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В статье рассмотрены основные особенности управления качеством в проектах. Приведены ос-

новные ограничения проектной деятельности, которые накладывают свой отпечаток на методологию 
управления качеством проекта. Показано, что в зависимости от характера проекта, могут предъявляться 
различные требования к системе менеджмента качества. Так, если в IT-проектах основные требования 
к системе менеджмента качества строятся вокруг квалификации персонала, то в строительном проекте 
основой служит технология выполнения работ и качество поставляемых материалов. 

Введение
В рамках существующей методоло-

гии управления проектами выделяются 
два вида процессов: процессы управле-
ния проектом и процессы, направленные 
на продукт проекта. Процессы управле-
ния проектом не зависят от типа и слож-
ности проекта, а являются общими. Этот 
вид процессов ориентированы на дости-
жение единой цели проекта и включают 
в себя следующие группы процессов: 
инициации, планирования, исполнения, 
мониторинга и управления и заверше-
ния проекта. Традиционной методоло-
гии менеджмента проектов, которая на-
правлена на процессы обоих видов, не-
достаточно для достижения проектного 
успеха. Одними из ключевых факторов 
успеха проекта являются тщательно про-
работанные, однозначные, поддающиеся 
измерению критерии качества управле-
ния всеми группами процессов проек-
та. Достижение успешного результата 
предприятия приносит не только каче-
ство продукции и услуг, но и качество 
всех процессов выполняемого проекта. 
Из этого следует, что появляется необ-
ходимость встраивания методологии 
управления качеством в качественный 
менеджмент проекта, что поможет:

– устранить частичность проявления 
качественной продукции проекта или 
интервальных результатов на каждом 
этапе его жизненного цикла; 

– с помощью отслеживания их кон-
трольных значений улучшить основные 
показатели стадий проекта; 

– минимизировать издержки и ри-
ски при осуществлении процессов 
проекта и создать логически выстро-
енную цепь из них.

Встраивание менеджмента качества 
в качественный менеджмент проекта 
обеспечит удовлетворенность заказчика 
не только качеством конечного продукта 
проекта, но и его качественной функци-
ональной системой.

Цель исследования
В исследовании рассмотрены ос-

новные особенности управления каче-
ством в проектах. Приведены основные 
ограничения проектной деятельности, 
которые накладывают свой отпечаток 
на методологию управления качеством 
проекта. Показано, что в зависимости 
от характера проекта, могут предъяв-
ляться различные требования к системе 
менеджмента качества.

Материал и методы исследования
Согласно определению Л. Ирланда, 

«Качество это совокупность особенно-
стей и характеристик продукта или услу-
ги, которые имеют способности удовлет-
ворять установленные или предполагае-
мые потребности» [Ireland, p. 27].

Тем не менее, принято считать, что 
качество проекта включает в себя нечто 
большее. Отчасти, это предубеждение 
исходит из потенциального наличия под-
разумеваемых, неявных потребностей, 
которые не были сформулированы кли-
ентом. Другим аспектом является субъ-
ективность заинтересованных сторон 
проекта, в том числе членов команды, 
относительно предпочтений в предпо-
лагаемых результатах проекта. И, конеч-
но, часть этого предубеждения исходить 
из трудности измерения качества про-
екта в четких терминах и границах в те-
чение жизненного цикла проекта пока 
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не стало слишком поздно, чтобы ис-
править недостатки процесса или про-
дукта проекта. 

Характер проекта так же влия-
ет на трудность измерения качества. 
Управленческая деятельность, ориенти-
рованная на проекты имеет узкую спец-
ифику, поэтому и архитектура системы 
менеджмента качества (СМК), и кон-
кретные способы реализации её элемен-
тов в каждой отдельном проекте очень 
сильно могут отличаться друг от друга 
и зависят от его масштаба, содержания, 
организационной структуры, целей, сти-
ля управления и культуры. Так, напри-
мер, в проектах, которые производят 
материальные, физические продукты, 
легче рассмотреть показатели качества 
результатов. Вы можете проверить кило-
метр новой автострады или посмотреть 
фундамент новостройки. Для проектов, 
которые производят менее осязаемые 
результаты, более трудно измерить ка-
чество результата, хотя для такого типа 
проектов качество является очень важ-
ным фактором. Такими проекта могут 
быть аэрокосмические исследования, 
разработка и развитие новых методов ле-
чения, проекты в области информацион-
ных технологий. Для обоих видов про-
ектов, мы используем некие показатели 
качества, если таковые имеются, и ин-
дикаторы, где показатели недоступны. 
Как правило, ключевым показателем яв-
ляется дефект-граф, или более правиль-
но, график планируемых и фактических 
показателей. Проанализировав данные 
показатели, мы можем судить о соответ-
ствии достигнутых в проекте результа-
тов с запланированными показателями 
(Сахаров, 2008).

Компании, осуществляющие свою 
деятельность преимущественно в про-
ектной форме, должны понимать, что 
такой формат работы предопределяет 
получение прибыли только за счет соз-
дания для клиентов уникальных про-
дуктов, например, специализированно-
го программного обеспечения, IT-систем 
различной конфигурации и сложности, 
строительных объектов различных мас-
штабов и назначений. Такие проекты 
создается внутри определенного уни-
кального внешнего окружения. Окруже-
нием проекта называют среду проекта, 
формирующая совокупность внешних 

и внутренних сил, которые либо обеспе-
чивают, либо препятствуют достижению 
цели проекта (Романова, 2007). Более 
того, во время осуществления проекта 
происходят изменения факторов проект-
ного окружения, особенно, если он про-
должается длительный срок и осущест-
вляется поэтапно, что является причиной 
увеличения неопределенности и риска. 
Определение рамок проекта и окружа-
ющей среды проекта в какой-то степени 
условно, так как проект не является жест-
ким стабильным образованием и неко-
торые из элементов среды в процессе 
выполнения проекта могут переходить 
из внешней среды в состав проекта и на-
оборот. Управлять такими проектами без 
действительно действующей системы 
менеджмента качества на практике очень 
затруднительно. Поэтому если на началь-
ном этапе компании, взявшиеся за реали-
зацию масштабных проектов, не задумы-
ваются о системе менеджмента качества, 
осознание необходимости ее не заставит 
себя долго ждать. Уникальность накла-
дывает свои особые ограничения на все 
направления деятельности предприятия – 
от стратегии на глобальном рынке до опе-
рационного уровня ее бизнес-процессов 
(Круглов, Козлов, 2005).

Результаты исследования 
и их обсуждение

Основным отличием бизнес-процес-
сов проектных организаций являются 
унифицированная структура процессов 
реализации проекта (этапы проекта) 
и стандартное «тройственное» огра-
ничение (срок, стоимость, качество). 
Именно эти стандартные ограничения 
по стоимости и времени реализации 
проектов и по качеству результатов 
и могут быть задействованы для по-
строения интегрального показателя, 
характеризующего бизнес-процессы 
проектной компании.

Качество для проектной деятельно-
сти является удовлетворением требова-
ний заказчика к продукту или услуге, 
обоснованное объективными данными 
испытаний. Причем получение этого ре-
зультата должно происходить при задан-
ных ограничениях на сроки и бюджет.

Одной из главных особенностей всех 
масштабных проектов является то, что 
качество на каждом этапе реализации 
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не связано с остальными. На первона-
чальной стадии очень трудно заранее вы-
явит в полном объеме требования к вы-
полняемому проекту или его продукту.

Данное обстоятельство формиру-
ет другую характеристику почти любого 
проекта: большой набор рисков и высо-
кая степень неопределенности. Так стро-
ительные проекты, которые, как правило, 
долгосрочные, связаны с рисками увели-
чения стоимости материалов и прочих 
ресурсов. Так же существует большие 
административные риски, связанные 
с надзорными органами и госструктура-
ми. Внедрение информационных техно-
логий, например, связано так же с значи-
тельными изменениями ролей специали-
стов в затрагиваемых бизнес-процессах. 
Это неизбежно приводит к изменению 
точки зрения экспертов предметной об-
ласти, что в свою очередь меняет требо-
вания к процессам. Поэтому детальное 
планирование необходимо вести только 
для следующего этапа, а далее планиро-
вание происходит по результатам преды-
дущего с учетом изменяющихся реалий 
внешней и внутренней среды.

Отсюда следует, что определить 
в полном объеме все требования к про-
екту в начале его практически невоз-
можно. Более того, нужно учитывать, 
что в большинстве случаев цели имеют 
качественный характер и они не могут 
служить основой для определения объ-
ема проектных работ.

Кроме того, бизнес проектно-ориенти-
рованной компании имеет еще следующие 
известные особенности (Сахаров, 2008):

– предметная область большинства 
проектов имеет интеллектуалоемкий 
характер;

– успех проекта имеет сильную зави-
симость от поведения заказчика;

– наличие повышенного риска срыва 
сроков проекта и превышения его бюд-
жета, вплоть до прекращения проекта;

– повышенные требования к каче-
ству имеют конструктивный, то есть 
объективно проверяемый характер;

– большое значение плотной работы 
с клиентом и высокая степень индиви-
дуализации;

– быстрая потеря актуальности их 
результатов;

– появления новых, ранее не заплани-
рованных работ, для которых методоло-

гия, технология и система менеджмента 
создаются на ходу;

– к квалификации менеджеров и ис-
полнителей предъявляются высокие тре-
бования, что обуславливает их высокую 
стоимость;

– корпоративная офисная система 
имеет критическую важность, так как 
она поддерживает бизнес, коммуника-
ции и базу знаний.

Высокая степень персонализации про-
екта необходима просто потому, что нельзя 
применять для всех заказчиков один уро-
вень готовых решений. Сейчас заказчик 
не хочет подстраивать свои требования 
под готовые предложения. Заказчику не-
обходимы решения, которые принимают 
в расчет все его пожелания, помогают соз-
давать оригинальную продукцию и под-
держивают его бизнес. Применяя такой 
подход, мы обеспечиваем клиента гибки-
ми и высокоэффективными решениями.

Качество результата проекта – явля-
ются ли он маркетинговой концепци-
ей, новой IT-системой – всегда зависит 
от процессов его создания. Если нет стан-
дартных процессов проекта, то это задача 
менеджмента проекта разработать струк-
туру этих процессов и их надлежащей 
организации путем представления ие-
рархической структуры (ИСР) декомпо-
зиции работ, соответствующие графики, 
распределения ролей и обязанностей, 
и так далее. Также задачей менеджмента 
проекта – управления этими процессами, 
при необходимости адаптируя планы. 

Для полноценного функционирова-
ния системы менеджмента качества не-
обходимо ее соответствующее органи-
зационное обеспечение,т. е. наполнение 
ее необходимыми организационными 
ресурсами (Мазур, Шапиро, 2010):

– сотрудниками, имеющими необхо-
димую компетенцию и с разделенными 
обязанностями и ответственностью;

– системой, обеспечивающей взаи-
модействие сотрудников;

– материально-техническими обе-
спечением;

– финансами.
Основным, фундаментальным ре-

сурсом здесь служит организацион-
ная структура. Далее, перечислим обя-
зательные требования, которые предъ-
являются к организационной структуре 
менеджмента качества:
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– должен быть ответственный по си-
стеме качества проекта;

– формирование постоянного струк-
турного подразделения, которое отвеча-
ет за выполнение функций по управле-
нию качеством в проекте и постоянное 
совершенствование СМК.

Ответственный по системе качества 
должен занимать позицию не ниже заме-
стителя менеджера проекта. В его компе-
тенции входит следующий функционал:

– организация работы всей системы;
–  распределение  полномочий 

и обязанностей в рамках системы 
управления качеством;

– разработка программы качества 
проекта;

– формирование политики в обла-
сти качества;

– аудит системы менеджмента качества.
Структурный единица по управлению 

качеством, действующий на постоянной 
основе, может представлять собой как 
отдел из нескольких человек, так и от-
дельного сотрудника. Такой отдел или со-
трудник, как правило, находится в орга-
низационной структуре непосредственно 
в подчинении у уполномоченного от выс-
шего руководства по системе качества. 
Этот отдел выполняет всю рутинную 
работу, связанную с планированием, обе-
спечением и контролем качества.

Если организация занимается реали-
зацией нескольких проектов или управ-
ляет проектом параллельно со своей 
основной деятельностью, имеющей са-
мостоятельное значение, присутствие 
сотрудника, ответственного за качество 
отдельного проекта, становится про-
сто обязательным. В такой организа-
ции нужны не только уполномоченный 
от высшего руководства и отдел каче-
ства, но и специалист, координирующий 
выполнение всех функций по управле-
нию качеством в рамках своего проекта. 
В рамки его функционала также должны 
входить следующие обязанности:

– разработка программы качества 
проекта;

– корректировка документации 
по системе качества для нужд проекта;

– организация выполнения контроль-
ных мероприятий в рамках проекта и пр.

Еще одной важной особенностью 
управления качеством в проекте явля-
ется то, что могут вноситься изменения 

содержания работ по проекту в ходе его 
выполнения и, соответственно, в план 
управления качеством. Чаще всего про-
исходят изменения объема или рамок 
проекта. В этом случае возникает вопрос 
согласования критериев окончания ра-
бот по проекту. Изменение содержания 
работ должно осуществляться в рамках 
процедуры управления изменениями, 
которая предполагает, что в случае рас-
ширения объема или границ проекта 
могут быть пересмотрены первоначаль-
ные сроки, результаты и критерии его за-
вершения. В российской практике, если 
в процессе проекта расширился круг 
задач или объем работ, подписывается 
дополнительный договор или дополни-
тельное соглашение к основному до-
говору, условия которого, как правило, 
выполняются уже после завершения ос-
новного проекта.

Если процедура управления изме-
нениями не использовалась, и не было 
подписано дополнительного соглашения 
об изменении содержания работ, то сторо-
ны, конечно, могут обоюдно договорить-
ся о закрытии работ. Однако есть большой 
риск того, что они не сумеют прийти к со-
глашению. Это необходимо учитывать при 
реализации любого проекта.

Выводы
Сущность проекта также влияет 

на предъявляемые требования к СМК 
проекта. Очевидно, что требования 
к СМК проекта организационных из-
менений в компании будут отличаться 
от требований к СМК строительного 
проекта. Эти отличия обусловлены раз-
ницей в процессе получения продукта 
проекта и самих продуктов. При управ-
лении IT-проекта особое внимание уде-
ляют качеству персонала предприятия, 
ввиду интеллектуального характера ра-
боты. Для проектно-ориентированной 
компании одним из главных условием ее 
успешной работы является наличие до-
статочного числа специалистов, отвечаю-
щих определенному набору требований 
к компетенции. Поэтому обязательным 
показателем должен служить уровень 
квалификации по различным категори-
ям персонала компании (администрато-
ры, руководители проектов, консультан-
ты, аналитики, программисты и т. д.). 
С другой стороны, при строительных 
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проектах акцент делают на качество пла-
нирования и выполнения работ. Это свя-
зано с тем, что строительная продукция 
(здания, сооружения) в процессе произ-
водства не может подвергаться проме-
жуточным, приемочным и периодиче-
ским испытаниям, что в свою очередь 
требует неукоснительного соблюдения 
в процессе проведения строительных 
работ всех норм и правил, требуемых 
технологией строительства, как основ-
ного условия требуемого качества про-
дукции. А соответствующее качество 
работ должно обеспечивать правильное 

планирование ресурсов и материально-
технического обеспечения. 

Как показано выше, управление ка-
чеством в проекте имеет свои особен-
ности. Концепция проекта наклады-
вает свой отпечаток на все процессы 
управления и необходимо учитывать это 
влияние на менеджмент качества. Ведь 
управление качеством является одной 
из основ для достижения качественного 
результата проекта. А последовательное 
успешное выполнение проектов являет-
ся базисом для повышения конкуренто-
способности организации.
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