëåé ìîæíî íàéòè â ãëàâå 5.3 íàñòîÿùåãî ñòàíäàðòà.

Â ïðîöåññå ñîçäàíèÿ ïðîôèëÿ ïðîåêòà àñåññîðû ñíà÷àëà ïðèñâàèâàþò ïðîåêòó øåñòíàäöàòü 
îöåíîê — ïî êàæäîìó èç êðèòåðèåâ IPMA PEM. Ýòè îöåíêè îïðåäåëÿþòñÿ ñ èñïîëüçîâàíèåì ñîîò-
âåòñòâóþùåé òàáëèöû (ñì. âûøå â ýòîé ãëàâå).

Îêîí÷àòåëüíàÿ îöåíêà ïî êàæäîé èç îáëàñòåé IPMA PEM âû÷èñëÿåòñÿ ïî ñëåäóþùèì ôîð-
ìóëàì:

• Ëþäè è öåëè: 
• ((A.1a + A.1b + A.1c) / 3 + (A.2a + A.2b + A.2c) / 3 + (A.3a + A.3b + A.3c) / 3 ) / 3

• Ïðîöåññû è ðåñóðñû:
• (B.1 + B.2) / 2

• Ðåçóëüòàòû ïðîåêòà:
• ((C.1 + C.2 + C3) / 3 + (C.4ab + C.4c) / 2 ) / 2
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Ïðèëîæåíèå A

A. Ëþäè è öåëè

Îáëàñòü Ëþäè è öåëè îòðàæàåò èäåþ î òîì, ÷òî ñîâåðøåíñòâî ïðîåêòà îïðåäåëÿåòñÿ åãî ëè-
äåðàìè, â òîì ÷èñëå ñïîíñîðàìè, êîòîðûå îïðåäåëÿþò è ñëåäóþò ïðàâèëüíûì öåííîñòÿì è ñîçíà-
òåëüíî ïðèìåíÿþò ýôôåêòèâíûé ñòèëü ëèäåðñòâà. Ýòè ëèäåðû âîâëåêàþò êëþ÷åâûå çàèíòåðåñî-
âàííûå ñòîðîíû â îïðåäåëåíèå öåëåé è ðàçðàáîòêó ñòðàòåãèè ïðîåêòà. Îíè ñîçäàþò ýôôåêòèâíûå 
êîìàíäû è ïðèâëåêàþò íóæíûõ ïàðòíåðîâ è ïîñòàâùèêîâ äëÿ îáåñïå÷åíèÿ óñïåõà ïðîåêòà.

À. 1. Ëèäåðñòâî è öåííîñòè

Ëèäåð ñîâåðøåííîãî ïðîåêòà äîëæåí îðèåíòèðîâàòüñÿ íà áóäóùåå è ïðîÿâëÿòü íàñòîé÷è-
âîñòü â ðàáîòå. Ëèäåðû (ò. å. âñå ëþäè, âûïîëíÿþùèå ðóêîâîäÿùèå/óïðàâëåí÷åñêèå ðîëè â îðãà-
íèçàöèè ïðîåêòà èëè â îðãàíèçàöèè çàêàç÷èêà/ëèíåéíîé îðãàíèçàöèè) äîëæíû ñòàòü ïðèìåðàìè 
äëÿ êîìàí äû ïðîåêòà â òîì, ÷òî êàñàåòñÿ öåííîñòåé, ìîðàëè, ôîêóñà íà öåëÿõ, ñòàíäàðòîâ ðàáîòû, 
ñïîñîáíîñòè ê ñàìîîðãàíèçàöèè è ñîòðóäíè÷åñòâó è óìåíèÿ ñîçäàâàòü äîâåðèòåëüíóþ è âäîõíîâ-
ëÿþùóþ àòìîñôåðó. Ëèäåðû âäîõíîâëÿþò êîìàíäó ïðîåêòà è äàþò åé íåîáõîäèìûå ïîëíîìî÷èÿ, 
÷òîáû ÷ëåíû êîìàíäû ñìîãëè çàðàíåå óâèäåòü ïðîáëåìó è âîâðåìÿ ïðåäïðèíÿòü íåîáõîäèìûå 
äåéñòâèÿ äëÿ îáåñïå÷åíèÿ óñïåõà ïðîåêòà. Îíè ïîääåðæèâàþò ãèáêóþ îðãàíèçàöèþ ïðîåêòà äëÿ 
ñïîñîáíîñòè àäàïòèðîâàòüñÿ ê èçìåíÿþùèìñÿ îáñòîÿòåëüñòâàì.

A.1a. Ïðèìåðû äëÿ ïîäðàæàíèÿ
Ëèäåðû æèâóò è âçàèìîäåéñòâóþò â ñîîòâåòñòâèè ñî ñâîèìè óáåæäåíèÿìè, ñîáëþäàþò ýòè÷å-

ñêèå íîðìû è ÿâëÿþòñÿ ïðèìåðàìè äëÿ ïîäðàæàíèÿ. Îíè îáåñïå÷èâàþò íàëè÷èå ñòðóêòóð è íîðì, 
ïîçâîëÿþùèõ ÷ëåíàì êîìàíäû ïðîåêòà ðàáîòàòü ïðîäóêòèâíî è ðåçóëüòàòèâíî. Ëèäåðû ñîçäàþò è 
óêðåïëÿþò êóëüòóðó ñîâåðøåíñòâà è ïîñòîÿííûõ óëó÷øåíèé êàê âíóòðè ïðîåêòà, òàê è çà åãî ïðåäåëà-
ìè. Îíè äîáðîñîâåñòíî âíåäðÿþò êîíöåïöèþ ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà è ìîòèâèðóþò ê ýòîìó äðóãèõ.

Íà ïðàêòèêå ëèäåðû ñîâåðøåííûõ ïðîåêòîâ:
• ÿâëÿþò ïðèìåð äëÿ ïîäðàæàíèÿ â òîì, ÷òî êàñàåòñÿ ÷åñòíîñòè, ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííî-

ñòè, ýòè÷åñêîãî ïîâåäåíèÿ (â ñîîòâåòñòâèè ñ äåñÿòüþ ïðèíöèïàìè Ãëîáàëüíîãî äîãîâîðà 
ÎÎÍ â îáëàñòè ïðàâ ÷åëîâåêà, òðóäîâûõ îòíîøåíèé, îõðàíû îêðóæàþùåé ñðåäû è áîðüáû 
ñ êîððóïöèåé) è âíåäðåíèÿ êîíöåïöèè ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà êàê â ðàìêàõ ïðîåêòà, òàê è 
â åãî îêðóæåíèè (íàïðèìåð, â ëèíåéíîé îðãàíèçàöèè, â îðãàíèçàöèÿõ çàêàç÷èêà, ïàðòíå-
ðîâ, ïîñòàâùèêîâ è ò. ä.); è ñëåäÿò çà òåì, ÷òîáû ÷ëåíû êîìàíäû ïðîåêòà òàêæå ñîáëþäà-
ëè ýòè öåííîñòè;

• ïðîäâèãàþò â ïðîåêòå öåííîñòè îðãàíèçàöèè;
• ïîíèìàþò êîíöåïöèþ ïîñòîÿííûõ óëó÷øåíèé è îòñòàèâàþò åå ðåàëèçàöèþ â ïðîåêòå è çà 

åãî ïðåäåëàìè;
• ñòàðàþòñÿ ïîëó÷àòü îòçûâû îò ðàçëè÷íûõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí ñ öåëüþ ñîâåðøåí-

ñòâîâàíèÿ ñâîåãî ëèäåðñêîãî ñòèëÿ;
• ðåãóëÿðíî àíàëèçèðóþò ñâîþ ðîëü, ïîâåäåíèå è âëèÿíèå;
• àíàëèçèðóþò è óâåëè÷èâàþò ýôôåêòèâíîñòü ëèäåðñòâà â ïðîåêòå, â òîì ÷èñëå ñâîþ ñîá-

ñòâåííóþ;
• çàíèìàþòñÿ ëè÷íûì ñàìîñîâåðøåíñòâîâàíèåì, àíàëèçèðóÿ è ðàçâèâàÿ ñîáñòâåííûå êîì-

ïåòåíöèè;
• âäîõíîâëÿþò ÷ëåíîâ êîìàíäû ïðîåêòà íà òî, ÷òîáû îíè ñîâåðøåíñòâîâàëè ñâîå ïîâåäå-

íèå è ìåòîäû ðàáîòû, ñ öåëüþ äîñòèæåíèÿ öåëåé ïðîåêòà;
• ñèñòåìàòè÷åñêè âîâëåêàþò ÷ëåíîâ êîìàíäû ïðîåêòà â ïðîöåññ íåïðåðûâíîãî ñîâåðøåí-

ñòâîâàíèÿ;
• âíåäðÿþò â ïðîåêòå èííîâàöèè è ïîîùðÿþò ê ýòîìó ÷ëåíîâ êîìàíäû ïðîåêòà.
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A.1b. Çàáîòà î çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîíàõ ïðîåêòà 
Ëèäåð óäåëÿåò âíèìàíèå âíóòðåííèì è âíåøíèì çàèíòåðåñîâàííûì ñòîðîíàì ïðîåêòà. Îí ïîñòî-

ÿííî èùåò áàëàíñ ìåæäó ïîòðåáíîñòÿìè è èíòåðåñàìè ðàçëè÷íûõ ñòîðîí, ñïîñîáñòâóåò èõ ðàçâèòèþ è 
ñòàðàåòñÿ îáåñïå÷èâàòü ïðîäóêòèâíóþ ðàáî÷óþ îáñòàíîâêó. Îí ñëåäèò çà òåì, ÷òîáû âîçäåéñòâèå ïðî-
åêòà íà îêðóæåíèå îòñëåæèâàëîñü è àêòèâíî óïðàâëÿëîñü äëÿ îáåñïå÷åíèÿ óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ.

Íà ïðàêòèêå ëèäåðû ñîâåðøåííûõ ïðîåêòîâ: 
• âåäóò ñåáÿ ñîöèàëüíî îòâåòñòâåííî, âçâåøåííî ïîäõîäÿò ê èíòåðåñàì âñåõ çàèíòåðåñî-

âàííûõ ñòîðîí (â òîì ÷èñëå çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, êîòîðûå íå ìîãóò îêàçûâàòü ñóùå-
ñòâåííîå âëèÿíèå íà ïðîåêò); 

• ëè÷íî ó÷àñòâóþò â äèàëîãå ñ çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè; 
• ñëåäÿò çà òåì, ÷òîáû ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì ïîçâîëÿëà ïîääåðæèâàòü îòíîøåíèÿ 

ñ êëþ÷åâûìè çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè; 
• ïîíèìàþò êëþ÷åâûå ýëåìåíòû îêðóæåíèÿ ïðîåêòà, â òîì ÷èñëå ïðèðîäíóþ ñðåäó, ñîöè-

àëüíûå ñèñòåìû è ýêîíîìèêó; 
• â ñîîòâåòñòâóþùèõ ñëó÷àÿõ ïðèçíàþò ïðèðîäîîõðàííûå îðãàíû è îðãàíèçàöèè â êà÷å-

ñòâå çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí ïðîåêòà, íàõîäÿò áàëàíñ ìåæäó èõ ïîòðåáíîñòÿìè è öåëÿ-
ìè ïðîåêòà è ñîòðóäíè÷àþò ñ íèìè, åñëè ýòî íåîáõîäèìî; 

• ñîçäàþò áåçîïàñíûå óñëîâèÿ äëÿ ÷ëåíîâ êîìàíäû ïðîåêòà è äðóãèõ çàèíòåðåñîâàííûõ 
ñòîðîí, à òàêæå äëÿ êëèåíòîâ, ïàðòíåðîâ è ïîñòàâùèêîâ; 

• ñîçäàþò è ïîîùðÿþò äèàëîã ìåæäó çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè, ÷òî ïîçâîëÿåò ñîáëþ-
äàòü èíòåðåñû âñåõ ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà è ñîçäàâàòü õîðîøóþ ðàáî÷óþ àòìîñôåðó; 

• àíàëèçèðóþò âëèÿíèå ñâîèõ ðåøåíèé íà êîìàíäó ïðîåêòà, ïàðòíåðîâ è ïîñòàâùèêîâ, íà-
ïðèìåð, íà èõ çäîðîâüå, áàëàíñ «ðàáîòà — æèçíü» è ò. ä.; 

• ñîáëþäàþò òðåáîâàíèÿ çàêîíîäàòåëüñòâà, ðóêîâîäñòâ è/èëè ñòàíäàðòîâ, ãäå ãîâîðèòñÿ î çà-
ùèòå èíòåðåñîâ ñîîòâåòñòâóþùèõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí è îõðàíå îêðóæàþùåé ñðåäû; 

• ïîîùðÿþò äåéñòâèÿ, íàïðàâëåííûå íà ðàçâèòèå çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí. 

A.1c. Îðèåíòàöèÿ íà öåëè ïðîåêòà è ãîòîâíîñòü ê èçìåíåíèÿì 
Ëèäåðû ïðîåêòîâ áåðóò íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü çà êðàòêîñðî÷íûå è äîëãîñðî÷íûå ðåçóëüòàòû 

ïðîåêòà (ò. å. âûãîäû), îáåñïå÷èâàÿ óñïåøíóþ ðåàëèçàöèþ ïðîåêòà. Îíè îáåñïå÷èâàþò ýêîëîãè÷å-
ñêóþ áåçîïàñíîñòü è äîëãîñðî÷íîñòü ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà, ó÷èòûâàÿ, åñëè ýòî ïðèìåíèìî, âîçìîæíûå 
ïîñëåäñòâèÿ äëÿ áóäóùèõ ïîêîëåíèé. Îíè ïðèñëóøèâàþòñÿ ê çàèíòåðåñîâàííûì ñòîðîíàì, íàáëþäà-
þò çà îêðóæåíèåì ïðîåêòà è ñîçäàþò âîçìîæíîñòè äëÿ äèàëîãà î ðàçëè÷íûõ ïîäõîäàõ è èííîâàöèÿõ.

Íà ïðàêòèêå ëèäåðû ñîâåðøåííûõ ïðîåêòîâ: 
• îáåñïå÷èâàþò ïîñòîÿííûé ôîêóñ íà êðàòêîñðî÷íûõ è äîëãîñðî÷íûõ öåëÿõ; 
• ñîçäàþò ÷åòêîå äîëãîñðî÷íîå âèäåíèå, êîòîðîå âûõîäèò çà ïðåäåëû æèçíåííîãî öèêëà 

ïðîåêòà (ò. å. äîñòèæåíèÿ åãî öåëåé), è çíàêîìÿò ñ íèì âñåõ ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà; 
• àíàëèçèðóþò, àäàïòèðóþò è ïåðåñòðàèâàþò ñòðàòåãèþ ïðîåêòà, êîãäà ýòî íåîáõîäèìî, ïî-

ñòîÿííî âíóøàÿ äîâåðèå; 
• îáúåäèíÿþò ÷ëåíîâ êîìàíäû è çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû ïðîåêòà, ðàñêðûâàÿ èì âèäå-

íèå, öåëè è öåííîñòè ïðîåêòà è íàïðàâëÿÿ ê èõ ðåàëèçàöèè; 
• ñîçäàþò ñðåäó è óñëîâèÿ, â êîòîðûõ ÷ëåíû êîìàíäû è äðóãèå çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû 

(íàïðèìåð, ïàðòíåðû è ïîñòàâùèêè) áåðóò íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü çà öåëè è ðåçóëüòàòû 
ïðîåêòà â öåëîì; 

• ñòàðàþòñÿ àêòèâíî óñòðàíÿòü ïðåïÿòñòâèÿ, ìåøàþùèå êîìàíäå, ïàðòíåðàì è ïîñòàâùèêàì 
ïðîåêòà âûïîëíÿòü èõ îáÿçàííîñòè; 

• ñîçäàþò ãèáêóþ îðãàíèçàöèþ ïðîåêòà, ñïîñîáíóþ ðåàãèðîâàòü íà èçìåíåíèå óñëîâèé 
(íàïðèìåð, àäàïòèðîâàòü ìåòîäû ðàáîòû); 

• àêòèâíî âîâëåêàþò â ïðîåêò çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû, ñïîñîáíûå ïîâëèÿòü íà äîñòè-
æåíèå è óñòîé÷èâîå ðàçâèòèå äîëãîñðî÷íûõ ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà; 

• ðàçðàáàòûâàþò ïîäõîäû, ïîçâîëÿþùèå ïàðòíåðàì, çàêàç÷èêàì è äðóãèì çàèíòåðåñîâàí-
íûì ñòîðîíàì ñîçäàâàòü èäåè è èííîâàöèè, è âîâëåêàþò èõ â ýòó äåÿòåëüíîñòü; 

• ïîîùðÿþò êóëüòóðó, â êîòîðîé ïîîùðÿåòñÿ ñîçäàíèå è ðàçâèòèå íîâûõ èäåé è ñïîñîáîâ 
ìûøëåíèÿ ñ öåëüþ âíåäðåíèÿ èííîâàöèé è ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè.
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A.2. Öåëè è ñòðàòåãèÿ

Öåëè è ñòðàòåãèè ñîâåðøåííûõ ïðîåêòîâ îïðåäåëÿþòñÿ è ðàçðàáàòûâàþòñÿ ëèäåðàìè ïðî-
åêòîâ â ñîîòâåòñòâèè ñ ïîòðåáíîñòÿìè è òðåáîâàíèÿìè çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, è äîëæíû ó÷è-
òûâàòü îêðóæåíèå ïðîåêòà. Ïîñëå ïåðâè÷íîãî ñîãëàñîâàíèÿ öåëè è ñòðàòåãèè ðåãóëÿðíî ïåðå-
ñìàòðèâàþòñÿ è ïðè íåîáõîäèìîñòè àäàïòèðóþòñÿ ñ ó÷åòîì èçìåíåíèÿ óñëîâèé èëè ïîòðåáíîñòåé 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí. Â ñîâåðøåííûõ ïðîåêòàõ öåëè è îáùèå ñòðàòåãèè ïðîåêòà èñïîëüçóþòñÿ 
äëÿ ðàçðàáîòêè è íåïðåðûâíîé àäàïòàöèè ïëàíîâ è ïðîöåäóð.

A.2a. Óïðàâëåíèå ïîòðåáíîñòÿìè, îæèäàíèÿìè è òðåáîâàíèÿìè 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí

Çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû, èõ ïîòðåáíîñòè, îæèäàíèÿ è òðåáîâàíèÿ ÷åòêî îïðåäåëåíû è 
àêòèâíî óïðàâëÿþòñÿ.

Íà ïðàêòèêå â ñîâåðøåííîì ïðîåêòå:
• ñèñòåìàòè÷åñêè âûÿâëÿþòñÿ âñå äåéñòâóþùèå è ïîòåíöèàëüíûå çàèíòåðåñîâàííûå ñòî-

ðîíû, âêëþ÷àÿ âçàèìîîòíîøåíèÿ ìåæäó íèìè;
• ñóùåñòâóåò ïîíèìàíèå âîçìîæíîãî ïîëîæèòåëüíîãî è îòðèöàòåëüíîãî âëèÿíèÿ çàèíòåðå-

ñîâàííûõ ñòîðîí íà ñïîñîáíîñòü ïðîåêòà äîñòèãàòü ñâîèõ öåëåé;
• ðåãóëÿðíî ïðîâåðÿåòñÿ, íå âîçíèêëà ëè íåîáõîäèìîñòü ó÷èòûâàòü èíòåðåñû íîâûõ çàèí-

òåðåñîâàííûõ ñòîðîí;
• îòñëåæèâàþòñÿ èçìåíåíèÿ â ñîñòàâå çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, è ïðîèñõîäèò ðåàãèðîâà-

íèå íà ýòî;
• îñóùåñòâëÿåòñÿ àêòèâíîå âçàèìîäåéñòâèå ñ çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè, è ãàðàíòèðó-

åòñÿ èõ âîâëå÷åíèå â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè;
• îïðåäåëÿþòñÿ è âíåäðÿþòñÿ ýôôåêòèâíûå ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ çàèíòåðåñîâàííûìè 

ñòîðîíàìè ñ ó÷åòîì îðãàíèçàöèîííîé è ñîöèàëüíîé ñëîæíîñòè;
• ðàçðàáàòûâàþòñÿ è ðåãóëÿðíî ïðèìåíÿþòñÿ ïîäõîäû, ïîçâîëÿþùèå ïîíÿòü, ñïðîãíîçèðî-

âàòü è ðåàëèçîâàòü ïîòðåáíîñòè, îæèäàíèÿ è òðåáîâàíèÿ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí;
• âûÿâëÿþòñÿ è ó÷èòûâàþòñÿ ïîòðåáíîñòè, îæèäàíèÿ è òðåáîâàíèÿ ðàçëè÷íûõ çàèíòåðåñî-

âàííûõ ñòîðîí;
• îïðåäåëÿþòñÿ öåííîñòè è/èëè öåëè, âàæíûå äëÿ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí (íàïðèìåð, 

áåçîïàñíîñòü, çàùèòà îêðóæàþùåé ñðåäû, îáåñïå÷åíèå óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ, êà÷åñòâî, 
âðåìÿ âûõîäà íà ðûíîê), è âêëþ÷àþòñÿ â öåëè è ñòðàòåãèè ïðîåêòà;

• îñóùåñòâëÿåòñÿ àêòèâíûé ïîèñê îáùèõ öåëåé è öåííîñòåé è èõ èñïîëüçîâàíèå äëÿ ñîçäà-
íèÿ àëüÿíñîâ ïðîåêòà ñ çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè;

• ïðèçíàþòñÿ èçìåíåíèÿ â ïîòðåáíîñòÿõ, îæèäàíèÿõ è òðåáîâàíèÿõ çàèíòåðåñîâàííûõ 
ñòîðîí;

• çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû çàðàíåå è â ïîëíîé ìåðå èíôîðìèðóþòñÿ î ðåøåíèÿõ, ñâÿ-
çàííûõ ñ èõ òðåáîâàíèÿìè è ðåàëèçàöèåé ýòèõ òðåáîâàíèé;

• îñóùåñòâëÿåòñÿ ñèñòåìàòè÷åñêîå ñðàâíåíèå ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà ñ îæèäàíèÿìè è òðå-
áîâàíèÿìè çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí ñ öåëüþ ìîíèòîðèíãà ýôôåêòèâíîñòè ïîäõîäà èëè 
ðåøåíèÿ, âûáðàííîãî äëÿ èõ óäîâëåòâîðåíèÿ;

• îñóùåñòâëÿåòñÿ àêòèâíàÿ èíòåãðàöèÿ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí â ïðîöåññ íåïðåðûâíîãî 
îáó÷åíèÿ íà ïðîòÿæåíèè âñåãî æèçíåííîãî öèêëà ïðîåêòà.

A.2b. Ðàçðàáîòêà è ðåàëèçàöèÿ öåëåé ïðîåêòà
Öåëè ïðîåêòà ðàçðàáàòûâàþòñÿ íà îñíîâå êîìïëåêñíîãî àíàëèçà àêòóàëüíîé èíôîðìàöèè. 

Ðàññìàòðèâàþòñÿ êîíêóðèðóþùèå èíòåðåñû. Çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû çíàêîìÿòñÿ ñ àêòóàëü-



Ìåæäóíàðîäíûé ñòàíäàðò IPMA

© 2016 International Project Management Association 87

íûìè öåëÿìè è ïîíèìàþò ñâîþ ðîëü â èõ äîñòèæåíèè. Öåëè ðåãóëÿðíî ïåðåñìàòðèâàþòñÿ è ïðè 
íåîáõîäèìîñòè àäàïòèðóþòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ èçìåíèâøèìèñÿ îæèäàíèÿìè è òðåáîâàíèÿìè çà-
èíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí.

Íà ïðàêòèêå â ñîâåðøåííîì ïðîåêòå: 
• îñóùåñòâëÿåòñÿ ïîèñê ñîîòâåòñòâóþùèõ èñòî÷íèêîâ èíôîðìàöèè äëÿ ðàçðàáîòêè öåëåé 

ïðîåêòà (íàïðèìåð, êîíòðàêòíûå òðåáîâàíèÿ, êîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ è áèçíåñ-ìîäåëü, 
çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû, ñòàíäàðòû, ðûíî÷íûå óñëîâèÿ, òðåáîâàíèÿ çàêîíîäàòåëüñòâà 
è ò. ä.), è âûïîëíÿåòñÿ ïðèîðèòèçàöèÿ ýòèõ èñòî÷íèêîâ; 

• ïî âîçìîæíîñòè çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû àêòèâíî âîâëåêàþòñÿ â ïðîöåññ ôîðìóëèðî-
âàíèÿ öåëåé ïðîåêòà; 

• ïðè ðàçðàáîòêå öåëåé ïðîåêòà èñïîëüçóåòñÿ èíôîðìàöèÿ àíàëèçà çàèíòåðåñîâàííûõ ñòî-
ðîí, à òàêæå ó÷èòûâàþòñÿ îñîáåííîñòè îêðóæåíèÿ ïðîåêòà; 

• èçûñêèâàþòñÿ âîçìîæíîñòè äëÿ ãàðìîíèçàöèè öåëåé çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí (íàïðè-
ìåð, ïîñòàâùèêîâ, ñîòðóäíèêîâ, ïàðòíåðîâ) ñ öåëÿìè ïðîåêòà, äëÿ îáåñïå÷åíèÿ èõ çàèí-
òåðåñîâàííîñòè è ìàêñèìèçàöèè âêëàäà â ïðîåêò; 

• âûÿâëÿþòñÿ êîíêóðèðóþùèå è/èëè êîíôëèêòóþùèå èíòåðåñû, è îñóùåñòâëÿåòñÿ ïîèñê 
ñîîòâåòñòâóþùèõ ðåøåíèé (íàïðèìåð, èíòåãðàöèÿ, îòêëîíåíèå, ïîèñê àëüòåðíàòèâ); 

• äëÿ ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòîâ èíòåðåñîâ èñïîëüçóåòñÿ ìåòîä êîíñåíñóñà; 
• âûïîëíÿåòñÿ ñðàâíåíèå ñ àíàëîãè÷íûìè ïðîåêòàìè, è ïîëó÷åííûå âûâîäû ïî âîçìîæ-

íîñòè èñïîëüçóþòñÿ äëÿ ðàçðàáîòêè öåëåé ïðîåêòà; 
• îáåñïå÷èâàåòñÿ ñîîòâåòñòâèå öåëåé ïðîåêòà òðåáîâàíèÿì îáåñïå÷åíèÿ óñòîé÷èâîãî ðàç-

âèòèÿ, îõðàíû îêðóæàþùåé ñðåäû, áåçîïàñíîñòè, îõðàíû òðóäà è òåõíèêè áåçîïàñíîñòè 
â ñîîòâåòñòâèè ñ òèïîì ïðîåêòà; 

• îáåñïå÷èâàåòñÿ ñîîòâåòñòâèå ïîñòàâëåííûõ öåëåé çàêîíîäàòåëüíûì è íîðìàòèâíûì òðå-
áîâàíèÿì; 

• îöåíèâàåòñÿ âëèÿíèå, êîòîðîå äîñòèæåíèå öåëåé ïðîåêòà (íàïðèìåð, ñîêðàùåíèå ïåðñî-
íàëà) îêàæåò íà çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû è îêðóæåíèå ïðîåêòà, è ýòè âûâîäû ó÷èòûâà-
þòñÿ â ïðîöåññå äàëüíåéøåé ðàçðàáîòêè öåëåé è/èëè ñòðàòåãèè ïðîåêòà; 

• îñóùåñòâëÿåòñÿ ïðîâåðêà òîãî, ÿâëÿþòñÿ ëè öåëè ïðîåêòà êîíêðåòíûìè, èçìåðèìûìè, äî-
ñòèæèìûìè, àêòóàëüíûìè è îãðàíè÷åííûìè ïî âðåìåíè; 

• îáåñïå÷èâàåòñÿ çàèíòåðåñîâàííîñòü ÷ëåíîâ êîìàíäû â äîñòèæåíèè öåëåé ïðîåêòà; 
• çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû èíôîðìèðóþòñÿ î ñîîòâåòñòâóþùèõ öåëÿõ ïðîåêòà; 
• îáåñïå÷èâàåòñÿ, ÷òîáû çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû ïîíÿëè ñîîòâåòñòâóþùèå öåëè ïðî-

åêòà; 
• îáåñïå÷èâàåòñÿ, ÷òîáû çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû, êîòîðûå äîëæíû óòâåðæäàòü öåëè 

ïðîåêòà, áûëè çàèíòåðåñîâàíû â èõ ðåàëèçàöèè; 
• îñóùåñòâëÿåòñÿ ñèñòåìàòè÷åñêàÿ àäàïòàöèÿ öåëåé ïðîåêòà â ñîîòâåòñòâèè ñ èçìåíÿþùèìèñÿ 

ïîòðåáíîñòÿìè, îæèäàíèÿìè è òðåáîâàíèÿìè ñîîòâåòñòâóþùèõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí; 
• ðàñïîçíàþòñÿ è îïðåäåëÿþòñÿ êëþ÷åâûå ôàêòîðû óñïåõà è íåîáõîäèìûå äëÿ ýòîãî 

óñëîâèÿ; 
• äëÿ îöåíêè óñïåøíîñòè âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà èñïîëüçóåòñÿ ñáàëàíñèðîâàííûé íàáîð ïî-

êàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè è ñâÿçàííûõ ðåçóëüòàòîâ; 
• â òå÷åíèå æèçíåííîãî öèêëà ïðîåêòà ðåãóëÿðíî ïðîâåðÿåòñÿ, ïðîäîëæàþò ëè öåëè ïðî-

åêòà îñòàâàòüñÿ äîñòèæèìûìè; â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè ïðåäïðèíèìàþòñÿ ñîîòâåòñòâóþ-
ùèå ìåðû (íàïðèìåð, èçìåíÿåòñÿ ïîäõîä, èçìåíÿþòñÿ öåëè, äîáàâëÿþòñÿ èëè èçìåíÿþòñÿ 
ðåñóðñû).

A.2c. Ðàçðàáîòêà è ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè ïðîåêòà 
Íà ñîâåðøåííîì ïðîåêòå êîìàíäà ïðîåêòà ðàçðàáàòûâàåò è ðåàëèçóåò îáùóþ ñòðàòåãèþ 

ïðîåêòà, îñíîâûâàÿñü íà îöåíêå öåëåé, îêðóæåíèÿ è óñëîâèé ïðîåêòà (â òîì ÷èñëå åãî ïîëîæåíèÿ 
â ïðîãðàììå è/èëè ïîðòôåëå ïðîåêòîâ). Ñòðàòåãèÿ ïðîåêòà âìåñòå ñ öåëÿìè ïðîåêòà ïîçâîëÿåò 
êîìàíäå ïðîåêòà ñîñðåäîòî÷èòüñÿ íà òîì, ÷òî ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå âàæíûì äëÿ óñïåõà ïðîåêòà. 
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Ïðèëîæåíèå A

Íà ïðàêòèêå â ñîâåðøåííûõ ïðîåêòàõ: 
• â ïðîöåññå ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè ïðîåêòà ðàññìàòðèâàåòñÿ ðÿä âíåøíèõ è âíóòðåííèõ 

ôàêòîðîâ (íàïðèìåð, êîíòðàêòíûå òðåáîâàíèÿ, êîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ è áèçíåñ-
ìîäåëü, ïàðòíåðû, ñòàíäàðòû, óñëîâèÿ ðûíêà, òðåáîâàíèÿ çàêîíîäàòåëüñòâà è ò. ä.);

• îïðåäåëÿþòñÿ êëþ÷åâûå öåííîñòè ïðîåêòà (íàïðèìåð, áåçîïàñíîñòü, çàùèòà îêðóæàþùåé 
ñðåäû, îáåñïå÷åíèå óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ, êà÷åñòâî, âðåìÿ âûõîäà íà ðûíîê), è îáåñ-
ïå÷èâàåòñÿ ñîîòâåòñòâèå èì ñòðàòåãèè ïðîåêòà;

• ïîñëå âûïîëíåíèÿ òùàòåëüíîãî àíàëèçà âûáèðàþòñÿ íàèáîëåå ïîäõîäÿùàÿ îáùàÿ ñòðà-
òåãèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì (íàïðèìåð, âååðíàÿ, ðàñïðåäåëåííàÿ èëè öåíòðàëèçîâàí-
íàÿ, òðàäèöèîííàÿ èëè ãèáêàÿ, «ñäåëàòü èëè êóïèòü», «ëàáîðàòîðèÿ èëè ïðîèçâîäñòâî») 
è áèçíåñ-ìîäåëü ïðîåêòà (íàïðèìåð, ìîäåëè ôèíàíñèðîâàíèÿ è íàëîãîîáëîæåíèÿ, îáùåå 
ðàñïðåäåëåíèå âûãîä è ðèñêîâ, ìîäåëè ïàðòíåðñòâà è äîãîâîðíûõ îòíîøåíèé);

• îáåñïå÷èâàåòñÿ ñîîòâåòñòâèå ñòðàòåãèè ïðîåêòà ñòðàòåãèè è áèçíåñ-ìîäåëè ïîñòîÿííîé 
îðãàíèçàöèè;

• îáåñïå÷èâàåòñÿ, ÷òîáû â ñòðàòåãèè ïðîåêòà ó÷èòûâàëèñü ïîòðåáíîñòè, îæèäàíèÿ è òðåáî-
âàíèÿ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí;

• îáåñïå÷èâàåòñÿ ñîîòâåòñòâèå ñòðàòåãèè ïðîåêòà îðãàíèçàöèîííîé, ñîöèàëüíîé, ïîëèòè-
÷åñêîé, ïðàâîâîé è òåõíè÷åñêîé ñëîæíîñòè ïðîåêòà è åãî îêðóæåíèÿ;

• îñóùåñòâëÿåòñÿ àêòèâíûé ïîèñê è îöåíêà èííîâàöèé è âîçìîæíîñòåé äëÿ îáó÷åíèÿ, è ñî-
îòâåòñòâóþùèì îáðàçîì àäàïòèðóåòñÿ ñòðàòåãèÿ ïðîåêòà;

• îáåñïå÷èâàåòñÿ, ÷òîáû ñòðàòåãèÿ ïðîåêòà ñîäåðæàëà îïèñàíèå ïîäõîäà ê ðóêîâîäñòâó 
ïðîåêòîì (íàïðèìåð, íåïðåðûâíîå ñîãëàñîâàíèå ñî ñòðàòåãèåé îðãàíèçàöèè, êîíòðîëü 
áèçíåñ-êåéñà, îáùàÿ ìîäåëü êîíòðîëÿ);

• ðàçðàáàòûâàþòñÿ ñòðàòåãèè îáåñïå÷åíèÿ áåñïåðåáîéíîñòè ðåàëèçàöèè ïðîåêòà íà ïðî-
òÿæåíèè âñåãî æèçíåííîãî öèêëà (íàïðèìåð, îáùåå óïðàâëåíèå ðèñêàìè, ïëàíû âîññòà-
íîâëåíèÿ â ñëó÷àå âîçíèêíîâåíèÿ àâàðèéíûõ ñèòóàöèé, ìàòðèöû äåëåãèðîâàíèÿ/çàìåíû 
è ò. ä.);

• îáåñïå÷èâàåòñÿ, ÷òîáû ñòðàòåãèÿ ïðîåêòà îïèñûâàëà ïåðåäà÷ó ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà ñî-
îòâåòñòâóþùèì çàèíòåðåñîâàííûì ñòîðîíàì òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû ðåçóëüòàòû ïðîåêòà 
â äàëüíåéøåì èñïîëüçîâàëèñü íà äîëãîñðî÷íîé îñíîâå;

• îáåñïå÷èâàåòñÿ èíôîðìèðîâàíèå î êëþ÷åâûõ êîìïåòåíöèÿõ, âîçìîæíîñòÿõ è ñïîñîáíî-
ñòÿõ ñâîåé îðãàíèçàöèè, è ýòè ñâåäåíèÿ èñïîëüçóþòñÿ äëÿ ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèé ôîðìè-
ðîâàíèÿ ïàðòíåðñêèõ îòíîøåíèé, ïîâûøàþùèõ öåííîñòü ïðîåêòà;

• ñòðàòåãèÿ ïðîåêòà ñîîòâåòñòâóåò ñòðàòåãèÿì ïîòåíöèàëüíûõ ïàðòíåðîâ, ÷òî äîëæíî ñïî-
ñîáñòâîâàòü íàëàæèâàíèþ âçàèìîâûãîäíîãî ñîòðóäíè÷åñòâà è óâåëè÷åíèþ çàèíòåðåñî-
âàííîñòè ïîòåíöèàëüíûõ ïàðòíåðîâ;

• îáåñïå÷èâàåòñÿ ó÷àñòèå êîìàíäû ïðîåêòà â ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè ïðîåêòà è çàèíòåðåñî-
âàííîñòü â åå ðåàëèçàöèè;

• îñóùåñòâëÿåòñÿ ñèñòåìàòè÷åñêèé ìîíèòîðèíã è àíàëèç ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè ïðî-
åêòà ñ öåëüþ ñîîòâåòñòâóþùåé àäàïòàöèè ñòðàòåãèè ïðîåêòà.
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A.3. Êîìàíäà ïðîåêòà, ïàðòíåðû 
è ïîñòàâùèêè 

Â ñîâåðøåííûõ ïðîåêòàõ ñîçäàåòñÿ êóëüòóðà, â êîòîðîé ïðèçíàåòñÿ öåííîñòü âñåõ ÷ëåíîâ 
êîìàíäû ïðîåêòà, ïàðòíåðîâ è ïîñòàâùèêîâ, è êîòîðàÿ ïîçâîëÿåò äîñòèãàòü îðãàíèçàöèîííûõ, ïðî-
åêòíûõ è ëè÷íûõ öåëåé â ïðîöåññå âçàèìîâûãîäíîãî ñîòðóäíè÷åñòâà. Â ïðîåêòå îáåñïå÷èâàåòñÿ 
ñïðàâåäëèâîñòü è ðàâåíñòâî âñåõ ó÷àñòâóþùèõ ñòîðîí ñ òî÷êè çðåíèÿ èõ èíòåãðàöèè è ðàçâèòèÿ. 

Â ñîâåðøåííûõ ïðîåêòàõ ÷ëåíîâ êîìàíäû, ïàðòíåðîâ è ïîñòàâùèêîâ èíôîðìèðóþò î äîñòè-
æåíèÿõ, íàãðàæäàþò è âûðàæàþò áëàãîäàðíîñòü, ÷òî óâåëè÷èâàåò èõ ìîòèâàöèþ. Ýòî óêðåïëÿåò èõ 
çàèíòåðåñîâàííîñòü â ïðîåêòå è ïîçâîëÿåò èñïîëüçîâàòü è ðàçâèâàòü èõ íàâûêè è çíàíèÿ äëÿ äî-
ñòèæåíèÿ óñïåõà ïðîåêòà.

A.3a. Âûÿâëåíèå è ðàçâèòèå êîìïåòåíöèé 
Ëèäåðû ïîíèìàþò, êàêèå êîìïåòåíöèè íóæíû äëÿ óñïåõà ïðîåêòà âî âñåõ òðåõ îáëàñòÿõ: 

Ëþäè, Ïðàêòèêà è Êîíòåêñò [1]. Îíè ïðåäñòàâëÿþò ñåáå âîçìîæíîñòè, îãðàíè÷åíèÿ è ïîòåíöèàë 
ñîáñòâåííîé îðãàíèçàöèè, à òàêæå ïàðòíåðîâ è ïîñòàâùèêîâ. Ïðè èíèöèèðîâàíèè ïðîåêòà ó÷èòû-
âàþòñÿ âîçìîæíîñòè êàê ñîòðóäíèêîâ îðãàíèçàöèè, òàê è âíåøíèõ ñòîðîí. Èõ êîìïåòåíöèè ðàç-
âèâàþòñÿ ïî ìåðå íåîáõîäèìîñòè. 

Íà ïðàêòèêå â ñîâåðøåííîì ïðîåêòå: 
• îïðåäåëÿþòñÿ êîìïåòåíöèè, íåîáõîäèìûå äëÿ óñïåõà ïðîåêòà âî âñåõ òðåõ îáëàñòÿõ: 

Ëþäè, Ïðàêòèêà è Êîíòåêñò [1]; 
• ïðèçíàþòñÿ êîìïåòåíöèè, âîçìîæíîñòè è ïîòåíöèàë ÷ëåíîâ êîìàíäû ïðîåêòà èç ñîá-

ñòâåííîé îðãàíèçàöèè, îðãàíèçàöèé-ïàðòíåðîâ è îðãàíèçàöèé-ïîñòàâùèêîâ; 
• ðàçðàáàòûâàþòñÿ àäåêâàòíûå êàäðîâûå ñòðàòåãèè è ïðîöåññû; 
• àíàëèçèðóþòñÿ ñîîòâåòñòâóþùèå ïîëèòèêè (íàïðèìåð, ïîëèòèêà ðàáîòû ñ ïåðñîíàëîì, 

êîäåêñ ïîâåäåíèÿ), ýëåìåíòû êóëüòóðû ðàçâèòèÿ êîìïåòåíòíîñòè îðãàíèçàöèè è àäàïòè-
ðóþòñÿ â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè; 

• îáåñïå÷èâàåòñÿ ïðîçðà÷íîñòü è ñïðàâåäëèâîñòü ïðîöåññà íàáîðà ïåðñîíàëà â ïðîåêò; 
• ïðîäâèãàþòñÿ è ïîîùðÿþòñÿ èäåè ðàâíûõ âîçìîæíîñòåé è îòëè÷èé; 
• íàáîð ñîòðóäíèêîâ â êîìàíäó ïðîåêòà, èõ ðàçâèòèå è âûâîä èç ïðîåêòà îñóùåñòâëÿåòñÿ 

ñîâìåñòíî ñ ñîîòâåòñòâóþùèìè ñîòðóäíèêàìè (íàïðèìåð, ëèíåéíûìè ìåíåäæåðàìè, ñî-
òðóäíèêàìè îòäåëà ïåðñîíàëà, îôèñà óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, îòäåëà çàêóïîê) ñîáñòâåí-
íîé îðãàíèçàöèè, à òàêæå îðãàíèçàöèé ïàðòíåðîâ è ïîñòàâùèêîâ; 

• ñîçäàåòñÿ ñèñòåìà, ïîçâîëÿþùàÿ óïðàâëÿåìûì è êîíòðîëèðóåìûì îáðàçîì âûâîäèòü èç 
ïðîåêòà ëþäåé, êîòîðûå áîëüøå íå ìîãóò ñïîñîáñòâîâàòü äîñòèæåíèþ öåëåé ïðîåêòà; 

• ÷ëåíàì êîìàíäû ïðåäîñòàâëÿåòñÿ âîçìîæíîñòü ðàçâèâàòü ëè÷íûå êîìïåòåíöèè, ïðè ýòîì 
ïîääåðæèâàåòñÿ áàëàíñ ìåæäó ëè÷íûìè öåëÿìè, öåëÿìè ïðîåêòà è öåëÿìè îðãàíèçàöèè 
(íàïðèìåð, ïîâûøåíèå êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè íà ðûíêå òðóäà, ïðîäâèæåíèå ïî êàðüåð-
íîé ëåñòíèöå, ñïîñîáíîñòü àäàïòèðîâàòüñÿ ê îðãàíèçàöèîííûì èçìåíåíèÿì); 

• îñóùåñòâëÿåòñÿ ïîèñê âîçìîæíîñòåé âíåñòè âêëàä â ðàçâèòèå ñâîåé îðãàíèçàöèè, îðãà-
íèçàöèé ïàðòíåðîâ è ïîñòàâùèêîâ; 

• ïðîâîäÿòñÿ ñîîòâåòñòâóþùèå ìåðîïðèÿòèÿ ïî ðàçâèòèþ êîìïåòåíöèé, â ñëó÷àå íåîáõî-
äèìîñòè âîâëåêàþòñÿ ïàðòíåðû è ïîñòàâùèêè; 

• ïðîâåðÿåòñÿ ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè ïî ðàçâèòèþ êîìïåòåíöèé è îñóùåñòâëÿåòñÿ 
àäàïòàöèÿ ñîîòâåòñòâóþùèõ ïðîöåññîâ â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè; 

• èñïîëüçóþòñÿ âîçìîæíîñòè îáó÷åíèÿ âíå ðàìîê ôîðìàëüíîãî îáó÷åíèÿ (íàïðèìåð, âû-
ñêàçûâàíèå îöåíîê, àíàëèç îøèáîê, íàñòàâíè÷åñòâî è ò. ä.).
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A.3b. Ïðèçíàíèå äîñòèæåíèé è íàäåëåíèå ïîëíîìî÷èÿìè 
Ëèäåðû ïðîÿâëÿþò çàáîòó, âîçíàãðàæäàþò è ïðèçíàþò çàñëóãè ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ. ×ëåíû 

êîìàíäû ïðîåêòà, ïàðòíåðû è ïîñòàâùèêè ìîãóò ïîëíîñòüþ ðåàëèçîâàòü ñâîé ïîòåíöèàë â õîäå 
ðåàëèçàöèè öåëåé ïðîåêòà. Îíè âîâëå÷åíû â òåêóùèå ïðîöåññû è óïîëíîìî÷åíû ïðèíèìàòü ñîîò-
âåòñòâóþùèå ìåðû.

Íà ïðàêòèêå â ñîâåðøåííîì ïðîåêòå:
• äëÿ ÷ëåíîâ êîìàíäû ïðîåêòà, ïàðòíåðîâ è ïîñòàâùèêîâ îïðåäåëÿþòñÿ çîíû îòâåòñòâåí-

íîñòè è ÷åòêèå ïîëíîìî÷èÿ íà îñóùåñòâëåíèå íåçàâèñèìûõ äåéñòâèé äëÿ äîñòèæåíèÿ 
ðåçóëüòàòîâ;

• ÷ëåíû êîìàíäû, ïàðòíåðû è ïîñòàâùèêè ïîëó÷àþò íåîáõîäèìûé óðîâåíü äîñòóïà ê èí-
ôðàñòðóêòóðå ïðîåêòà, ðåñóðñàì è èíôîðìàöèè òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû îíè ìîãëè ìàêñè-
ìèçèðîâàòü ñâîé âêëàä;

• ÷ëåíû êîìàíäû, ïàðòíåðû è ïîñòàâùèêè âîâëåêàþòñÿ â îïðåäåëåíèå ñòðàòåãèè óïðàâëå-
íèÿ ïðîåêòîì è âûáîð ñîîòâåòñòâóþùèõ ìåòîäîâ, èíñòðóìåíòîâ è ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ 
ïðîåêòîì;

• äîñòèæåíèÿ îòäåëüíûõ ñîòðóäíèêîâ, ÷ëåíîâ êîìàíäû, ïàðòíåðîâ è ïîñòàâùèêîâ ïðèçíà-
þòñÿ ñâîåâðåìåííî è â ñîîòâåòñòâóþùåé ôîðìå;

• îáåñïå÷èâàåòñÿ, ÷òîáû äîñòèæåíèÿ ñîòðóäíèêîâ ïðèçíàâàëèñü ïîñòîÿííîé îðãàíèçàöèåé;
• ñîçäàåòñÿ êóëüòóðà îòêðûòîñòè, â êîòîðîé ÷ëåíîâ êîìàíäû, ïàðòíåðîâ è ïîñòàâùèêîâ 

ïîîùðÿþò îáñóæäàòü îøèáêè è îáðàùàòüñÿ çà ïîääåðæêîé ïðè ðåøåíèè ïðîáëåì;
• ÷ëåíîâ êîìàíäû, ïàðòíåðîâ è ïîñòàâùèêîâ ïîîùðÿþò ïðè ñòîëêíîâåíèè ñ âûçîâàìè ïðî-

ÿâëÿòü êðåàòèâíîñòü è ñîçäàâàòü èííîâàöèè;
• ÷ëåíû êîìàíäû, ïàðòíåðû è ïîñòàâùèêè âîâëåêàþòñÿ â íåïðåðûâíûé àíàëèç, ñîâåðøåí-

ñòâîâàíèå è îïòèìèçàöèþ ýôôåêòèâíîñòè èñïîëüçóåìûõ èìè ïðîöåññîâ;
• ÷ëåíîâ êîìàíäû, ïàðòíåðîâ è ïîñòàâùèêîâ ïîîùðÿþò ïðîäâèãàòü öåííîñòè ïðîåêòà, äåé-

ñòâîâàòü â ñîîòâåòñòâèè ñ íèìè (íàïðèìåð, â îáëàñòè îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíîñòè, îáåñ-
ïå÷åíèÿ êà÷åñòâà, ðàáîòû ñ çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè) è ïðåäïðèíèìàòü ñàìîñòîÿ-
òåëüíûå äåéñòâèÿ, åñëè ýòè öåííîñòè îêàçûâàþòñÿ ïîä óãðîçîé;

• ÷ëåíîâ êîìàíäû ïîîùðÿþò âûñêàçûâàòü ñâîè (ëè÷íûå) ìíåíèÿ è îáåñïå÷èâàþò ñâîåâðå-
ìåííîå ðåàãèðîâàíèå;

• ôîðìèðóåòñÿ èñòèííàÿ (ò. å. âíóòðåííÿÿ) ìîòèâàöèÿ, âûõîäÿùàÿ çà ðàìêè ôèíàíñîâûõ 
ñòèìóëîâ;

• ëþäåé ïîîùðÿþò ê ó÷àñòèþ â äåéñòâèÿõ, ïîëåçíûõ äëÿ îðãàíèçàöèè è îáùåñòâà.

A.3c. Ñîòðóäíè÷åñòâî è êîììóíèêàöèÿ
Îðãàíèçàöèÿ è ïðîöåññû ïðîåêòà ñïðîåêòèðîâàíû òàêèì îáðàçîì, ÷òî ÷ëåíû êîìàíäû ïðî-

åêòà, ïàðòíåðû è ïîñòàâùèêè ìîãóò ýôôåêòèâíî îáùàòüñÿ è ñîòðóäíè÷àòü êàê â ðàìêàõ ïðîåêòà, òàê 
è çà åãî ïðåäåëàìè.

Íà ïðàêòèêå â ñîâåðøåííîì ïðîåêòå:
• ñîçäàåòñÿ êóëüòóðà âçàèìíîãî âîâëå÷åíèÿ, îòêðûòîãî îáùåíèÿ, äîâåðèÿ, ñîòðóäíè÷åñòâà, 

âçàèìîäåéñòâèÿ, îòâåòñòâåííîñòè, óëó÷øåíèé è ïðîçðà÷íîñòè íà âñåõ óðîâíÿõ, â òîì ÷èñ-
ëå äëÿ ïàðòíåðîâ è ïîñòàâùèêîâ;

• ñîçäàþòñÿ ýôôåêòèâíûå èíòåãðèðîâàííûå êîìàíäû ñîâìåñòíî ñ ïàðòíåðàìè è ïîñòàâùè-
êàìè êàê êëþ÷åâîé ôàêòîð óñïåõà;

• îáåñïå÷èâàåòñÿ îäèíàêîâîå îòíîøåíèå êî âñåì ÷ëåíàì êîìàíäû, ïàðòíåðàì è ïîñòàâùè-
êàì, îñîáåííî êîãäà ðå÷ü èäåò î ðåàëèçàöèè öåííîñòåé ïðîåêòà (íàïðèìåð, îáåñïå÷åíèå 
áåçîïàñíîñòè, ñïðàâåäëèâîñòè, áàëàíñà «ðàáîòà — æèçíü»);

• åñòü õîðîøåå ïîíèìàíèå êîììóíèêàöèîííûõ ïîòðåáíîñòåé è îæèäàíèé ÷ëåíîâ êîìàíäû, 
çàêàç÷èêîâ, ïàðòíåðîâ è ïîñòàâùèêîâ;
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• ðàçðàáàòûâàþòñÿ è ðåàëèçóþòñÿ ïëàíû êîììóíèêàöèé äëÿ ýôôåêòèâíûõ è ïðîäóêòèâíûõ 
êîììóíèêàöèé íà âñåõ óðîâíÿõ;

• âñåõ ÷ëåíîâ êîìàíäû ïîîùðÿþò ñîîáùàòü î ïðîáëåìàõ â ñëó÷àå èõ âîçíèêíîâåíèÿ è âíî-
ñèòü ñâîé âêëàä â èõ ðåøåíèå;

• èíôîðìàöèÿ, íåîáõîäèìàÿ ÷ëåíàì êîìàíäû, ïàðòíåðàì è ïîñòàâùèêàì äëÿ ýôôåêòèâíîãî 
ñîòðóäíè÷åñòâà, äîñòóïíà è ìîæåò áûòü ïîëó÷åíà áûñòðî è ñâîåâðåìåííî;

• îñóùåñòâëÿåòñÿ è ïîîùðÿåòñÿ îáìåí èíôîðìàöèåé, çíàíèÿìè è ïåðåäîâûì îïûòîì; 
• ðåàëèçóåòñÿ êîíñòðóêòèâíûé äèàëîã âíóòðè êîìàíäû ïðîåêòà è ñ äðóãèìè çàèíòåðåñîâàí-

íûìè ñòîðîíàìè; 
• îñóùåñòâëÿåòñÿ óïðåæäàþùåå óïðàâëåíèå êîíôëèêòàìè (íàïðèìåð, ïîñðåäñòâîì êîó-

÷èíãà, ïîñðåäíè÷åñòâà); 
• îáåñïå÷èâàåòñÿ íàëè÷èå ýôôåêòèâíûõ ïðàâèë è/èëè ïðîöåäóð ýñêàëàöèè ïðîáëåì; 
• ðåãóëÿðíî ñîáèðàåòñÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü ÷ëåíîâ êîìàíäû, ïàðòíåðîâ è ïîñòàâùèêîâ; 
• â ñîîòâåòñòâóþùèõ ñëó÷àÿõ îáåñïå÷èâàåòñÿ íåïðåðûâíûé äèàëîã ñ ïîñòîÿííîé îðãàíèçà-

öèåé äëÿ ïîëó÷åíèÿ ìàêñèìàëüíîé âçàèìíîé âûãîäû (êàê â ðàìêàõ ïðîåêòà, òàê è çà åãî 
ïðåäåëàìè).
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B. Ïðîöåññû è ðåñóðñû

Îáëàñòü Ïðîöåññû è ðåñóðñû ôîêóñèðóåòñÿ íà óïðàâëåíèè êëþ÷åâûìè ïðîöåññàìè, ñïîñîá-
ñòâóþùèìè óñïåõó ïðîåêòà, è ðåñóðñàìè, íåîáõîäèìûìè äëÿ èõ óñïåøíîé ðåàëèçàöèè. Ïîñêîëüêó 
ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè è ñâÿçàííûå ñ íèìè ðåñóðñû èìåþò áîëüøîå çíà÷åíèå, èì óäå-
ëÿåòñÿ îñîáîå âíèìàíèå. Êîìàíäà ïðîåêòà äîëæíà òùàòåëüíî îòáèðàòü, àäàïòèðîâàòü è ðàçâèâàòü 
èõ äëÿ òîãî, ÷òîáû ïðîåêò äîñòèã ñâîèõ öåëåé ðåçóëüòàòèâíûì è ïðîäóêòèâíûì îáðàçîì. Íà ïðî-
òÿæåíèè âñåãî æèçíåííîãî öèêëà ïðîåêòà íåîáõîäèìî ñëåäèòü çà òåì, ÷òîáû ïðîöåññû è ðåñóðñû 
ïðîäîëæàëè ñîîòâåòñòâîâàòü ïîòðåáíîñòÿì ïðîåêòà è óðîâíþ åãî ñëîæíîñòè. Îäíàêî îäíèõ òîëüêî 
ðåçóëüòàòèâíûõ è ïðîäóêòèâíûõ ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè íåäîñòàòî÷íî äëÿ óñïåõà ïðî-
åêòà. Ïîýòîìó â IPMA PEM òàêæå ãîâîðèòñÿ î òîì, ÷òî êîìàíäà ïðîåêòà äîëæíà îïðåäåëèòü ïðî÷èå 
ïðîöåññû è ðåñóðñû, íåîáõîäèìûå äëÿ óñïåõà ïðîåêòà, è òî, êàê ïðîåêò âïèñûâàåòñÿ â îêðóæåíèå 
(íàïðèìåð, êîðïîðàòèâíîå, þðèäè÷åñêîå, ïðèðîäíîå).

B.1. Ïðîöåññû è ðåñóðñû 
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè

Êîìàíäà ñîâåðøåííîãî ïðîåêòà îïðåäåëÿåò êëþ÷åâûå ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè è 
ñîîòâåòñòâóþùèå ðåñóðñû, íåîáõîäèìûå äëÿ óñïåõà ïðîåêòà, â ñîòðóäíè÷åñòâå ñ çàèíòåðåñîâàí-
íûìè ñòîðîíàìè. Êëþ÷åâûå ìåòîäû, èíñòðóìåíòû è ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè âûáèðàþòñÿ, 
ðàçðàáàòûâàþòñÿ è îïòèìèçèðóþòñÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé ïðîåêòà íàèáîëåå ðåçóëüòàòèâíûì è 
ïðîäóêòèâíûì ñïîñîáîì. ×òîáû ýòî ñäåëàòü, íåîáõîäèìî õîðîøî ïîíèìàòü ïîòðåáíîñòè ïðîåêòà 
è âîçìîæíîñòè îðãàíèçàöèè.

Íà ïðàêòèêå â ñîâåðøåííîì ïðîåêòå:
• çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû âîâëåêàþòñÿ â îïðåäåëåíèå, ñîãëàñîâàíèå, âíåäðåíèå, îöåí-

êó è ñîâåðøåíñòâîâàíèå êëþ÷åâûõ ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè;
• ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè ðàçðàáàòûâàþòñÿ íà îñíîâå ëó÷øèõ ïðàêòèê; óðîêîâ, 

èçâëå÷åííûõ èç äðóãèõ ïðîåêòîâ; èíôîðìàöèè îò çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí è ïðèçíàí-
íûõ îòðàñëåâûõ ñòàíäàðòîâ;

• îïðåäåëÿþòñÿ è âíåäðÿþòñÿ ñîîòâåòñòâóþùèå ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, èíñòðó-
ìåíòû, ìåòîäîëîãèè, ñòðóêòóðû è ðåñóðñû äëÿ óïðàâëåíèÿ [4]:

— èíòåãðàöèåé,
— çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè,
— ñîäåðæàíèåì,
— ðåñóðñàìè,
— ñðîêàìè,
— ñòîèìîñòüþ,
— ðèñêàìè,
— êà÷åñòâîì,
— çàêóïêàìè,
— êîììóíèêàöèÿìè;

• åñëè ýòî öåëåñîîáðàçíî â êîíòåêñòå äàííîãî ïðîåêòà è/èëè îòðàñëè, îïðåäåëÿþòñÿ è 
âíåäðÿþòñÿ äîïîëíèòåëüíûå ïðîöåññû, èíñòðóìåíòû, ìåòîäîëîãèè, ñòðóêòóðû è ðåñóðñû 
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè â òàêèõ îáëàñòÿõ:

— îáåñïå÷åíèå áåçîïàñíîñòè,
— ñîöèàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü,
— îõðàíà îêðóæàþùåé ñðåäû,
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— îáåñïå÷åíèå óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ,
— áåçîïàñíîñòü,
— çíàíèÿ è èíòåëëåêòóàëüíàÿ ñîáñòâåííîñòü;

• îáåñïå÷èâàåòñÿ, ÷òîáû ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì ñîîòâåòñòâîâàëè îðãàíèçàöèîí-
íîé, ñîöèàëüíîé, ïîëèòè÷åñêîé, ïðàâîâîé è òåõíè÷åñêîé ñëîæíîñòè ïðîåêòà è åãî îêðó-
æåíèÿ; 

• îñóùåñòâëÿåòñÿ óïðàâëåíèå, îöåíêà è ñîâåðøåíñòâîâàíèå ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ è ðå-
ñóðñàìè ïðîåêòà íà ðåãóëÿðíîé îñíîâå â òå÷åíèå âñåãî æèçíåííîãî öèêëà ïðîåêòà; 

• ðåçóëüòàòû àíàëèçà ïðåäîñòàâëÿþòñÿ â ïðîåêò, â îðãàíèçàöèþ è äðóãèì çàèíòåðåñîâàí-
íûì ñòîðîíàì. Ïðîåêò ñïîñîáñòâóåò ðàçâèòèþ îðãàíèçàöèîííûõ êîìïåòåíöèé ïîñòîÿí-
íîé îðãàíèçàöèè, åå ïàðòíåðîâ è çàêàç÷èêà; 

• ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè êîîðäèíèðóþòñÿ ñ ïðîöåññàìè ðóêîâîäñòâà îðãàíèçà-
öèåé è ïðîåêòîì; 

• îáåñïå÷èâàåòñÿ ñîáëþäåíèå ïðèìåíèìûõ ïðàâèë è íîðì (íàïðèìåð, íàöèîíàëüíûõ/ìåæ-
äóíàðîäíûõ ñòàíäàðòîâ è çàêîíîâ); 

• ïðèìåíÿþòñÿ èííîâàöèîííûå ïîäõîäû ê óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè è ïðèìåíèìûå óëó÷øå-
íèÿ, ñïîñîáñòâóþùèå óâåëè÷åíèþ öåííîñòè; 

• ñîîòâåòñòâóþùèå çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû çíàêîìÿòñÿ ñ íåîáõîäèìûìè ïðîåêòíûìè 
ïðîöåññàìè è ïðîöåäóðàìè; â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè ïðîâîäèòñÿ èõ îáó÷åíèå; 

• îïðåäåëÿþòñÿ èçìåðèìûå ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè ïðîöåññà è ðåçóëüòàòû, íàïðÿìóþ 
ñâÿçàííûå ñ öåëÿìè ïðîåêòà, è îñóùåñòâëÿåòñÿ èõ ìîíèòîðèíã; 

• êîãäà ýòî âîçìîæíî, ñîâåðøåíñòâóþòñÿ îòðàñëåâûå ñòàíäàðòû; 
• îñóùåñòâëÿåòñÿ ìîíèòîðèíã ýôôåêòèâíîñòè è ðåçóëüòàòèâíîñòè ïðîöåññîâ è ðåñóðñîâ 

óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, íàïðèìåð, çà ñ÷åò îòñëåæèâàíèÿ ñëåäóþùèõ ïîêàçàòåëåé: 
— îòêëîíåíèÿ/èçìåíåíèå ñîäåðæàíèÿ,
— ïðåòåíçèè è ðåøåíèÿ, 
— ïëàíèðóåìûé è ôàêòè÷åñêèé áþäæåò (âêëþ÷àÿ ôèíàíñîâûå ðåñóðñû, çàòðàòû, ðèñ-

êè, íåïðåäâèäåííûå ðàñõîäû), 
— ñòîèìîñòü ñíèæåíèÿ êà÷åñòâà, îòêëîíåíèé èëè íåñîîòâåòñòâèé, 
— çàïëàíèðîâàííûé è ôàêòè÷åñêèé ïðîãðåññ ïðîåêòà (íàïðèìåð, êëþ÷åâûå âåõè è 

ðåçóëüòàòû), 
— êà÷åñòâî ïðîäóêòà: âíóòðåííèé è âíåøíèé êîíòðîëü, ðåêîìåíäàöèè ïî èòîãàì àóäè-

òà, äîïîëíèòåëüíûå ðàáîòû, ðåìîíò, ïåðåäåëêè, ïðîöåíò áðàêà, 
— êà÷åñòâî ïðîöåññà: ðåêîìåíäàöèè ïî èòîãàì âíóòðåííåãî è âíåøíåãî àóäèòà è äî-

ïîëíèòåëüíûå ðàáîòû, 
— ïîêàçàòåëè áåçîïàñíîñòè (íàïðèìåð, íåñ÷àñòíûå ñëó÷àè, ïðèâåäøèå ê âðåìåííîé 

ïîòåðå òðóäîñïîñîáíîñòè, íåñ÷àñòíûå ñëó÷àè ñ (ïî÷òè) ñìåðòåëüíûì èñõîäîì), 
— âíóòðåííèå è âíåøíèå ïðîáëåìû è êîíôëèêòû (íàïðèìåð, êîíôëèêòû ðåñóðñîâ, 

ëè÷íûå êîíôëèêòû).
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B.2. Óïðàâëåíèå äðóãèìè êëþ÷åâûìè ïðîöåññàìè 
è ðåñóðñàìè

Êîìàíäà ñîâåðøåííîãî ïðîåêòà îïðåäåëÿåò ïðî÷èå êëþ÷åâûå ïðîöåññû ðåàëèçàöèè è ïîä-
äåðæêè ïðîåêòà è ñâÿçàííûå ðåñóðñû, íåîáõîäèìûå äëÿ óñïåõà ïðîåêòà (íàïðèìåð, ðàçðàáîòêà 
äèçàéíà ïðîäóêòà, òåõíè÷åñêîå ïðîåêòèðîâàíèå, òåõíè÷åñêîå îáñëóæèâàíèå, ïåðåäà÷à è ïðèåìêà, 
ëîãèñòèêà, áåçîïàñíîñòü è îõðàíà òðóäà) â ñîòðóäíè÷åñòâå ñ çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè. Ýòè 
ìåòîäû, èíñòðóìåíòû è ïðîöåññû ïîäáèðàþòñÿ, ðàçðàáàòûâàþòñÿ è îïòèìèçèðóþòñÿ äëÿ äîñòèæå-
íèÿ öåëåé ïðîåêòà íàèáîëåå ðåçóëüòàòèâíûì è ïðîäóêòèâíûì ñïîñîáîì. ×òîáû ýòî ñäåëàòü, íå-
îáõîäèìî õîðîøî ïîíèìàòü âîçìîæíîñòè îðãàíèçàöèè.

Íà ïðàêòèêå â ñîâåðøåííûõ ïðîåêòàõ êîìàíäà:
• âîâëåêàåò çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû â îïðåäåëåíèå è âûïîëíåíèå íåîáõîäèìûõ äëÿ 

óñïåõà ïðîåêòà ïðî÷èõ êëþ÷åâûõ ïðîöåññîâ ïîñòàâêè è ïîääåðæêè, â äîïîëíåíèå ê ïðî-
öåññàì óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì;

• ðàçðàáàòûâàåò ïðîöåññû ïîñòàâêè è ïîääåðæêè íà îñíîâå ëó÷øèõ ïðàêòèê, óðîêîâ äðóãèõ 
ïðîåêòîâ, ïðèçíàííûõ îòðàñëåâûõ ñòàíäàðòîâ;

• ïðèîðèòèçèðóåò óñèëèÿ (ñ òî÷êè çðåíèÿ âðåìåíè è äåíåã) íà ðåàëèçàöèþ ïðîöåññîâ ïî-
ñòàâêè è ïîääåðæêè, â çàâèñèìîñòè îò âëèÿíèÿ íà óñïåõ ïðîåêòà;

• îïðåäåëÿåò è ïðèìåíÿåò ñîîòâåòñòâóþùèå ïðîöåññû, èíñòðóìåíòû, ìåòîäîëîãèè, ñòðóêòó-
ðû è ðåñóðñû (ñóùåñòâóþùèå èëè àäàïòèðîâàííûå) äëÿ óïðàâëåíèÿ òàêèìè îáëàñòÿìè: 

— ðàçðàáîòêà è ïðîåêòèðîâàíèå ïðîäóêòîâ,
— íîâûå òåõíîëîãèè / ÍÈÎÊÐ,
— êîíñòðóèðîâàíèå,
— êîìïëàåíñ,
— ââîä â ýêñïëóàòàöèþ è òåñòèðîâàíèå,
— (þðèäè÷åñêèå) ðàçðåøåíèÿ è/èëè ëèöåíçèè,
— öåïî÷êà ïîñòàâîê è ëîãèñòèêà,
— èìóùåñòâåííûå àêòèâû (íàïðèìåð, çäàíèÿ, îáîðóäîâàíèå è ìàòåðèàëû),
— îêðóæàþùàÿ ñðåäà (íàïðèìåð, îòõîäû, âûáðîñû óãëåâîäîðîäà, ïîâòîðíîå èñïîëü-

çîâàíèå ìàòåðèàëîâ, ïåðåðàáîòêà),
— áåçîïàñíîñòü (ñîòðóäíèêîâ, ðàáî÷åãî ìåñòà, ïðîäóêòà),
— æèçíåííûé öèêë ïðîäóêòà, 
— ñîöèàëüíîå âîçäåéñòâèå (íàïðèìåð, ïðàâà ÷åëîâåêà, ïðåäîñòàâëåíèå ðàâíûõ âîç-

ìîæíîñòåé íåçàâèñèìî îò ïîëà, ðàñîâîé, íàöèîíàëüíîé, ðåëèãèîçíîé è ïðî÷åé 
ïðèíàäëåæíîñòè, âîçäåéñòâèå ïðîåêòà íà îáùåñòâî),

— ïåðåäà÷à ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà, â òîì ÷èñëå îáó÷åíèå è (ïîýòàïíàÿ) ïðèåìêà,
— ïîääåðæêà ñëåäóþùèõ ïðîöåññîâ: óïðàâëåíèå ôèíàíñàìè, áóõãàëòåðñêèé ó÷åò è 

óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì;
• îñóùåñòâëÿåò ìîíèòîðèíã ýôôåêòèâíîñòè è ïðîäóêòèâíîñòè ïðîöåññîâ ïîñòàâêè è ïîä-

äåðæêè, íàïðèìåð, çà ñ÷åò îòñëåæèâàíèÿ ñëåäóþùèõ ïîêàçàòåëåé: 
— ýôôåêòèâíîñòü è ïðèåìêà,
— ýêîíîìèÿ (ìàòåðèàëîâ, ðåñóðñîâ),
— óðîâåíü çàãðÿçíåíèÿ,
— èñïîëüçîâàíèå ñûðüÿ è îòõîäû,
— èñïîëüçîâàíèå íåâîçîáíîâëÿåìûõ ìàòåðèàëîâ,
— èñïîëüçîâàíèå îïàñíûõ ìàòåðèàëîâ,
— óðîâåíü áåçîïàñíîñòè (íàïðèìåð, íåñ÷àñòíûå ñëó÷àè, ïðèâåäøèå ê âðåìåííîé ïî-

òåðå òðóäîñïîñîáíîñòè, íåñ÷àñòíûå ñëó÷àè ñ (ïî÷òè) ñìåðòåëüíûì èñõîäîì, çäîðî-
âüå è áåçîïàñíîñòü ñîòðóäíèêîâ è íàñåëåíèÿ),

— íàðóøåíèå òðåáîâàíèé áåçîïàñíîñòè,
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— ñâîåâðåìåííîå ïîëó÷åíèå ðàçðåøåíèé/ëèöåíçèé,
— êîëè÷åñòâî èçìåíåíèé, âêëþ÷àÿ óòâåðæäåíèÿ è îòêëîíåíèÿ (íàïðèìåð, ÷åðòåæè),
— ñâîåâðåìåííàÿ ïîñòàâêà òîâàðîâ è ìàòåðèàëîâ, 
— ïåðåðàáîòêà çàìêíóòîãî öèêëà,
— èìèäæ ïðîåêòà (íàïðèìåð, íàãðàäû, ïðèçíàíèå â ÑÌÈ, ïóáëèêàöèè è ñòàòüè); 

• ïåðåäàåò ðåçóëüòàòû àíàëèçà â ïðîåêò, â îðãàíèçàöèþ è äðóãèì çàèíòåðåñîâàííûì ñòî-
ðîíàì; 

• äåëàåò âñå âîçìîæíîå, ÷òîáû ïðîåêò ñïîñîáñòâîâàë ðàçâèòèþ êîìïåòåíòíîñòè îðãàíèçà-
öèè, åå ïàðòíåðîâ è êëèåíòîâ); 

• ñîáëþäàåò ïðèìåíèìûå ïðàâèëà è íîðìû (íàïðèìåð, íàöèîíàëüíûå/ìåæäóíàðîäíûå 
ñòàíäàðòû); 

• ïðèçíàåò íåîáõîäèìîñòü çàùèòû èíôîðìàöèîííûõ àêòèâîâ ðàçëè÷íûõ çàèíòåðåñîâàí-
íûõ ñòîðîí è óñòàíàâëèâàåò óðîâíè àâòîðèçàöèè, îïðåäåëÿþùèå âîçìîæíîñòü äîñòóïà 
ê èíôîðìàöèè ïî ïðèíöèïó «äîëæåí çíàòü»; 

• èñïîëüçóåò èííîâàöèîííûå ïîäõîäû è âíîñèò èçìåíåíèÿ, ñïîñîáñòâóþùèå óâåëè÷åíèþ 
öåííîñòè;

• çíàêîìèò ñ ïðîöåññàìè è ïðîöåäóðàìè ñîîòâåòñòâóþùèå çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû, ïðè 
íåîáõîäèìîñòè ïðîâîäÿ èõ îáó÷åíèå; 

• îïðåäåëÿåò èçìåðèìûå ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè ïðîöåññà è ðåçóëüòàòû, íàïðÿìóþ 
ñâÿçàííûå ñ öåëÿìè ïðîåêòà, è îñóùåñòâëÿåò èõ ìîíèòîðèíã; 

• êîãäà ýòî âîçìîæíî, ñîâåðøåíñòâóåò îòðàñëåâûå ñòàíäàðòû.
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C. Ðåçóëüòàòû ïðîåêòà

Îáëàñòü Ðåçóëüòàòû ïðîåêòà âêëþ÷àåò êðèòåðèè, êîòîðûå ïîêàçûâàþò, êàê îöåíèâàþò 
óïðàâëåíèå ïðîåêòîì çàêàç÷èê, ÷ëåíû êîìàíäû è äðóãèå çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû. Ýòî âûðàæà-
åòñÿ â èõ ñòåïåíè óäîâëåòâîðåííîñòè, à òàêæå â ïîêàçàòåëÿõ, êîòîðûå ïîäòâåðæäàþò ýòîò óðîâåíü 
óäîâ ëåòâîðåííîñòè. Êðîìå òîãî, äàííàÿ îáëàñòü âêëþ÷àåò äðóãèå êðèòåðèè, õàðàêòåðèçóþùèå óðî-
âåíü ñîâåðøåíñòâà, äîñòèãíóòûé â ïðîåêòå. 

Ïðàâèëüíûé áàëàíñ ìåæäó îæèäàíèÿìè è òðåáîâàíèÿìè âñåõ âîâëå÷åííûõ ñòîðîí è âíåäðå-
íèå ïðîäóìàííûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ïðîöåññîâ äîëæíû âåñòè ê ïîëó÷åíèþ âûäàþùèõñÿ è ðàññ÷èòàí-
íûõ íà äîëãîñðî÷íóþ ïåðñïåêòèâó ðåçóëüòàòîâ äëÿ âñåõ êëþ÷åâûõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí ïðî-
åêòà. Êîíöåïöèÿ óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ êàê âàæíîãî ýëåìåíòà ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà îïèñûâàåòñÿ 
â ãëàâå 4.4 (Ðîëü óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ). Ðåçóëüòàòû ïðîåêòà ìîãóò áûòü ïðèçíàíû ñîâåðøåííûìè 
òîëüêî â òîì ñëó÷àå, åñëè îíè ðàññ÷èòàíû íà äîëãîñðî÷íóþ ïåðñïåêòèâó. Ñîîòâåòñòâåííî, ïîëíàÿ 
îöåíêà ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà â òîì ÷èñëå âêëþ÷àåò îïðåäåëåíèå âîçìîæíîé óäîâëåòâîðåííîñòè 
è óñïåøíîñòè â áóäóùåì íà îñíîâå ðåçóëüòàòîâ, äîñòèãíóòûõ ïî çàâåðøåíèè ïðîåêòà. 

Ñ.1. Óäîâëåòâîðåííîñòü çàêàç÷èêà

Â ñîâåðøåííîì ïðîåêòå äîëæíà áûòü äîñòèãíóòà óäîâëåòâîðåííîñòü çàêàç÷èêà. Óäîâëåòâî-
ðåííîñòü äîñòèãàåòñÿ â ðåçóëüòàòå ðåàëèçàöèè öåëåé ïðîåêòà, êëþ÷åâûõ ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâ-
íîñòè (êîëè÷åñòâåííûõ è êà÷åñòâåííûõ), óïðàâëÿåìîãî âîâëå÷åíèÿ ïðåäñòàâèòåëåé çàêàç÷èêà è 
äîñòèæåíèÿ òîãî, ÷òîáû îíè èäåíòèôèöèðîâàëè ñåáÿ ñ ïðîåêòîì. Â õîðîøî óïðàâëÿåìûõ îðãàíè-
çàöèÿõ è ïðîåêòàõ çàêàç÷èê ñàìîñòîÿòåëüíî ïðèíèìàåò ðåøåíèå îá óðîâíå êà÷åñòâà. Êðèòåðèé 
óäîâëåòâî ðåííîñòè çàêàç÷èêà îòðàæàåò òî, íàñêîëüêî õîðîøî êîìàíäà ïðîåêòà ïîíÿëà ïîòðåáíî-
ñòè è âûïîëíèëà òðåáîâàíèÿ çàêàç÷èêà. 

C.1a. Ñóáúåêòèâíàÿ óäîâëåòâîðåííîñòü çàêàç÷èêà
Ïðåäñòàâèòåëè çàêàç÷èêà ïîñòîÿííî âûðàæàþò ñâîå óäîâëåòâîðåíèå íà ïðîòÿæåíèè âñåãî 

æèçíåííîãî öèêëà ïðîåêòà. 

Â êà÷åñòâå ïðèìåðîâ ìîæíî ïðèâåñòè ñëåäóþùåå:
• Ïèñüìåííàÿ è/èëè óñòíàÿ áëàãîäàðíîñòü èëè ðåêîìåíäàöèè îò ïðåäñòàâèòåëåé çàêàç÷èêà.
• Ðåçóëüòàòû îïðîñà î ñòåïåíè óäîâëåòâîðåííîñòè è îòçûâû ôîêóñ-ãðóïï.
• Çàêàç÷èê âûðàæàåò ãîòîâíîñòü ê äîëãîñðî÷íîìó ñîòðóäíè÷åñòâó.
• Ôîðìàëüíàÿ áëàãîäàðíîñòü è íàãðàäû çà äîñòèæåíèÿ ïðîåêòà ñî ñòîðîíû çàêàç÷èêà.
• Îòçûâû çàêàç÷èêà, êîòîðûå äàþò ïðåäñòàâëåíèå: 

— î ðåàëèçàöèè åãî ïîòðåáíîñòåé è îæèäàíèé,
— ëèäåðàõ ïðîåêòà è èõ äîñòóïíîñòè,
— óïðàâëåíèè ïðîåêòîì (ïëàíèðîâàíèè, ðóêîâîäñòâå, óïðàâëåíèè èçìåíåíèÿìè, 

óïðàâëåíèè êà÷åñòâîì, òðåáîâàíèÿõ, óïðàâëåíèè ðèñêàìè, êîììóíèêàöèè, óïðàâëå-
íèè æèçíåííûì öèêëîì, óïðàâëåíèè ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè, ðåçóëüòàòàõ è îò-
÷åòíîñòè),

— âçàèìîäåéñòâèè ìåæäó êîìàíäîé ïðîåêòà è çàêàç÷èêîì,
— ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèÿõ, ýòèêå, öåííîñòÿõ è ïðèíöèïàõ,
— ðåçóëüòàòàõ ïðîåêòà,
— äðóãèõ âûãîäàõ, ïîëó÷åííûõ â ðåçóëüòàòå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà,
— ñîîòâåòñòâèè ñòðàòåãè÷åñêèì öåëÿì êîìïàíèè/çàêàç÷èêà,
— ñïîñîáíîñòè çàêàç÷èêà ðåàëèçîâàòü áèçíåñ-êåéñ, 
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— äîëãîñðî÷íîì õàðàêòåðå è óñòîé÷èâîñòè ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà, 
— ãîòîâíîñòè ðàáîòàòü íàä äðóãèìè ïðîåêòàìè èëè çàäà÷àìè, â òîì ÷èñëå çà ðàìêàìè 

òåêóùèõ êîíòðàêòîâ, 
— ãîòîâíîñòè äàòü ðåêîìåíäàöèè äëÿ äðóãèõ ïîäðàçäåëåíèé èëè êîìïàíèé, 
— ïîëîæèòåëüíîì îïûòå è ñîâåðøåíñòâîâàíèè áèçíåñà çàêàç÷èêà.

C.1b. Ïîêàçàòåëè óäîâëåòâîðåííîñòè çàêàç÷èêà 
Â ñîâåðøåííûõ ïðîåêòàõ ñóáúåêòèâíàÿ óäîâëåòâîðåííîñòü çàêàç÷èêà (C.1a) ñîîòâåòñòâóåò 

íàáëþäàåìûì ïîêàçàòåëÿì óäîâëåòâîðåííîñòè. 

Ïîëåçíûìè ïîêàçàòåëÿìè ìîãóò áûòü: 
• Äîñòèæåíèå âûãîä, îïèñàííûõ â áèçíåñ-êåéñå. 
• Ôîðìàëüíî ïîäòâåðæäåííàÿ ýôôåêòèâíîñòü ñèñòåìû. 
• Ôàêòè÷åñêèå ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè, ñâÿçàííûå ñ êîíòðàêòîì (íàïðèìåð, áþäæåò, 

ðàñïèñàíèå èëè êëþ÷åâûå âåõè, êà÷åñòâî, ðåçóëüòàòû, ðåñóðñû). 
• Òîí ïåðåïèñêè, ò. å. ïîçèòèâíûé (êîíñòðóêòèâíûé) èëè íåãàòèâíûé (âðàæäåáíûé). 
• Ñòåïåíü ïîëíîòû ïðèåìêè (íàïðèìåð, ïðèåìêà ñ îãîâîðêàìè èëè áåçóñëîâíàÿ ïðèåìêà, 

êîëè÷åñòâî è õàðàêòåð óñëîâèé â ïðîòîêîëå î ïðåêðàùåíèè ðàáîò). 
• Ñâîåâðåìåííîñòü ðåàãèðîâàíèÿ íà çàïðîñû íà èçìåíåíèÿ, ïðåòåíçèè è æàëîáû. 
• Êîëè÷åñòâî, õàðàêòåð è ðåçóëüòàòû ðàññìîòðåíèÿ çàïðîñîâ íà èçìåíåíèå. 
• Êîëè÷åñòâî, õàðàêòåð è ðåçóëüòàòû ðàññìîòðåíèÿ ïðåòåíçèé è ðåøåíèé. 
• Êîëè÷åñòâî, õàðàêòåð è ðåçóëüòàòû ðàññìîòðåíèÿ æàëîá è ðåøåíèé. 
• Êîëè÷åñòâî, õàðàêòåð è ðàçìåð øòðàôíûõ ñàíêöèé è/èëè íåóñòîåê. 
• Êîëè÷åñòâî íåèñïðàâëåííûõ ïðîáëåì/äåôåêòîâ (íàïðèìåð, ìàñøòàá è ïðèåìëåìîñòü 

ïðèîðèòèçàöèè ïåðå÷íÿ äåôåêòîâ, ò. å. ïðîáëåì, êîòîðûå åùå ïðåäñòîèò óñòðàíèòü â êîí-
öå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà). 

• Êîëè÷åñòâî è õàðàêòåð èçìåíåíèé ñïåöèôèêàöèé â ïðîåêòå (íàïðèìåð, òåõíè÷åñêèõ ÷åð-
òåæåé). 

• Êîëè÷åñòâî è õàðàêòåð òåõíè÷åñêèõ çàïðîñîâ. 
• Ñóììà ðàñõîäîâ íà óñòðàíåíèå íåñîîòâåòñòâèé.
• Ýôôåêòèâíîñòü ñ òî÷êè çðåíèÿ áåçîïàñíîñòè, íàïðèìåð: íåñ÷àñòíûå ñëó÷àè, ïðèâåäøèå ê 

âðåìåííîé ïîòåðå òðóäîñïîñîáíîñòè, íåñ÷àñòíûå ñëó÷àè ñ (ïî÷òè) ñìåðòåëüíûì èñõîäîì, 
ñâîåâðåìåííîå ïîëó÷åíèå ðàçðåøåíèé/ëèöåíçèé.

• Çàïðîñû çàêàç÷èêà íà ðåàëèçàöèþ íîâûõ ïðîåêòîâ. 
• Íàãðàäû è ïîëîæèòåëüíûå îòçûâû, ïîëó÷åííûå çàêàç÷èêîì (íàïðèìåð, Ïðîäóêò ãîäà, Ñà-

ìàÿ áåçîïàñíàÿ ðàáî÷àÿ ïëîùàäêà; ïðèçíàíèå â ÑÌÈ, ïóáëèêàöèÿõ è ñòàòüÿõ è ò. ä.). 
• Èçìåíåíèÿ â îöåíêå ïîñòàâùèêîâ â èõ ðåéòèíãå ó çàêàç÷èêà. 
• Ñâîåâðåìåííàÿ ïîñòàâêà òîâàðîâ è ìàòåðèàëîâ â ñîîòâåòñòâèè ñ ïëàíîì.
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Ñ.2. Óäîâëåòâîðåííîñòü êîìàíäû ïðîåêòà

Â ñîâåðøåííîì ïðîåêòå äîëæíà áûòü äîñòèãíóòà óäîâëåòâîðåííîñòü ÷ëåíîâ êîìàíäû. Óäîâ-
ëåòâîðåííîñòü ÷ëåíîâ êîìàíäû äîñòèãàåòñÿ â ðåçóëüòàòå ðåàëèçàöèè öåëåé ïðîåêòà, èõ âîâëå÷å-
íèÿ ÷ëåíîâ â ïðîåêò è äîñòèæåíèÿ òîãî, ÷òîáû îíè èäåíòèôèöèðîâàëè ñåáÿ ñ êîìàíäîé.

C.2a. Ñóáúåêòèâíàÿ óäîâëåòâîðåííîñòü êîìàíäû ïðîåêòà
×ëåíû êîìàíäû ïðîåêòà ïîñëåäîâàòåëüíî âûðàæàþò ñâîþ óäîâëåòâîðåííîñòü íà ïðîòÿæå-

íèè âñåãî æèçíåííîãî öèêëà ïðîåêòà.

Ïîëåçíûìè ïðèìåðàìè ìîãóò áûòü:
• Ïèñüìåííàÿ èëè óñòíàÿ áëàãîäàðíîñòü è/èëè ðåêîìåíäàöèè îò ÷ëåíîâ êîìàíäû, ïîñòàâ-

ùèêîâ, ïàðòíåðîâ, êëèåíòîâ è/èëè äðóãèõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí.
• Ðåçóëüòàòû îïðîñîâ îá óäîâëåòâîðåííîñòè ÷ëåíîâ êîìàíäû.
• Óäîâëåòâîðåííîñòü êîìàíäû ïðîåêòà ìîæåò êàñàòüñÿ:

— ñòðàòåãèè è íàïðàâëåíèÿ ðàáîòû,
— óâåðåííîñòè â ïðàâèëüíîñòè ñïîñîáîâ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì,
— ïîâåäåíèÿ ëèäåðà, íàïðèìåð âûñîêàÿ îöåíêà åãî ñòèëÿ ðàáîòû,
— êîììóíèêàöèè è âçàèìîäåéñòâèÿ â êîëëåêòèâå, ñ ïîñòàâùèêàìè, ïàðòíåðàìè è/èëè 

ñ äðóãèìè çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè,
— ïàðòíåðñòâà è êóëüòóðû,
— óâàæåíèÿ è ïðèçíàíèÿ,
— êàðüåðíîãî ðîñòà,
— âçàèìîäåéñòâèÿ ìåæäó êîìàíäîé ïðîåêòà è çàêàç÷èêîì,
— ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé, ýòèêè, öåííîñòåé è ïðèíöèïîâ â ïðîåêòå,
— ðåàëèçàöèè (ÿâíûõ è íåÿâíûõ) ïîòðåáíîñòåé è îæèäàíèé,
— óïðàâëåíèÿ ýôôåêòèâíîñòüþ,
— äîâåðèÿ, óâåðåííîñòè è ðàñïðåäåëåíèÿ ïîëíîìî÷èé,
— áàëàíñà «ðàáîòà — æèçíü»,
— êîðïîðàòèâíîé îòâåòñòâåííîñòè,
— ëè÷íîñòíîãî è ïðîôåññèîíàëüíîãî ðàçâèòèÿ.

C.2b. Ïîêàçàòåëè óäîâëåòâîðåííîñòè êîìàíäû ïðîåêòà
Â ñîâåðøåííûõ ïðîåêòàõ ñóáúåêòèâíàÿ óäîâëåòâîðåííîñòü êîìàíäû (C.2a) ñîîòâåòñòâóåò 

íàá ëþäàåìûì ïîêàçàòåëÿì óäîâëåòâîðåííîñòè. 

Ïîëåçíûìè ïîêàçàòåëÿìè ìîãóò áûòü:
• Ðåçóëüòàòû îïðîñà óäîâëåòâîðåííîñòè êîìàíäû â ñðàâíåíèè ñ çàïëàíèðîâàííûìè ðå-

çóëüòàòàìè.
• Êîëè÷åñòâî äíåé îáó÷åíèÿ â ñðàâíåíèè ñ çàïëàíèðîâàííûì êîëè÷åñòâîì äíåé.
• Êîëè÷åñòâî/ïðîöåíò ïðèíÿòûõ è îòêëîíåííûõ çàïðîñîâ íà îáó÷åíèå.
• Óðîâåíü çàáîëåâàåìîñòè (êîëè÷åñòâî äíåé âðåìåííîé íåòðóäîñïîñîáíîñòè), îñîáåííî 

ñâÿçàííîé ñ «âûãîðàíèåì».
• Ïîêàçàòåëè áåçîïàñíîñòè (íàïðèìåð, íåñ÷àñòíûå ñëó÷àè, ïðèâåäøèå ê âðåìåííîé ïîòåðå 

òðóäîñïîñîáíîñòè, íåñ÷àñòíûå ñëó÷àè ñ (ïî÷òè) ñìåðòåëüíûì èñõîäîì).
• Òåêó÷åñòü êàäðîâ.
• Ïðèçíàíèå çàñëóã è íàãðàäû.
• Êîëè÷åñòâî èííîâàöèé è ðàöèîíàëèçàòîðñêèõ èäåé, ïðåäëîæåííûõ ÷ëåíàìè êîìàíäû.
• Êîëè÷åñòâî æàëîá è ïðåäïðèíÿòûå â ðåçóëüòàòå ìåðû.
• Ïðèçíàíèå ñî ñòîðîíû âûñøåãî ðóêîâîäñòâà.
• Ôèíàíñîâîå è/èëè íåôèíàíñîâîå âîçíàãðàæäåíèå.
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Ñ.3. Óäîâëåòâîðåííîñòü äðóãèõ 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí 

Â ñîâåðøåííîì ïðîåêòå äîëæíà áûòü äîñòèãíóòà óäîâëåòâîðåííîñòü çàèíòåðåñîâàííûõ ñòî-
ðîí. Óäîâëåòâîðåííîñòü äîñòèãàåòñÿ â ðåçóëüòàòå ðåàëèçàöèè öåëåé ïðîåêòà, äîñòèæåíèÿ êëþ÷å-
âûõ ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè (êîëè÷åñòâåííûõ è êà÷åñòâåííûõ), âîâëå÷åíèÿ çàèíòåðåñîâàí-
íûõ ñòîðîí è äîñòèæåíèÿ òîãî, ÷òîáû îíè èäåíòèôèöèðîâàëè ñåáÿ ñ ïðîåêòîì. Â ïðîåêòå äîëæíà 
áûòü äîñòèãíóòà óäîâëåòâîðåííîñòü çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, îáåñïîêîåííûõ âëèÿíèåì ïðîåêòà 
íà îêðóæàþùóþ ñðåäó. 

C.3a. Ñóáúåêòèâíàÿ óäîâëåòâîðåííîñòü äðóãèõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí 
Çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû ïîñòîÿííî âûðàæàþò óäîâëåòâîðåííîñòü íà ïðîòÿæåíèè âñåãî 

æèçíåííîãî öèêëà ïðîåêòà. Ïîçèòèâíîå âîçäåéñòâèå ïðîåêòà íà îêðóæåíèå ìîæíî èçìåðèòü. Âî 
âñåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà ïðîåêò îêàçûâàåò çíà÷èòåëüíîå âîçäåéñòâèå íà îêðóæàþùóþ ñðåäó, ó÷èòû-
âàåòñÿ óäîâëåòâîðåííîñòü ñîîòâåòñòâóþùèõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí (íàïðèìåð, îáùåñòâåííûõ 
îðãàíèçàöèé, ìåñòíûõ ñîîáùåñòâ è/èëè îðãàíîâ âëàñòè). 

Ïîëåçíûìè ïðèìåðàìè ìîãóò áûòü: 
• Ïèñüìåííàÿ èëè óñòíàÿ îöåíêà, âûðàæåííàÿ îäíîé èëè íåñêîëüêèìè çàèíòåðåñîâàííûìè 

ñòîðîíàìè. 
• Íàãðàäû çà äîñòèæåíèÿ ïðîåêòà, ïðåäîñòàâëåííûå çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè. 
• Ïîëîæèòåëüíûå ðåçóëüòàòû îïðîñà îá óäîâëåòâîðåííîñòè çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí è 

îòçûâû ôîêóñ-ãðóïï. 
• Óäîâëåòâîðåííîñòü ïðèðîäîîõðàííûõ îðãàíèçàöèé è ýêîëîãîâ. 
• Îòçûâû çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, íàïðèìåð: 

— îá óïðàâëåíèè ïðîåêòîì (ïëàíèðîâàíèè, ðóêîâîäñòâå, óïðàâëåíèè èçìåíåíèÿ-
ìè, óïðàâëåíèè êà÷åñòâîì, òðåáîâàíèÿõ, óïðàâëåíèè ðèñêàìè, êîììóíèêàöèÿìè, 
óïðàâëåíèè æèçíåííûì öèêëîì, óïðàâëåíèè ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè, ðåçóëüòà-
òàõ è îò÷åòíîñòè), 

— àêòèâíîì âîâëå÷åíèè çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí â ïðîåêò, 
— äîëãîñðî÷íûõ îòíîøåíèÿõ, 
— âçàèìîäåéñòâèè ìåæäó êîìàíäîé ïðîåêòà è çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè, 
— ïîçèòèâíîì âëèÿíèè ïðîåêòà íà îêðóæåíèå, 
— ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèÿõ, ýòèêå, öåííîñòÿõ è ïðèíöèïàõ ïðîåêòà,
— ïðÿìûõ è êîñâåííûõ ðåçóëüòàòàõ ïðîåêòà,
— âîçäåéñòâèè íà ïðèðîäó (ôëîðó è ôàóíó), 
— âîçäåéñòâèè íà îêðóæàþùóþ ñðåäó è ïîñëåäñòâèÿõ äëÿ îáùåñòâà, òàêèõ êàê çàãðÿç-

íåíèå (íàïðèìåð, âîçäóõà, ïî÷âû, âîäû, øóìîâîì è ñâåòîâîì çàãðÿçíåíèè), äåìî-
ãðàôè÷åñêèõ èçìåíåíèÿõ.

C.3b. Ïîêàçàòåëè óäîâëåòâîðåííîñòè äðóãèõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí 
Â ñîâåðøåííîì ïðîåêòå ñóáúåêòèâíàÿ óäîâëåòâîðåííîñòü çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí (C.3a) 

ñîîòâåòñòâóåò íàáëþäàåìûì ïîêàçàòåëÿì óäîâëåòâîðåííîñòè. 

Ïîëåçíûìè ïîêàçàòåëÿìè ìîãóò áûòü: 
• Äîñòèæåíèå âûãîä, óêàçàííûõ â áèçíåñ-êåéñå. 
• Õàðàêòåð ïåðåïèñêè çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí (ïîçèòèâíàÿ èëè íåãàòèâíàÿ). 
• Êîëè÷åñòâî, õàðàêòåð è ðåçóëüòàòû ðàññìîòðåíèÿ æàëîá è ðåøåíèé. 
• Ïîêàçàòåëè áåçîïàñíîñòè (íàïðèìåð, íåñ÷àñòíûå ñëó÷àè, ïðèâåäøèå ê âðåìåííîé ïîòåðå 

òðóäîñïîñîáíîñòè, íåñ÷àñòíûå ñëó÷àè ñ (ïî÷òè) ñìåðòåëüíûì èñõîäîì, ñâîåâðåìåííîå 
ïîëó÷åíèå ðàçðåøåíèé/ëèöåíçèé). 

• Íàãðàäû è ïîëîæèòåëüíûå îòçûâû, ïîëó÷åííûå çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè (íàïðè-
ìåð, ïðèçíàíèå â ÑÌÈ, ïóáëèêàöèÿõ è ñòàòüÿõ; íàãðàäû, ïîëó÷åííûå îò ñîîòâåòñòâóþùèõ 
îðãàíèçàöèé). 

• Êîëè÷åñòâî, õàðàêòåð è ðåçóëüòàòû èíèöèàòèâ ãðàæäàí è äðóãèõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí. 
• Êîëè÷åñòâî, õàðàêòåð è ðåçóëüòàòû ñóäåáíûõ èñêîâ è äðóãèõ þðèäè÷åñêèõ/äîãîâîðíûõ 

äåéñòâèé.
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Ïðèëîæåíèå A

Ñ.4. Ðåçóëüòàòû ïðîåêòà è âîçäåéñòâèå 
íà îêðóæåíèå

Ñîâåðøåííûå ïðîåêòû äîëæíû ñîçäàâàòü âûäàþùèåñÿ ðåçóëüòàòû ïðè âûñîêîì óðîâíå ýô-
ôåêòèâíîñòè. Òàêèå ðåçóëüòàòû äîñòèãàþòñÿ çà ñ÷åò ýôôåêòèâíîãî ëèäåðñòâà è ðóêîâîäñòâà. Ñî-
âåðøåííûå ïðîåêòû îêàçûâàþò î÷åâèäíî ïîëîæèòåëüíîå âëèÿíèå íà îêðóæåíèå.

Â êà÷åñòâå ïðèìåðîâ ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà ìîæíî ïðèâåñòè ñëåäóþùèå:
• Ïðîäóêòû.
• Óñëóãè.
• Èçìåíåíèÿ (íàïðèìåð, ñîöèàëüíûå, îðãàíèçàöèîííûå, êóëüòóðíûå).
• Ôèíàíñîâûå âûãîäû.
• Ñîöèàëüíîå âîçäåéñòâèå.
• Ïîçèöèÿ íà ðûíêå.
• Íåìàòåðèàëüíûå àêòèâû (íàïðèìåð, çíàíèÿ).
• Èíòåëëåêòóàëüíàÿ ñîáñòâåííîñòü (íàïðèìåð, òåõíîëîãèè, ñèñòåìû, èçîáðåòåíèÿ).

Ñ.4a. Ðåàëèçàöèÿ ðåçóëüòàòîâ, îïðåäåëåííûõ â öåëÿõ ïðîåêòà
Ñîâåðøåííûå ïðîåêòû ñîçäàþò ðåçóëüòàòû, îïðåäåëåííûå â öåëÿõ ïðîåêòà (A.2b).

Îïðåäåëåíèÿ öåëåé, ñâÿçàííûõ ñ ðåçóëüòàòàìè ïðîåêòà, ìîæíî íàéòè, íàïðèìåð, â ñëåäóþ-
ùèõ äîêóìåíòàõ:

• Óñòàâ ïðîåêòà.
• Ñïåöèôèêàöèÿ ñîäåðæàíèÿ.
• Èçìåíåíèå öåëåé ïðîåêòà.
• Ñòðàòåãè÷åñêèå ïëàíû îðãàíèçàöèè.
• Òåõíè÷åñêèå ïàðàìåòðû.
• Ïîêàçàòåëè êà÷åñòâà.
• Êðèòåðèè ïðèåìêè.
• Áèçíåñ-êåéñ (íàïðèìåð, öåííîñòü äëÿ ñïîíñîðà, äîëÿ ðûíêà, ðåíòàáåëüíîñòè/âîçâðàò èí-

âåñòèöèé).

Ñ.4b. Ðåàëèçàöèÿ ðåçóëüòàòîâ, ïðåâûøàþùèõ öåëè ïðîåêòà, 
âêëþ÷àÿ âîçäåéñòâèå íà îêðóæåíèå

Ñîâåðøåííûå óïðàâëåíèå ïðîåêòîì è ëèäåðñòâî ÷àñòî ïîçâîëÿþò ïîëó÷èòü äîïîëíèòåëüíûå 
ðåçóëüòàòû, ïðåâûøàþùèå çàïëàíèðîâàííûå öåëè ïðîåêòà. Â òîì ÷èñëå ýòî ìîæåò áûòü ïîçèòèâ-
íîå âîçäåéñòâèå íà îêðóæåíèå (íàïðèìåð, ïðèðîäíóþ ñðåäó, îðãàíèçàöèþ, áèçíåñ è ò. ä.).

Â êà÷åñòâå ïðèìåðîâ äîïîëíèòåëüíûõ ðåçóëüòàòîâ ìîæíî ïðèâåñòè:
• Îáùåñòâåííîå ïðèçíàíèå (íàïðèìåð, ïóáëèêàöèè â ÑÌÈ èëè ñîçäàíèå ñòðóêòóðû, êîòîðàÿ 

ïðèçíàåòñÿ â êà÷åñòâå îðèåíòèðà).
• Ïðèçíàíèå â îòðàñëè (íàïðèìåð, ïðîåêò áûë ïðèçíàí â êà÷åñòâå ëó÷øåé ïðàêòèêè).
• Íàãðàäû.
• Ïîâòîðíûå çàêàçû.
• Ñîçäàíèå íîâûõ èëè óñîâåðøåíñòâîâàíèå ìåòîäîëîãèé, òåõíîëîãèé è/èëè ïðîäóêòîâ, ò. å. 

âíåäðåíèå èííîâàöèé.
• Ïîëó÷åíèå ïðàâ íà èíòåëëåêòóàëüíóþ ñîáñòâåííîñòü.
• Ïåðåäà÷à çíàíèé è îïûòà.
• Ïðèìåíåíèå îïûòà, ïîëó÷åííîãî íà äðóãèõ èíèöèàòèâàõ.
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• Äîëãîñðî÷íûå âûãîäû (íàïðèìåð, ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèå).
• Äîëãîñðî÷íàÿ ýêîíîìèÿ ñðåäñòâ.
• Âêëàä â ðàçâèòèå îòðàñëè.

Â êà÷åñòâå ïðèìåðîâ ïîëîæèòåëüíîãî âîçäåéñòâèÿ íà ïðèðîäíóþ ñðåäó ìîæíî ïðèâåñòè 
ñëåäóþùèå: 

• Ýêîíîìèÿ ìàòåðèàëîâ, ðåñóðñîâ. 
• Ñîêðàùåíèå óðîâíÿ çàãðÿçíåíèÿ (ôàêòè÷åñêîãî â ñðàâíåíèè ñ ïëàíîâûì). 
• Èñïîëüçîâàíèå âòîðè÷íîãî ñûðüÿ. 
• Óâåëè÷åíèå äîëè èñïîëüçîâàíèÿ âîçîáíîâëÿåìûõ ðåñóðñîâ âìåñòî íåâîçîáíîâëÿåìûõ. 
• Âíåäðåíèå óïðàâëåíèÿ èñïîëüçîâàíèåì âòîðè÷íîãî ñûðüÿ. 
• Ñîîòâåòñòâèå ýêîëîãè÷åñêèì òðåáîâàíèÿì/íîðìàì. 
• Ñåðòèôèêàöèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñî ñòàíäàðòàìè îõðàíû òðóäà, çàùèòû îêðóæàþùåé ñðåäû 

è òåõíèêè áåçîïàñíîñòè (íàïðèìåð, ÈÑÎ 14000, OHSAS). 
• Óâåëè÷åíèå ôàêòè÷åñêèõ ýêîëîãè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé â ñðàâíåíèè ñ ïëàíîâûìè. 

Ñ.4c. Ýôôåêòèâíîñòü ïðîåêòà 
Ñîâåðøåííûå ïðîåêòû äîñòèãàþò ðåçóëüòàòîâ ýôôåêòèâíî è ðåçóëüòàòèâíî è ìèíèìèçèðóþò 

íåãàòèâíîå âëèÿíèå íà îêðóæåíèå ïðîåêòà. 

Ðåêîìåíäóåòñÿ ó÷èòûâàòü ñëåäóþùèå ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè è ðåçóëüòàòèâíîñòè äîñòè-
æåíèÿ ðåçóëüòàòîâ: 

• Óðîâåíü çàòðàò. 
• Ñâîåâðåìåííîñòü ïîñòàâêè. 
• Óòèëèçàöèÿ ðåñóðñîâ. 
• Èñïîëüçîâàíèå (âîçîáíîâëÿåìûõ) ðåñóðñîâ è ñîêðàùåíèå îòõîäîâ. 
• Ïðåäîòâðàùåíèå íåãàòèâíîãî âîçäåéñòâèÿ íà îêðóæàþùóþ ñðåäó. 
• Ñìÿã÷åíèå íåãàòèâíûõ ñîöèàëüíûõ ïîñëåäñòâèé. 
• Ïðåäîòâðàùåíèå íåñ÷àñòíûõ ñëó÷àåâ, âûçâàííûõ íåñîáëþäåíèåì ïðàâèë áåçîïàñíîñòè. 
• Ñòîèìîñòü íåñîîòâåòñòâèé êà÷åñòâó.
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Ïðèëîæåíèå B. Îöåíî÷íûå òàáëèöû 
ìîäåëè ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà IPMA
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Ïðèëîæåíèå B

Îöåíî÷íàÿ òàáëèöà äëÿ îáëàñòåé 
Ëþäè è öåëè è Ïðîöåññû è ðåñóðñû

Ñëåäóþùóþ òàáëèöó ðåêîìåíäóåòñÿ èñïîëüçîâàòü ïðè íà÷èñëåíèè áàëëîâ ïî êðèòåðèÿì îá-
ëàñòåé Ëþäè è öåëè è Ïðîöåññû è ðåñóðñû.

Ïëàíèðîâàíèå 

Âûðàáîòêà 
ïðîäóìàííîãî 
ïîäõîäà

Äåéñòâèå 

Ñèñòåìàòè÷åñêîå 
ïðèìåíåíèå 
âûðàáîòàííîãî 
ïîäõîäà

Ïðîâåðêà

Ìîíèòîðèíã 
è àíàëèç ðåçóëüòàòîâ 
ïðèìåíåíèÿ 
âûáðàííîãî ïîäõîäà

Êîððåêòèðîâêà

Ñîâåðøåíñòâîâàíèå 
è èíòåãðàöèÿ 
ïîäõîäà

Áàëëû

Ðàçðàáàòûâàåòñÿ 
èííîâàöèîííûé 
ïîäõîä 
äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ 
ïîòðåáíîñòåé 
ïðîåêòà

Âñå 
ñîîòâåòñòâóþùèå 
çàèíòåðåñîâàííûå 
ñòîðîíû 
ïîëíîñòüþ 
îäîáðÿþò 
èííîâàöèîííûé/
çíà÷èòåëüíî 
óñîâåðøåíñòâî-
âàííûé ïîäõîä 
è ñèñòåìàòè÷åñêè 
åãî ïðèìåíÿþò

Âñå ñîîòâåòñòâóþùèå 
çàèíòåðåñîâàííûå 
ñòîðîíû àêòèâíî 
ó÷àñòâóþò â óïðåæ-
äàþùåì âûÿâëåíèè 
âîçìîæíûõ 
îáëàñòåé äëÿ 
ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ

Âñå ñîîòâåòñòâóþùèå 
çàèíòåðåñîâàííûå 
ñòîðîíû àêòèâíî 
ó÷àñòâóþò â óïðåæ -
äàþ ùåì ñîâåðøåíñò-
âîâàíèè ïîäõîäà 
è èíòåãðàöèè 
âíå ðàìîê ïðîåêòà

äî 100

Ñóùåñòâóþùèé 
ïîäõîä çíà÷èòåëüíî 
ñîâåðøåíñòâóåòñÿ 
äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ 
ïîòðåáíîñòåé 
ïðîåêòà

Ëèäåðû ïðîåêòà 
çàïóñêàþò ïðîöåññ 
óïðåæäàþùåãî 
âûÿâëåíèÿ 
âîçìîæíûõ îáëàñòåé 
äëÿ ñîâåðøåí-
ñòâîâàíèÿ 

Ëèäåðû ïðîåêòà 
çàïóñêàþò ïðîöåññ 
óïðåæäàþùåãî 
ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ 
ïîäõîäà 
è èíòåãðàöèè 
â ðàìêàõ ïðîåêòà

äî 80

Ñîîòâåòñòâóþùèé 
ïîäõîä ñîãëàñîâàí 
âñåìè ñîîòâåòñòâóþ-
ùèìè çàèíòåðåñî-
âàííûìè ñòîðîíàìè 
è ïîëíîñòüþ ñîîòâåò-
ñòâóåò ïîòðåáíîñòÿì 
ïðîåêòà

Ïîäõîä 
ñèñòåìàòè÷åñêè 
ïðèìåíÿåòñÿ âñåìè 
ñîîòâåòñòâóþùèìè 
çàèíòåðåñîâàííûìè 
ñòîðîíàìè

Îñóùåñòâëÿåòñÿ 
ðåãóëÿðíûé 
ìîíèòîðèíã è àíàëèç 
ðåçóëüòàòîâ 
ïðèìåíåíèÿ ïîäõîäà

Åñëè àíàëèç 
ïîêàçûâàåò, 
÷òî âîçìîæíî 
óñîâåðøåíñòâîâàòü 
ïîäõîä, 
ïðåäïðèíèìàþòñÿ 
ñîîòâåòñòâóþùèå 
äåéñòâèÿ

äî 60

Ïîäõîä ñîãëàñîâàí 
ñ íåêîòîðûìè 
çàèíòåðåñîâàííûìè 
ñòîðîíàìè è ÷àñòè÷íî 
ñîîòâåòñòâóåò 
ïîòðåáíîñòÿì 
ïðîåêòà

Ñîîòâåòñòâóþùèå 
çàèíòåðåñîâàííûå 
ñòîðîíû 
ïðèìåíÿþò 
êëþ÷åâûå 
ýëåìåíòû ïîäõîäà

Ëèäåðû ïðîåêòà 
ôèêñèðóþò çíà÷è-
òåëü íûå îòêëîíåíèÿ 
îò çàïëàíèðîâàííûõ 
ðåçóëüòàòîâ 
â ðàçóìíûå 
âðåìåííûå ðàìêè

Ïî âûÿâëåíèè 
ëþáîãî çíà÷èòåëü-
íîãî îòêëîíåíèÿ 
â êëþ÷åâûõ îáëàñòÿõ 
ïðåäïðèíèìàþòñÿ 
êîððåêòèðóþùèå 
äåéñòâèÿ

äî 40

Ïîäõîä ÷àñòè÷íî 
ñîãëàñîâàí 
ñ íåêîòîðûìè 
çàèíòåðåñîâàííûìè 
ñòîðîíàìè

Íåêîòîðûå 
çàèíòåðåñîâàííûå 
ñòîðîíû ïðèìåíÿþò 
íåêîòîðûå 
ýëåìåíòû ïîäõîäà 

Ëèäåðàì ïðîåêòà 
ñîîáùàþò 
î çíà÷èòåëüíûõ 
îòêëîíåíèÿõ 
â êëþ÷åâûõ 
îáëàñòÿõ

Ïðè âîçíèêíîâåíèè 
çíà÷èòåëüíûõ 
îòêëîíåíèé 
ïðåäïðèíèìàþòñÿ 
ïîïûòêè óñîâåð-
øåíñòâîâàòü ïîäõîä

äî 20

Íåò äàííûõ Íåò äàííûõ Íåò äàííûõ Íåò äàííûõ 0

Òàáëèöà 3. Îöåíî÷íàÿ òàáëèöà äëÿ îáëàñòåé Ëþäè è öåëè è Ïðîöåññû è ðåñóðñû
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Îöåíî÷íàÿ òàáëèöà äëÿ êðèòåðèåâ 
Óäîâëåòâîðåííîñòü çàêàç÷èêà, 
Óäîâëåòâîðåííîñòü êîìàíäû 
ïðîåêòà è Óäîâëåòâîðåííîñòü äðóãèõ 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí

Äàííóþ òàáëèöó ñëåäóåò èñïîëüçîâàòü ïðè íà÷èñëåíèè áàëëîâ ïî êðèòåðèÿì Óäîâëåòâîðåí-
íîñòü çàêàç÷èêà, Óäîâëåòâîðåííîñòü êîìàíäû ïðîåêòà è Óäîâëåòâîðåííîñòü äðóãèõ çàèíòåðåñî-
âàííûõ ñòîðîí (C.1, C.2, C.3). 

Áàëëû ñëåäóåò íà÷èñëÿòü îòäåëüíî ïî êàæäîìó èç êðèòåðèåâ. Ïîäêðèòåðèè íèæíåãî óðîâíÿ 
(íàïðèìåð, C.1.a, C.1.b) âêëþ÷àþòñÿ â îöåíî÷íóþ òàáëèöó (ñì. ïåðâûé è âòîðîé ñòîëáöû íèæå), 
è ïîýòîìó èõ íå íóæíî îöåíèâàòü ïî îòäåëüíîñòè.

Ñóáúåêòèâíûé 
óðîâåíü 
óäîâëåòâî ðåííîñòè
(C.1.a/C.2.a/C.3.a) 

Ïðåäïîëàãàåìûé 
óðîâåíü 
óäîâëåòâîðåííîñòè, 
íà îñíîâå 
ïîêàçàòåëåé 
(C.1.b/C.2.b/C.3.b) 

Ñâÿçü ìåæäó ïîäõîäîì 
è óðîâíåì 
óäîâëåòâîðåííîñòè 
(îáëàñòè IPMA PEM 
A è B) 

Ñðàâíåíèå óðîâíÿ 
óäîâëåòâî ðåííîñòè 
ñ àíàëîãè÷íûìè 
â îòðàñëè/ñåêòîðå 
ýêîíîìèêè

Áàëëû 

Î÷åíü âûñîêèé, 
àêòèâíî 
âûñêàçûâàåòñÿ Ïîëíîñòüþ 

ïîäòâåðæäàåò 
î÷åíü âûñîêèé 
óðîâåíü 
óäîâëåòâî ðåííîñòè

Ïðèìåíÿåìûå 
óïðàâëåí÷åñêèå ïîäõîäû 
ïîçâîëèëè ïîëó÷èòü 
íîâûå ïåðåäîâûå 
ðåçóëüòàòû (íîâûé 
óðîâåíü â îòðàñëè)

Ïîëó÷åíû íîâûå 
ïåðåäîâûå 
ðåçóëüòàòû (íîâûé 
óðîâåíü â îòðàñëè)

äî 100 

Î÷åíü âûñîêèé Ïîäõîä íàïðÿìóþ 
ñâÿçàí ñ î÷åíü 
âûñîêèì óðîâíåì 
óäîâëåòâîðåííîñòè

Î÷åíü âûñîêèé 
â íåêîòîðûõ 
îáëàñòÿõ

äî 80

Ïîëîæèòåëüíûé 
âî âñåõ êëþ÷åâûõ 
îáëàñòÿõ 

Ïîëîæèòåëüíûé 
âî âñåõ êëþ÷åâûõ 
îáëàñòÿõ 

Î÷åâèäíàÿ ñâÿçü âî âñåõ 
êëþ÷åâûõ îáëàñòÿõ

Õîðîøèé âî âñåõ 
êëþ÷åâûõ îáëàñòÿõ 

äî 60 

Ïîëîæèòåëüíûé â 
íåêîòîðûõ îáëàñòÿõ

Ïîëîæèòåëüíûé 
â íåêîòîðûõ 
îáëàñòÿõ

Î÷åâèäíàÿ ñâÿçü 
â íåêîòîðûõ îáëàñòÿõ

Ïðèåìëåìûé 
â áîëüøèíñòâå 
îáëàñòåé 

äî 40 

Íåéòðàëüíûé Íåéòðàëüíûé Ñëàáàÿ ñâÿçü Ïðèåìëåìûé 
â íåêîòîðûõ 
îáëàñòÿõ 

äî 20 

Îòðèöàòåëüíàÿ Îòðèöàòåëüíàÿ Íåò äàííûõ, èëè 
ïîäõîä ÿâíî âåäåò 
ê íåóäîâëåòâîðåííîñòè

Íåò äàííûõ 0 

Òàáëèöà 4. Îöåíî÷íàÿ òàáëèöà äëÿ êðèòåðèåâ Óäîâëåòâîðåííîñòü çàêàç÷èêà, Óäîâëåòâîðåííîñòü 
êîìàíäû ïðîåêòà è Óäîâëåòâîðåííîñòü äðóãèõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí
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Ïðèëîæåíèå B

Îöåíî÷íàÿ òàáëèöà äëÿ êðèòåðèÿ 
Ðåçóëüòàòû ïðîåêòà

Äàííóþ òàáëèöó ñëåäóåò èñïîëüçîâàòü ïðè íà÷èñëåíèè áàëëîâ ïî êðèòåðèþ Ðåçóëüòàòû 
ïðîåêòà (C.4). Ïîäêðèòåðèè C.4.a, C.4.b (Ðåàëèçàöèÿ ðåçóëüòàòîâ, îïðåäåëåííûõ â öåëÿõ ïðîåêòà è 
Ðåàëèçàöèÿ ðåçóëüòàòîâ, ïðåâûøàþùèõ öåëè ïðîåêòà, âêëþ÷àÿ âîçäåéñòâèå íà îêðóæåíèå) íóæíî 
îöåíèâàòü âìåñòå, ïîñêîëüêó îíè îïèñûâàþò ðåçóëüòàòû ïðîåêòà. Ïîäêðèòåðèé C.4.c (Ýôôåêòèâ-
íîñòü ïðîåêòà) íóæíî îöåíèâàòü îòäåëüíî.

Äîñòèæåíèå 
öåëåé ïðîåêòà 

Ñâÿçü ìåæäó 
ïîäõîäîì 
è ðåàëèçàöèåé 
öåëåé (îáëàñòè 
IPMA PEM  A è B)

Òåíäåíöèè Ñðàâíåíèå 
ðåçóëüòàòîâ 
ñ àíàëîãè÷íûìè 
ïðîåêòàìè 
â îòðàñëè/ñåêòîðå 
ýêîíîìèêè

Áàëëû

Çíà÷èòåëüíîå 
ïðåâûøåíèå

Ïîäõîä ïîçâîëèë 
ñîçäàòü íîâûå 
ïåðåäîâûå ðåçóëüòàòû 
(íîâûé îðèåíòèð 
äëÿ îòðàñëè)

Ñòàáèëüíî ëó÷øå 
ðåçóëüòàòîâ 
àíàëîãè÷íûõ 
ïðîåêòîâ

Ïîëó÷åíû íîâûå 
ïåðåäîâûå ðåçóëüòàòû 
(íîâûé îðèåíòèð 
äëÿ îòðàñëè)

äî 100 

Ïðåâûøåíèå Ïîäõîä ïîçâîëèë 
ïîëó÷èòü ðåçóëüòàòû, 
ïðåâûøàþùèå 
îæèäàåìûå

Ñòàáèëüíî 
ïðåâûøàþòñÿ 
îæèäàíèÿ

Ïîëó÷åíû 
âûäàþùèåñÿ 
ðåçóëüòàòû 
â íåêîòîðûõ îáëàñòÿõ

äî 80

Äîñòèãíóòû 
âñå öåëè

Î÷åâèäíàÿ ñâÿçü 
âî âñåõ êëþ÷åâûõ 
îáëàñòÿõ

Ñòàáèëüíî 
ïîëîæèòåëüíûå 
âî âñåõ êëþ÷åâûõ 
îáëàñòÿõ

Ïîëó÷åíû õîðîøèå 
ðåçóëüòàòû âî âñåõ 
êëþ÷åâûõ îáëàñòÿõ

äî 60 

Ðåàëèçîâàíî 
áîëüøèíñòâî 
öåëåé

Î÷åâèäíàÿ ñâÿçü 
â íåêîòîðûõ îáëàñòÿõ

Ñòàáèëüíî 
ïîëîæèòåëüíûå 
â íåêîòîðûõ 
îáëàñòÿõ

Ïîëó÷åíû 
ïðèåìëåìûå 
ðåçóëüòàòû 
â áîëüøèíñòâå 
îáëàñòåé

äî 40 

Öåëè ðåàëèçîâàíû 
÷àñòè÷íî

Ñëàáàÿ ñâÿçü Ïåðèîäè÷íî Ïîëó÷åíû 
ïðèåìëåìûå 
ðåçóëüòàòû 
â íåêîòîðûõ îáëàñòÿõ

äî 20 

Íåò äàííûõ Íåò äàííûõ Íåò äàííûõ Íåò äàííûõ 0

Òàáëèöà 5. Îöåíî÷íàÿ òàáëèöà äëÿ êðèòåðèÿ Ðåçóëüòàòû ïðîåêòà
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Ïðèëîæåíèå C. Ïðîöåññ îöåíêè 
ïðîåêòîâ ìåæäóíàðîäíîãî êîíêóðñà 
IPMA Project Excellence Award 
è åãî âûãîäû



108

Ïðèëîæåíèå C

Ïðîöåññ îöåíêè ïðîåêòîâ 
ìåæäóíàðîäíîãî êîíêóðñà 
IPMA Project Excellence Award

IPMA åæåãîäíî íàãðàæäàåò êîìàíäû ïðîåêòîâ èç ðàçíûõ ñòðàí, ïîêàçàâøèå âûäàþùèåñÿ 
ðåçóëüòàòû â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè è ñïîñîáíûå èõ ïîäòâåðäèòü. Â êà÷åñòâå èíñòðóìåíòà îöåíêè 
äëÿ ïðîåêòîâ, ó÷àñòâóþùèõ â ìåæäóíàðîäíîì êîíêóðñå IPMA Project Excellence Award, èñïîëüçóåò-
ñÿ Ìîäåëü ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòîâ (IPMA PEM).

IPMA ðàçðàáîòàëà ñòàíäàðòèçèðîâàííûé ïðîöåññ îöåíêè ïðîåêòîâ, ñîñòîÿùèé èç ñëåäóþùèõ øàãîâ:
• Îðãàíèçàöèîííûé êîìèòåò êîíêóðñà ôîðìèðóåò êîìàíäû àñåññîðîâ è íàçíà÷àåò âåäóùèõ 

àñåññîðîâ äëÿ êàæäîãî ïðîåêòà.
• Àñåññîðû âûïîëíÿþò ïåðâîíà÷àëüíóþ îöåíêó.
• Êàæäàÿ èç êîìàíä àñåññîðîâ îáñóæäàåò ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû âî âðåìÿ âèðòóàëüíîãî 

ñîâåùàíèÿ è ãîòîâèò ïåðâûé îò÷åò äëÿ æþðè 
• Êîìàíäà àñåññîðîâ âûåçæàåò íà îáúåêò è ãîòîâèò âòîðîé îò÷åò äëÿ æþðè. 
• Êîìàíäà àñåññîðîâ ãîòîâèò îò÷åò ïî ïðîåêòó äëÿ îðãàíèçàöèè-çàÿâèòåëÿ. 
• Æþðè ïðèíèìàåò ðåøåíèÿ ïî ïðîåêòàì, â ñîîòâåòñòâóþùèõ íîìèíàöèÿõ:

— Ïðîåêòû, ñòðåìÿùèåñÿ ê ñîâåðøåíñòâó.
— Ôèíàëèñòû êîíêóðñà (áðîíçîâàÿ íàãðàäà).
— Ïðèçåðû êîíêóðñà (ñåðåáðÿíàÿ íàãðàäà).
— Ïîáåäèòåëè êîíêóðñà (çîëîòàÿ íàãðàäà).

Ïðîöåññ îöåíêè ïðîåêòîâ 
ìåæäóíàðîäíîãî êîíêóðñà 
IPMA Project Excellence Award

1. Ôîðìèðîâàíèå êîìàíä àñåññîðîâ è íàçíà÷åíèå âåäóùåãî àñåññîðà. Âèöå-ïðåçèäåíò 
êîíêóðñà, Ïðåäñåäàòåëü óïðàâëÿþùåãî ñîâåòà êîíêóðñà è àäìèíèñòðàöèÿ êîíêóðñà îïðå-
äåëÿþò àñåññîðîâ, ôîðìèðóþò êîìàíäû àñåññîðîâ è íàçíà÷àþò âåäóùèõ àñåññîðîâ. Íà-
çíà÷åííûå àñåññîðû äîëæíû ïîäòâåðäèòü ñâîþ ãîòîâíîñòü ó÷àñòâîâàòü â ïðîöåññå îöåí-
êè â ðàìêàõ êîíêóðñà.

2. Ïåðâûå ðåçóëüòàòû îöåíêè è ïåðâîå çàñåäàíèå æþðè êîíêóðñà. Ïîñëå ïîëó÷åíèÿ çà-
ÿâêè êàæäûé àñåññîð îöåíèâàåò ïðîåêò â ñîîòâåòñòâèè ñ IPMA PEM. Âåäóùèé àñåññîð 
ñîáèðàåò è àíàëèçèðóåò ðåçóëüòàòû ðàáîòû âñåõ àñåññîðîâ. Âî âðåìÿ âèðòóàëüíîãî ñîâå-
ùàíèÿ êîìàíäà àñåññîðîâ îáñóæäàåò ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû ñ öåëüþ ñîñòàâëåíèÿ îáùå-
ãî ìíåíèÿ. Â õîäå ñîâåùàíèÿ àñåññîðû òàêæå ñîñòàâëÿþò ïåðå÷åíü âîïðîñîâ, ïî êîòîðûì 
íåîáõîäèìà äîïîëíèòåëüíàÿ èíôîðìàöèÿ è äîêóìåíòû. Ýòè äîêóìåíòû âïîñëåäñòâèè 
äîëæíû áûòü ïðåäîñòàâëåíû àñåññîðàì âî âðåìÿ ïîñåùåíèÿ îðãàíèçàöèè-çàÿâèòåëÿ. 
Êîìàíäà àñåññîðîâ ïåðåäàåò æþðè êîíêóðñà ïåðâûé îò÷åò, â êîòîðîì ïðåäñòàâëåíû ðå-
çóëüòàòû èõ ðàáîòû. Âî âðåìÿ ïåðâîãî ñîâåùàíèÿ æþðè ôîðìèðóåò âîïðîñû è òåìû, êîòî-
ðûå êîìàíäà àñåññîðîâ äîëæíà ðàçúÿñíèòü âî âðåìÿ ïîñåùåíèÿ îðãàíèçàöèè (ïëîùàäêè 
ïðîåêòà), è ïåðåäàåò èõ âåäóùåìó àñåññîðó.

3. Ïîñåùåíèå îðãàíèçàöèè-çàÿâèòåëÿ (ïëîùàäêè ïðîåêòà) è îêîí÷àòåëüíîå ðåøåíèå 
æþðè êîíêóðñà. Âåäóùèé àñåññîð ïðè ïîääåðæêå àäìèíèñòðàöèè êîíêóðñà îðãàíèçóåò âè-
çèò àñåññîðîâ ê îðãàíèçàöèè-çàÿâèòåëþ. Öåëü ïîñåùåíèÿ îáúåêòà çàêëþ÷àåòñÿ â ñáîðå äî-
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ïîëíèòåëüíîé èíôîðìàöèè äëÿ îêîí÷àòåëüíîé îöåíêè ïðîåêòà. Âî âðåìÿ ïîñåùåíèÿ ãðóï-
ïà àñåññîðîâ ïðîâîäèò èíòåðâüþ ñî âñåìè ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòà. Ïîñëå èíòåðâüþ âåäóùèé 
àñåññîð îðãàíèçóåò ñîâåùàíèå êîìàíäû, íà êîòîðîì ðåçóëüòàòû îöåíêè óòî÷íÿþòñÿ ñîãëàñíî 
êðèòåðèÿì IPMA PEM. Ñâîäíûå èòîãîâûå ðåçóëüòàòû âñåõ êîìàíä àñåññîðîâ ïðåäñòàâëÿþòñÿ 
æþðè ïðåìèè âî âòîðîì îò÷åòå. Âî âðåìÿ âòîðîãî çàñåäàíèÿ æþðè àíàëèçèðóåò ðåçóëüòà-
òû îöåíêè, óòî÷íÿåò îñòàâøèåñÿ âîïðîñû ñ âåäóùèìè àñåññîðàìè è ðåøàåò, êàêèå ïðîåêòû 
ñëåäóåò ïðèçíàòü ôèíàëèñòàìè, à êàêèå — ñòðåìÿùèìèñÿ ê ñîâåðøåíñòâó. Èç îáùåãî ÷èñëà 
ôèíàëèñòîâ æþðè âûáèðàåò ïðèçåðîâ è ïîáåäèòåëåé. Ýòî ðåøåíèå ñîõðàíÿåòñÿ â òàéíå äî 
öåðåìîíèè íàãðàæäåíèÿ IPMA, íà êîòîðîé îôèöèàëüíî îáúÿâëÿþòñÿ ðåçóëüòàòû. 

4. Êîìàíäû àñåññîðîâ ôîðìèðóþò îò÷åòû ïî ïðîåêòàì, êîòîðûå ïåðåäàþòñÿ ó÷àñòíèêàì 
ïîñëå öåðåìîíèè íàãðàæäåíèÿ.

Ïîñåùåíèå îðãàíèçàöèè (ïëîùàäêè ïðîåêòà) 

Ïðîöåññ ïîñåùåíèÿ íà÷èíàåòñÿ ñ ïîäãîòîâêè âèçèòà è ôîêóñèðóåòñÿ íà èíòåðâüþ àñåññîðîâ 
ñî âñåìè çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè ïðîåêòà îðãàíèçàöèè-çàÿâèòåëÿ. Âåäóùèé àñåññîð îòâå÷àåò 
çà îáîáùåíèå ðåçóëüòàòîâ îöåíêè è äîñòèæåíèå ñîãëàñèÿ êîìàíäû îòíîñèòåëüíî ýòèõ ðåçóëüòàòîâ. 

Ýòàïû ïîñåùåíèÿ îðãàíèçàöèè: 
1. Ïîäãîòîâêà ê ïîñåùåíèþ îðãàíèçàöèè. Àäìèíèñòðàöèÿ êîíêóðñà ïåðåäàåò âåäóùåìó 

àñåññîðó ïåðå÷åíü ïðàâèë ïîñåùåíèÿ îðãàíèçàöèè (ïðàâèëà ïîâåäåíèÿ â äîðîãå, ïðàâèëà 
ïîâåäåíèÿ âî âðåìÿ ïîñåùåíèÿ îðãàíèçàöèè è ò. ä., ïî ñîãëàñîâàíèþ ñ çàÿâèòåëÿìè, âåäó-
ùèìè àñåññîðàìè è àñåññîðàìè). Êîìàíäà àñåññîðîâ è îðãàíèçàöèÿ-çàÿâèòåëü ñîãëàñîâû-
âàþò ðàñïèñàíèå ñîáåñåäîâàíèé ñ çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè. Àñåññîðû òàêæå èçó÷à-
þò âîïðîñû, òåìû è äîêóìåíòû, êîòîðûå îíè õîòåëè îáñóäèòü è óâèäåòü âî âðåìÿ ïîñåùåíèÿ 
îðãàíèçàöèè ñ öåëüþ ïîëó÷åíèÿ äîïîëíèòåëüíîé èíôîðìàöèè, íåîáõîäèìîé äëÿ îöåíêè. 

2. Ïîñåùåíèå îðãàíèçàöèè è èíòåðâüþ. Îðãàíèçàöèÿ-çàÿâèòåëü ïðåäñòàâëÿåò ïðîåêò, à 
âåäóùèé àñåññîð ðàññêàçûâàåò î ïðîöåññå è ïðîäóêòàõ ìåæäóíàðîäíîãî êîíêóðñà IPMA 
Project Excellence Award. Ïîñëå ýòèõ ïðåçåíòàöèé ïðîâîäÿòñÿ èíòåðâüþ è èçó÷àþòñÿ äî-
êóìåíòû. Âî âðåìÿ èíòåðâüþ àñåññîðû ñîáèðàþò äàííûå ïî êðèòåðèÿì IPMA PEM è âû-
ñòàâëÿþò ïðîåêòó ñîîòâåòñòâóþùèå îöåíêè. 

3. Îáîáùåíèå îòçûâîâ è ôîðìèðîâàíèå èòîãîâîé îöåíêè. Êîìàíäà àñåññîðîâ îáîáùàåò 
èíôîðìàöèþ èç âñåõ èíòåðâüþ. Ðåçóëüòàòû ïîñåùåíèÿ îáîáùàþòñÿ è ôèêñèðóþòñÿ âî 
âòîðîì îò÷åòå äëÿ æþðè. Îò÷åò äëÿ æþðè âêëþ÷àåò âûâîäû êîìàíäû àñåññîðîâ, à òàêæå 
èõ ðåêîìåíäàöèè äëÿ æþðè. Îäíîâðåìåííî êîìàíäà àñåññîðîâ íà÷èíàåò ðàáîòó íàä îò-
÷åòîì ïî ïðîåêòó äëÿ îðãàíèçàöèè-çàÿâèòåëÿ.

Îöåíêà æþðè êîíêóðñà

Æþðè èãðàåò âàæíóþ ðîëü â ïðîöåññå îöåíêè. ×ëåíû æþðè ïîëó÷àþò ïåðâîíà÷àëüíóþ èí-
ôîðìàöèþ îò îðãàíèçàöèé-çàÿâèòåëåé è âçàèìîäåéñòâóþò ñ âåäóùèìè àñåññîðàìè â ïðîöåññå 
îöåíêè. Âî âðåìÿ îöåíêè ïðîâîäÿòñÿ äâà ñîâåùàíèÿ æþðè êîíêóðñà. 

1. Âî âðåìÿ ïåðâîãî (âèðòóàëüíîãî) ñîâåùàíèÿ æþðè ÷ëåíû æþðè îïðåäåëÿþò, êàêèå äîïîë-
íèòåëüíûå òåìû/âîïðîñû äîëæíû áûòü ðàññìîòðåíû âî âðåìÿ ïîñåùåíèÿ îðãàíèçàöèé, 
äëÿ êàæäîé çàÿâêè. Ýòà èíôîðìàöèÿ ïåðåäàåòñÿ ñîîòâåòñòâóþùèì âåäóùèì àñåññîðàì. 

2. Âî âðåìÿ âòîðîãî (ôèçè÷åñêîãî) ñîâåùàíèÿ âñå âåäóùèå àñåññîðû ïðåäñòàâëÿþò ÷ëåíàì 
æþðè ðåçóëüòàòû ïîñåùåíèÿ îðãàíèçàöèè. Íà îñíîâàíèè ýòîé èíôîðìàöèè è îáîáùåí-
íûõ ðåçóëüòàòîâ îöåíêè (ïî âñåì êðèòåðèÿì IPMA PEM) ÷ëåíû æþðè âûáèðàþò ôèíàëè-
ñòîâ è ïðèíèìàþò îêîí÷àòåëüíîå ðåøåíèå î ïîáåäèòåëÿõ.
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Ïðèëîæåíèå C

Æþðè ãîòîâèò ñâîè îò÷åòû, êîòîðûå ðàññìàòðèâàþòñÿ ñ âåäóùèìè àñåññîðàìè, è âêëþ÷àþòñÿ â 
îò÷åòû ïî ïðîåêòó. Îò÷åò ïî ïðîåêòó — ýòî äîêóìåíò, êîòîðûé ñîçäàåòñÿ äëÿ êàæäîãî çàÿâèòåëÿ 
êîìàíäîé àñåññîðîâ. Îí ñîäåðæèò ïåðå÷åíü ñèëüíûõ ñòîðîí è îáëàñòåé äëÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ïî 
êàæäîìó èç êðèòåðèåâ IPMA PEM.

Âûãîäû ìåæäóíàðîäíîãî êîíêóðñà 
IPMA Project Excellence Award

Âûãîäû äëÿ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí

Îñíîâíàÿ öåëü ìåæäóíàðîäíîãî êîíêóðñà IPMA Project Excellence Award — ïîìî÷ü îðãà-
íèçàöèÿì â ïîâûøåíèè ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. Îðãàíèçàöèè ìîãóò èñïîëüçîâàòü 
IPMA PEB íå òîëüêî äëÿ ñîñòàâëåíèÿ êîíêóðñíîé çàÿâêè, íî è êàê óïðàâëåí÷åñêèé èíñòðóìåíò äëÿ 
äîñòèæåíèÿ ñîâåðøåíñòâà â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè. Îáîáùåííûå ðåçóëüòàòû êîíêóðñà ïîçâîëÿþò 
èíôîðìèðîâàòü êîììåð÷åñêèå êîìïàíèè, ïðàâèòåëüñòâåííûå îðãàíèçàöèè, ìóíèöèïàëèòåòû è ñî-
îáùåñòâà î âûãîäàõ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè.

Îðãàíèçàöèè, ñòàâøèå ôèíàëèñòàìè èëè ïîáåäèòåëÿìè êîíêóðñà, ïîëó÷àþò äîñòóï ê áîëüøîé 
àóäèòîðèè è óâåëè÷èâàþò ñâîè øàíñû íà óñïåõ, ðàñïðîñòðàíÿÿ èíôîðìàöèþ î âûãîäàõ ðåàëèçà-
öèè êîíöåïöèè ñîâåðøåíñòâà ïðîåêòà è èñïîëüçîâàíèÿ IPMA PEB äëÿ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè 
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè.

Âûãîäû äëÿ îðãàíèçàöèé-çàÿâèòåëåé

Îðãàíèçàöèè, ñòàâøèå ôèíàëèñòàìè èëè ïîáåäèòåëÿìè êîíêóðñà, ïîëó÷àþò ïðèçíàíèå áîëü-
øîé ìåæäóíàðîäíîé àóäèòîðèè, à èõ ïðîåêòû — âñåìèðíóþ èçâåñòíîñòü.

Ñàìà ïî ñåáå ïîäà÷à çàÿâêè íà ó÷àñòèå â êîíêóðñå äàåò êîìàíäå ïðîåêòà âîçìîæíîñòü îöåíèòü 
ñâîå ìàñòåðñòâî â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè. Åñëè êîìàíäà ïðîåêòà áóäåò èñïîëüçîâàòü IPMA PEM äëÿ 
àíàëèçà ñâîèõ äîñòèæåíèé, îíà ñìîæåò ñàìà îïðåäåëèòü îáëàñòè äëÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ è ïðåä-
ïðèíÿòü íåîáõîäèìûå êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ.

Ãëàâíàÿ âûãîäà îò ó÷àñòèÿ â êîíêóðñå äëÿ îðãàíèçàöèé-çàÿâèòåëåé — ýòî ïîëó÷åíèå îò÷åòà 
î ñèëüíûõ ñòîðîíàõ è îáëàñòÿõ äëÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ â ñôåðå óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. Êîìàíäû 
ïðîåêòîâ, îòïðàâèâøèå çàÿâêè íà ó÷àñòèå â êîíêóðñå, ïîëó÷àþò ïîäðîáíûé ïèñüìåííûé îò÷åò îò 
êîìàíäû àñåññîðîâ IPMA — êâàëèôèöèðîâàííûõ è îïûòíûõ ïðîôåññèîíàëîâ, çàíèìàþùèõ ëèäåð-
ñêèå ïîçèöèè â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè.
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Âûãîäû äëÿ ïðîåêòîâ, 
ñòðåìÿùèõñÿ ê ñîâåðøåíñòâó, 
ôèíàëèñòîâ è ïîáåäèòåëåé

Ôèíàëèñòû è ïîáåäèòåëè ìåæäóíàðîäíîãî êîíêóðñà IPMA Project Excellence Award ïîëó÷àþò 
ñëåäóþùèå âûãîäû: 

• Âûñî÷àéøàÿ ìåæäóíàðîäíàÿ íàãðàäà çà âûäàþùóþñÿ ýôôåêòèâíîñòü ïðîåêòà è 
ìèðîâîå ïðèçíàíèå. Ïîáåäà â ìåæäóíàðîäíîì êîíêóðñå IPMA Project Excellence Award 
ïðèñóæäàåòñÿ êîìàíäàì ïðîåêòîâ, êîòîðûå äîñòèãàþò íàèëó÷øèõ ðåçóëüòàòîâ â óïðàâëå-
íèè ïðîåêòàìè â ñîîòâåòñòâèè ñ îöåíêîé ïî ìîäåëè IPMA PEM, òî åñòü ÿâëÿþòñÿ íàèáîëåå 
óñïåøíûìè ïðåäñòàâèòåëÿìè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. Ïðîåêòû, ïðèçíàííûå ôèíàëèñòà-
ìè, ïîáåäèòåëÿìè è ïðîåêòàìè, ñòðåìÿùèìèñÿ ê ñîâåðøåíñòâó, ïîëó÷àþò ïðèçíàíèå è 
äîïîëíèòåëüíóþ ïîääåðæêó îò çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, ÷òî áóäåò ñïîñîáñòâîâàòü èõ 
äàëüíåéøåìó óñïåõó. ×ëåíû êîìàíäû ïðîåêòà ïîäòâåðæäàþò ñâîþ ñïîñîáíîñòü óïðàâ-
ëÿòü ïðîåêòàìè, ÷òî äîëæíî ïîëîæèòåëüíî ïîâëèÿòü íà èõ êàðüåðó. 

• Ðàçíîîáðàçíûå ìàðêåòèíãîâûå âîçìîæíîñòè ìèðîâîãî óðîâíÿ äëÿ îðãàíèçàöèè-
çàÿâèòåëÿ. Ó÷àñòèå â ìåæäóíàðîäíîì êîíêóðñå IPMA Project Excellence Award è ïîëó÷å-
íèå çâàíèÿ «Ïîáåäèòåëü êîíêóðñà», «Ôèíàëèñò êîíêóðñà» èëè «Ïðîåêò, ñòðåìÿùèéñÿ ê 
ñîâåðøåíñòâó» çíà÷èòåëüíî ïîâûøàåò ïðåñòèæ ñîîòâåòñòâóþùèõ ïðîåêòîâ, ïîòîìó ÷òî èõ 
íàçâàíèÿ ïóáëèêóþòñÿ â îôèöèàëüíûõ äîêóìåíòàõ êîíêóðñà. Ó÷àñòíèêè ìîãóò èñïîëüçî-
âàòü ëîãîòèï êîíêóðñà â ñâîèõ äîêóìåíòàõ è ïóáëèêàöèÿõ. Ó÷àñòèå â êîíêóðñå ñâèäåòåëü-
ñòâóåò î òîì, ÷òî êîìàíäà ïðîåêòà ÿâëÿåòñÿ îäíîé èç ñàìûõ óñïåøíûõ êîìàíä. Ïîáåäè-
òåëè, ïðèçåðû è ôèíàëèñòû êîíêóðñà ïîëó÷àþò âîçìîæíîñòü ðàññêàçàòü î ñâîåì îïûòå â 
ðàìêàõ åæåãîäíîãî Âñåìèðíîãî êîíãðåññà ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè IPMA. Ýòî îòëè÷íàÿ 
âîçìîæíîñòü ïðîäåìîíñòðèðîâàòü ñâîé ñòàòóñ âåäóùåé êîìàíäû ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòà-
ìè è ïîäåëèòüñÿ íàêîïëåííûì îïûòîì. Äîêóìåíòû Âñåìèðíîãî êîíãðåññà IPMA è äðóãèå 
ïóáëèêàöèè ñîäåðæàò îïèñàíèå IPMA PEM è â êà÷åñòâå ïðàêòè÷åñêèõ ïðèìåðîâ ïðèâîäÿò 
ñîîòâåòñòâóþùèå êîìàíäû è îðãàíèçàöèè. Òî, ÷òî êîìïàíèÿ ñìîãëà ïðèíÿòü ó÷àñòèå â 
ìåæäóíàðîäíîì êîíêóðñå IPMA Project Excellence Award, ñâèäåòåëüñòâóåò î òîì, ÷òî îíà 
äîëãîå âðåìÿ ðàáîòàëà íàä ñîâåðøåíñòâîâàíèåì óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. 

• Ïîñòîÿííîå ó÷àñòèå â êîíêóðñå. Êîìïàíèÿ ìîæåò ïðèíèìàòü ó÷àñòèå â êîíêóðñå íå-
ñêîëüêî ëåò ïîäðÿä è ïðîäåìîíñòðèðîâàòü, êàê îíà ïðèìåíÿåò óëó÷øåíèÿ, ïðåäëîæåííûå 
êîìàíäîé àñåññîðîâ êîíêóðñà.
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