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ПРОЕКТЫ В ОТРАСЛЯХ И ОПЫТ КОМПАНИЙ

Проекты в отраслях и опыт компаний

Введение

Особый тип инновационных проектов, связанных 
с внедрением сложных систем продуктов (далее  — 
CoPS, Complex Product Systems) имеет очень важное 
значение для будущего любой современной высо-
котехнологичной корпорации, а также государст-
венного и мирового развития в целом. Сложные 
системы продуктов  — это дорогостоящие, науко-
емкие системы, для функционирования основного 
продукта которых необходимы дополнительные 
подсистемы и конструкции, входящие в состав си-
стемы. Вопрос успеха проекта при этом является 
одной из наименее проработанных концепций и 

вместе с тем одним из наиважнейших аспектов в 
области управления такими типами проектов.

Актуальность рассматриваемой темы обусловле-
на отсутствием системного представления о том, 
что понимать под успешностью инновационного 
CoPS-проекта, и какие механизмы управления при-
менять для реализации таких проектов. Данный 
факт подтверждает статистика: довольно часто про-
екты по разработке нового продукта проваливают-
ся, а достигают успеха в среднем в 60% случаев [15]. 
Так же как изменения главных параметров в жиз-
ненном цикле проекта, его прогресс, результаты, 
изменения ресурсов и т.д., очень важно на всех 
этапах его реализации оценивать потенциально 
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Таким образом, в рамках данной статьи на ос-
нове исследования факторов успеха CoPS-проектов 
крупных международных компаний предложен под-
ход к оценке успеха, а именно возможности плани-
рования успешного завершения CoPS-проекта в 
контексте стадий его жизненного цикла. Кроме 
того, был предложен адаптивный механизм управ-
ления такими проектами на основе модели «стадии-
ворота». 

Сущность проектов по созданию сложной 
системы продуктов (CoPS-проекты)

В статье рассматриваются проекты по внедрению 
сложных систем продуктов, в процессе реализации 
которых могут создаваться новые продукты, разра-
батываться новыевзаимосвязи и комбинации про-
дуктов, различные топологии сети в зависимости 
от объекта внедрения системы. Сложные системы 
продуктов  — это дорогостоящие, наукоемкие си-
стемы, для функционирования основного продукта 
которых необходимы дополнительные подсистемы 
и конструкции, входящие в состав системы. Она 
представляет собой комплекс решений, которые 
отличаются от более простых серийных продуктов 
динамикой инновационного процесса, конкурентных 
стратегий и промышленной координации. Ком-
плексные системы продуктов реализуются в B2B-  
и В2G-секторе и формируют основу современной 
экономики и общества.

Как отмечает Davies [11], большинство иссле-
дователей занималось изучением производства и 
управления серийной продукцией. Значительно 
меньшее внимание уделялось разработке CoPS, 
которые отличаются высокой добавленной стои-
мостью, высокой технологичностью продуктов, 
сетей или конструкций, для разработки и произ-
водства которых требуется активная вовлеченность 
разного типа стейкхолдеров. В качестве примеров 
реализуемых продуктовых проектов можно отметить 
пилотажные тренажеры, телекоммуникационные 
сети, системы для ж/д транспорта, строительство 
мостов, гидротехнических сооружений, системы 
для атомных станций, комплексы военного назна-
чения.

Охват комплексных систем продуктов довольно 
широк, D. Gann выделяет четыре основных отрасли, 
в которых реализуются CoPS [16]: 
•	 энергетика, нефть и газ, шельф;
•	 транспортная инфраструктура и строительство;
•	 ЖКХ;

достигаемую успешность проекта. Практическая 
значимость измерения успеха состоит в том, что 
данная деятельность нацелена не столько на оцен-
ку уже реализованного проекта путем анализа его 
результатов и степени достижения целей, сколько 
на прогнозирование будущего успеха проекта на 
различных стадиях выполнения. 

Что касается проработанности рассматриваемой 
темы, в научных трудах W. Belassi, O.I. Tukel [4],  
R.G. Cooper [20; 21], W.R. Duncan [14], H.G. Gemuenden, 
T. Lechler [17] и многих других представлены раз-
личные взгляды на успех проекта и принципы, ко-
торых авторы рекомендуют придерживаться при 
управлении проектами для достижения успеха. Из-
учением CoPS-проектов как особого вида проектов 
занимались такие авторы, как A. Davies [11], R. Magnaye 
[41] и M. Hobday [20]. В данной статье успех проек-
тов рассматривается в контексте стадий жизненно-
го цикла с точки зрения модели «стадии-ворота», 
предложенной R.G. Cooper [24; 25]. Кроме того,  
J.H. Hertenstein, M.B. Platt [19], P. Suomala [49] от-
мечают, что для CoPS-проектов до сих пор не суще-
ствует единой эффективной системы контроля, 
отсутствуют показатели для оценки успешности 
проекта, нет единого набора факторов и критериев. 
Это связано с тем, что вопрос оценки успеха таких 
проектов слабо проработан как в отечественной, 
так и зарубежной литературе. Среди авторов, наи-
более близко подошедших к решению данного во-
проса, можно выделить следующих: J.K. Pinto,  
D.P. Slevin [21], W. Souder [22], N. Tzokasa [51] и  
M.R. Wideman [55].

Несмотря на достаточную проработанность 
вопроса продуктовых проектов, есть пробелы в 
понимании сущности и особенностей CoPS-про-
ектов. Также среди исследователей не существует 
согласованного определения успешного проекта, 
что объясняется многогранностью сущности его 
понятия. Кроме того, до сих пор остается акту-
альным вопрос определения параметров успеха 
(факторов, критериев и показателей) и формиро-
вания комплексной системы мониторинга про-
екта. Более того, для повышения вероятности 
успеха реализуемого проекта необходимо иметь 
представление о процессе принятия решений на 
всех стадиях его жизненного цикла, однако на 
данный момент в формализованном виде его так-
же не существует. Вследствие этого весьма затруд-
нительно прогнозировать результаты реализуемых 
проектов.
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•	 «умные» здания и сооружения (больницы, науч-
но-исследовательские лаборатории, станции 
управления и др.).
При этом, несмотря на технологические различия 

систем в разных отраслях, исследователи из Син-
гапурского технологического университета отмеча-
ют, что CoPS обладают общими отличительными 
особенностями [27]:
1)	 имеют значительное экономическое и полити-

ческое значение, как для поставщиков, так и 
для потребителей;

2)	 имеют сложную архитектуру, могут состоять из 
нескольких взаимосвязанных блоков управления, 
подсистем и компонентов;

3)	 представляют собой сложную систему, которая 
может выполнять несколько важных функций 
одновременно;

4)	 производятся под каждый проект индивидуаль-
но либо небольшими партиями;

5)	 подразумевают определенную степень иннова-
ционности и технологической новизны;

6)	 настраиваются для конкретного клиента;
7)	 требуют высокого уровня координации и со-

трудничества в ходе разработкии реализации,  
в том числе клиента, поставщика, а иногда и 
государства;

8)	 требуют глубоких знаний и навыков предмета;
9)	 обычно имеют определенную степень встроен-

ного программного обеспечения;
10)	имеют долгий жизненный цикл, который вклю-

чает в себя концептуальное и пробное проекти-
рование, изготовление, поставку и монтаж, пост-
продажные доработки, техническое обслужива-
ние;

11)	обладают высоким уровнем системной интег-
рации.

Учитывая сложность и особенности рассматри-
ваемых проектов, для достижения прогнозируемых 
результатов, необходимо построение эффективно-
го процесса управления, подбор релевантных ин-
струментов и методов для реализации работ по 
проекту на каждых его стадиях жизненного цикла. 
Эффективность применения проектного подхода к 
управлению созданием CoPS отмечает ряд авторов. 
В частности, M. Hobday [20] утверждает, что в отли-
чие от функциональной и матричной организаци-
онной структуры, проектный подход является на-
илучшим для управления комплексными продук-
тами, гибкими и быстро меняющимися рынками, 
кросс-функциональными командами, инновациями, 

ориентированными на потребителя и рынок с боль-
шой долей технологической неопределенности. 
Исследования подтверждают, что проектный под-
ход  — это естественная организационная структу-
ра для производителей CoPS, особенно когда не-
сколько партнеров-поставщиков взаимодействуют 
с пользователем на различных этапах инновацион-
ной разработки и производства.

Проекты по созданию сложной системы продук-
тов принадлежат к одному из видов инновационных 
проектов и, вообще говоря, являются более сложным 
понятием, так как, помимо всех задач обычного 
проекта, содержат дополнительно свои, специфи-
ческие. Для управления подобными проектами 
можно применять те же методы и средства, что и к 
любым проектам, однако есть и существенные от-
личия. Необходимость реализации нововведений 
вносит значительную долю творчества в проект. Это 
выражается, прежде всего, в том, что этап выбора 
идеи проекта, оценка ее потенциальной возможно-
сти стать бизнес-идеей, т.е. быть востребованной 
рынком после реализации, а также этап постанов-
ки задачи в инновационных проектах являются 
более объемными: цель проекта не всегда опреде-
лена окончательно, она зачастую корректируется 
или даже меняется в процессе выполнения проекта. 
Изменение цели может быть связано как с измене-
нием внешних условий (например, ситуации на 
рынке), так и с изменением запросов заказчика 
проекта. В связи с этим понимание ключевых фак-
торов успеха CoPS-проекта на каждой стадии его 
жизненного цикла является главной задачей управ-
ления, прежде всего, с целью выбора наиболее ре-
левантных инструментов управления и реализации 
стратегических решений по проекту. 

Особенности определения успеха 
CoPS-проектов

Задачу управления CoPS-проектом можно отне-
сти к классу задач стохастического управления в 
условиях неопределенности, когда решения прини-
маются при недостаточности информации о наблю-
дениях за случайными величинами. Таким задачам 
свойственна неполнота информации и неопреде-
ленность, невозможность точного предсказания, 
точного прогнозирования влияния на эффективность 
принятого решения различных случайных факторов, 
которые, в свою очередь, могут изменяться во вре-
менном интервале управления. Ориентация про-
цессов управления на достижение успешности CoPS-

Проекты в отраслях и опыт компаний
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проектов в таких условиях является одной из клю-
чевых задач проектного менеджмента. Успех про-
екта является одной из наименее проработанных 
концепций в сфере управления проектами и вместе 
с этим одним из важнейших аспектов, определяю-
щих будущее развитие проекта. Впоследнее время 
роль известного тройственного ограничения пре-
терпела значительные изменения. В качестве выхо-
дов проекта рассматриваются бизнес-результаты, 
которые достигаются компанией не в условиях ог-
раниченности времени, а благодаря стремительно-
му выходу на рынок, не с минимизацией издержек, 
а при получении желаемых выгод, не с требуемым 
уровнем качества, а для удовлетворения потреби-
теля. Такая смена тенденций обусловлена тем, что-
тройственное ограничение не учитывало некоторые 
важные аспекты [18]: заинтересованные стороны и 
учет их интересов; эксплуатационный аспект, пред-
полагающий, что успех проекта следует оценивать 
через успех его продукта лишь по истечении неко-
торого времени; стратегический вклад проектов в 
создание будущего. 

Рассмотренная идея подтверждается другими 
исследователями. Так, R. Turner, R. Zolin делают 
критическую заметку относительно оценки успеха 
проекта по «тройственному ограничению»: «С те-
чением времени, становится не так важно уложил-
ся ли проект в свои ресурсные ограничения. В от-
личие от этого, по завершению проекта, другая 
метрика  — влияние на клиентов и их удовлетво-
ренность становится все более актуальной и ценной» 
[24]. Кроме того, P. Serrador, R. Turner рассмотрели 
вопрос взаимосвязи успеха проекта и его эффек-
тивности. Авторы определили эффективность про-
екта как удовлетворение стоимостных, временных 
характеристик и охват целей, а успех проекта как 
удовлетворение деловых и корпоративных целей, 
определяемых ключевыми заинтересованными сто-
ронами. Идея о недостаточности одного лишь трой-
ственного ограничения для признания успеха про-
екта находит подтверждение и в руководстве PMBOK.

Таким образом, успех проекта подразумевает под 
собой не только соблюдение стандартных ограни-
чений, его феномен проявляется в том, что он тре-
бует сочетания успешности нового продукта и эф-
фективного управления в целом [14]. Учитывая 
рассмотренные особенности, под успехом проекта 
следует понимать состояние проекта, представля-
ющее собой удовлетворенность ожиданий всех за-
интересованных сторон и признание ими успешно-

сти реализованного проекта, которое измеряется 
посредством критериев и основано на взаимосвязи 
с эффективностью проектной деятельности.

Разработка новых систем и продуктов является 
чрезвычайно сложным и комплексным процессом. 
Рассматривая успех продуктовых проектов, следует 
упомянуть основные исследования в этом вопросе. 
Как отмечают авторы [13], мерой успеха реализации 
таких проектов является степень достижения по-
ставленных целей. Ключевые цели проекта  — тех-
ническое исполнение (функциональность и каче-
ство системы), стоимость единицы, время выхода 
на рынок. Эти цели устанавливаются в начале про-
екта, и их достижение в итоге представляет собой 
успех. Транслируя комплексное понятие успеха на 
CoPS-проекты, следует отметить выводы еще одних 
исследователей [8]. Авторы выделяют две ключевые 
составляющие успеха: рентабельность и влияние. 
Рентабельность охватывает все аспекты, отобража-
ющие выгоду и прибыль приложенных усилий. Дан-
ное понятие включает в себя: доходность по срав-
нению с конкурентами; общий рейтинг успешности; 
достижение запланированных целей; рентабельность 
по отношению к расходам; воздействие всех усилий 
на прибыль бизнес-единицы. Влияние же отражает 
все результаты, воздействующие на бизнес. Данное 
понятие включает в себя: прибыльность новой си-
стемы; влияние на продажи; скорость проникнове-
ния на рынок; техническая оценка успеха; создание 
«окон возможностей». 

В декабре 2010 г. Институт развития продукта 
(PDI) опубликовал количественный отчет, основан-
ный на обширных результатах исследования  
257 участвующих организаций по вопросу успеш-
ности запуска нового продукта. Все компании были 
разделены на три группы: топ-компании, «серед-
нячки» и низкоэффективные компании [15]. Топ-
организации имеют более высокий процент ком-
мерческих успехов (62%), чем компании с низкой 
эффективностью (45%). Результаты углубленного 
анализа подтвердили, что топ-компании применя-
ют принципы создания продуктовой инновации на 
гораздо более высоком уровне. Например, у них 
организован четко структурированный процесс 
управления инновациями, существует контроль на 
входах между стадиями исполнения проекта, а так-
же создание новых продуктов и систем обусловлено 
потребностями клиента и рынка. Как и ожидалось, 
топ-компании также испытывают меньше «провалов» 
запуска новогопродукта в коммерческую эксплуа-
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[2]. Как правило, выделяют четыре общие фазы 
жизненного цикла проекта:
•	 инициация проекта;
•	 организация и подготовка;
•	 выполнение работ проекта;
•	 тестирование, проверка и запуск на рынок.

Рассматривая проекты по разработке сложной 
системы продуктов, следует детализировать фазы 
жизненного цикла и выделить следующие основные 
стадии, представленные на рис. 1 [51]:
•	 генерация идей. Может исходить от рынка, R&D, 

партнеров, конкурентов, клиентов;
•	 разработка концепции и стратегии проекта;
•	 построение бизнес-кейса (технико-экономическое 

обоснование). Согласование технического зада-
ния, подготовка и согласование сметы проекта, 
подбор подрядчиков, комплектующих, матери-
алов;

•	 разработка продукта (системы). Разработка то-
пологии сети, конструктива продукта, разработ-
ка конструкторской документации, программно-
го обеспечения, закупка комплектующих, про-
тотипирование, предварительные испытания 
элементов системы, исправление недочетов, 
выявленных в ходе предварительных испытаний, 
производство, проработка технологии внедрения;

•	 тестирование. Квалификационные и стендовые 
испытания системы;

•	 запуск. Сдача работ заказчику, монтаж и пуско-
наладка, проверка на соответствие.
Более подробно данные стадии в рамках создания 

новых продуктов рассмотрены в предыдущей статье 
авторов [1].

Каждая стадия реализации CoPS-проекта может 
быть рассмотрена как отдельная задача, решающая 
вопросы, связанные с принципами реализации про-
екта. Именно поэтому фазы жизненного цикла 
должны быть дополнены характеризующими их 
критериями и показателями, позволяющими оценить 
успех проекта. Причем на разных этапах жизнен-
ного цикла проекта одни факторы имеют большее 
влияние, чем другие. Так, Bhuiyan в своем исследо-
вании выделят ключевые факторы успеха, метрики 
и инструменты для измерения прогресса проекта 
для каждой стадии жизненного цикла проекта [5]. 
Ключевым фактором успеха на «нулевом» этапе 
автор определяет формирование четкой и ясной 
стратегии продукта, сформированной в рамках стра-
тегии компании. Стратегия компании должна обес-
печивать четкое понимание целей и задач для вне-

тацию  — на 50% меньше провалов, чем компании 
«середнячки» (14% продуктов по сравнению с 28%). 
Топ-организации также имеют более высокий про-
цент отмены продуктовых проектов до запуска по 
сравнению с менее успешными компаниями. Ре-
зультаты также показывают, что организации, ко-
торые способны лучше выявлять и устранять слабые 
концепции продукта до конца процесса разработки 
продукта имеют большую вероятность успешного 
выведения продукта на рынок. Высокий процент 
завершения проектов до запуска может быть резуль-
татом более строгих критериев для прохождения 
каждого этапа или фазы цикла проекта разработки 
нового продукта.

Говоря об оценке успешности CoPS-проекта, 
следует упомянуть методологию управления проек-
тами с ориентацией на успех (Success Driven Project 
Management (SDPM) Methodology), это хороший при-
мер методологии контроля исполнения проекта. 
Подход основан на формировании набора показа-
телей для измерения успеха проекта и прогнозиро-
вания его окончательного успеха. Согласно данно-
му подходу оценка успешности проекта осуществ-
ляется в четырех измерениях [3]:
•	 управление проектом;
•	 стратегические цели проекта;
•	 удовлетворение стейкхолдеров;
•	 развитие команды проекта

Таким образом, можно заключить, что вопросы 
успеха, его оценки и мониторинга проектов по со-
зданию и внедрению сложных систем продуктов до 
сих пор остаются слабо проработанными и весьма 
актуальными. Учет особенностей CoPS-проектов, 
таких как значительное экономическое и полити-
ческое значение, как для поставщиков, так и для 
потребителей, высокая технологичность проекта и 
значительный уровень системной интеграции го-
ворят том, что задача управления CoPS-проектами 
является сложной как в рамках компании, так на 
отраслевом и государственном уровне. Именно 
поэтому важно сосредоточиться на раскрытии пе-
ременных, которые объясняют и выявляют различия 
между успешными и неудачными проектами, раз-
работать систему критериев, с помощью которых 
можно контролировать и оценивать такие проекты. 

Оценка успешности CoPS-проектов на разных 
стадиях его жизненного цикла

Согласно руководству PMBOK, жизненный цикл 
проекта  — набор фаз, через которые проходит про-
ект с момента его инициации до момента закрытия 
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дрения нового продукта, а также отражать ожида-
емый возврат инвестиций (ROI) таким образом, 
чтобы вклад в достижение корпоративных целей 
компании был очевидным и понятным. Так, ком-
пании, которые имеют четко сформулированные 
стратегии для своих новых продуктов имеют на 32% 
выше показатели успешности проектов, на 42% чаще 
соответствуют планам продаж и достигают запла-
нированной прибыли на 39% чаще [6]. Также отме-
чается, что в процессе генерации идей ключевым 
фактором успеха является ориентация на мнение 
клиента, многие исследования показывают, что 
глубокое понимание потребностей и нужд клиента 
имеет огромное значение для успеха нового про-
дукта [5]. Активное участие клиента необходимо 
уже на этапе генерации идей. Согласно обзору Souder 
о причинах успеха и неудач NPD-проектов, идеи, 
сгенерированные внутри компании, имели более 
низкие показатели успеха, чем идеи, порожденные 
внешними источниками. Также более успешные 
идеи приходят от клиентов и маркетинговых служб, 
в отличие от идей, исходящих из R&D, поставщиков 
и руководства [22].

клиента, тестирование концепции, подготовка тех-
нико-экономического обоснования. Проведение 
тщательных предварительных работ привносит зна-
чительный вклад в успех продукта и сильно корре-
лирует с финансовыми показателями. Компании 
тратят в среднем около 7% от бюджета проекта и 
задействуют 16% человеко-часов на проведение 
данных мероприятий, чего недостаточно для созда-
ния успешного продукта [5]. Данные факты позво-
ляют сделать вывод о том, что большее количество 
времени и ресурсов должно быть посвящены меро-
приятия, которые предшествуют проектированию 
и разработке продукта.

Этап разработки CoPS-проекта зачастую зани-
мают месяцы и даже годы, в это время проект под-
вержен серьезному влиянию неопределенности и 
случайных событий. Может измениться рынок,  
и изначальные оценки размера и объема рынка 
окажутся неактуальными, часто изменяются требо-
вания заказчика, трансформируя первоначальные 
характеристики продукта в устаревшие. За это вре-
мя конкурентами могут быть разработаны анало-
гичные, а зачастую превышающие по своим техни-
ческим решениям продукты. Эти и другие возмож-
ные изменения означают, что исходное определение 
и концепция продукта больше не действительны. 
Cooper отмечает, что ключевым фактором успеха на 
данной стадии является сокращение времени раз-
работки. Компании, которые быстро разрабатыва-
ют продукты, получают ряд конкурентных преиму-
ществ: премиум-цены, ценная информация о рын-
ке, положительная репутация, лидерство, снижение 
затрат на разработку и ускорение обучения [7]. 
Кроме того, быстрый процесс разработки сводит к 
минимуму влияние изменяющейся среды на проект. 
Также не менее важным фактором на стадии разра-
ботки продукта является наличие обратной связи с 
клиентами, что позволяет гарантировать правильное 
назначение и дизайн продукта, а также ускорить 
движение к намеченной цели. Для того чтобы раз-
работать продукт, полностью удовлетворяющий 
клиента, не достаточно только лишь следовать ин-
формации, собранной о потребностях клиента до 
начала разработки, важно учитывать обратную связь, 
формирующуюся в процессе разработки.

На стадии запуска функциональность продукта 
имеет решающее значение. Поэтому принятие про-
дукта заказчиком является ключевым фактором, 
позволяющим оценить, является ли продукт при-
емлемым для клиента, измерить уровень интереса 

Поставщики Клиенты R&D

Маркетинг КонкурентыГенерация идей

Отбор идеи

Концепция продукта

Технико-экономическое 
обоснование

Технические характеристики

Разработка конструкции, 
элементов и сетей

Проверка и тестирование 
прототипов

ПроизводствоФункциональные харак-
теристики

Тестирование 
и проверка

Запуск системы

Инициация

Планирование 
и проектирование

Исполнение

Запуск

Рис. 1. Основные этапы жизненного цикла CoPS-проекта

В процессе разработки концепции и технико-
экономического обоснования ключевым фактором 
успеха является проведение предварительных работ, 
которые подразумевают под собой такие меропри-
ятия как финансовый анализ, анализа рынка, кон-
курентный анализ, выявление нужд и потребностей 
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к продукту, симпатии и намерение приобрести, 
выявить наличие или отсутствие преимуществ и 
особенностей продукта, важных для клиента. 

Для дальнейшего представления жизненного 
цикла CoPS-проекта мы будем пользоваться моделью 
«стадии-ворота» (Stage-Gate-модель), основополож-
ником идеи которой является Р. Купер. Stage-Gate-
модель аккумулировала в себе многие успешные 
управленческие практики и построена с учетом 
выявленных ключевых факторов успеха продуктовых 
проектов.Однако целесообразнее развить версию 
данной модели посредством включения в нее эле-
ментов подхода «от идеи к запуску» (The next gen-
eration idea to launch system), которая больше соот-
ветствует современной реальности, а именно, дан-
ная модель адаптивная и гибкая, подвижная и 
ускоренная [10]. Кроме того, данная модель учиты-
вает допущение о спиралевидном характере стадий, 
обусловленном необходимостью постоянного раз-
вития, доработки и преобразования конечного про-
дукта. Часто требования к продукту меняются в 
процессе разработки проекта: выявляются новые 
потребности клиентов, новые технологические воз-
можности либо первоначальное определение про-
дукта теряет свою актуальность.

Таким образом, компаниям, реализующим более 
сложные и рискованные проекты, целесообразнее 
применять адаптивную Stage-Gate-модель «от идеи 
к запуску». При этом конечный продукт проекта 
может быть лишь на 50% определен к этапу разра-
ботки продукта (системы), а окончательно понима-
ние формируется в процессе создания  — сущность 
и дизайн проекта адаптируется к новой информации, 

получаемой в форме обратной связи с клиентами и 
изменяющимся условиям среды. Жизненный цикл 
системы в таких условиях может быть составлен из 
нескольких спиралей (витков развития), которые 
дают возможность гибкого взаимодействия с поль-
зователями. Каждая такая спираль содержит в себе 
следующие процессы (рис. 2):
•	 построение. На каждой итерации, каждое изме-

нение в продукте (системе) предоставляется кли-
енту, будь то прототип, сырая рабочая модель 
или ранняя бета-версия;

•	 тестирование. Тестирование каждой версии про-
дукта (системы) на потребителях для того, чтобы 
выяснить, в чем видится ценность клиентом;

•	 обратная связь. Сбор мнений о текущей версии 
продукта (системы) от клиентов и потенциальных 
пользователей;

•	 пересмотр. Переориентация видения о ценности 
продукта (системы), извлечении выгод, дизайне 
с учетом обратной связи. 
Очевидно, что представленная модель Р. Купера 

делает акцент на клиентоориентированность каж-
дого этапа жизненного цикла проекта. Использо-
вание ее в основе подхода к управлению CoPS-про-
ектами является наиболее целесообразным, так как 
большая часть содержания проекта создается и 
изменяется в процессе его реализации вследствие 
высокой степени кастомизации итогового продукта. 

Анализ успешности CoPS-проектов 
и уточнение критериев оценки 

Для того чтобы уточнить ключевые факторы и 
показатели успешности CoPS-проектов, в рамках 

Построение 
бизнес-кейса

Разработка Тестирование2 3 4

Изучение потребно-
стей 

и желаний клиента
•	 Лицом к лицу,
	 встречи с реальными
	 пользователями
•	 Вовлечение всей
	 проектной команды
•	 Идентификация
	 нужд, болевых точек, 

потребностей

Тестирование гото-
вой концепции

•	 Предварительная 
разработка

•	 Имитация продажи 
виртуальных

	 прототипов
•	 Оценка интереса, 

симпатии, пред-
	 почтений, намере-
	 ния о покупке

Тестирование перво-
го прототипа

•	 Тестирование пред-
лагаемого продукта 
на ранней стадии 
разработки

•	 Быстрый прототип, 
«сырой» прототип 
или 3D-модель 
продукта

•	 Оценка реакции и 
намерения о покупке 
у клиента

Рабочая модель
•	 Тестирование 
•	 Версия продукта, при-

ближенная к финальной
•	 Постоянная оценка 

реакции клиента

Следующая версия
•	 Тестирование
•	 Окончательнаяверсия 

продукта

Тестирование 
на потребителях

•	 Испытания прототипа 
в реальных условиях

•	 Полевые испытания
•	 Бета-тестирование
•	 Внутренние испы-
	 тания

Рис. 2. Часть Stage-Gate-модели с учетом спиралевидного характера этапов
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данной статьи было проведено эмпирическое ис-
следование, по результатам которого необходимо 
было получить ответы на следующие вопросы.
1.	 Какая взаимосвязь прослеживается между фак-

торами успеха и стадиями жизненного цикла 
CoPS-проекта?

2.	 Какие ключевые факторы оказывают наибольшее 
влияние на успех CoPS-проекта в целом?

3.	 Каким образом осуществлять воздействие на 
ключевые факторы успеха со стороны менед-
жмента проекта на разных стадиях его жизнен-
ного цикла для повышения вероятности успеха 
итогового продукта CoPS-проекта? 
В качестве основного инструмента исследования 

использовано проведение анкетирования среди 
менеджеров проектов ряда зарубежных компаний, 
реализующих аналогичные проекты. Среди компа-
ний, попавших в выборку, такие как Micron Optics 
(США), HBM Fiber Sesning (Португалия), Sylex (Сло-
вакия), Oz Optics (США) и др., обладающие богатым 
опытом в реализации проектов по внедрению систем 
мониторинга — каждой компанией реализовано 
более 30 таких проектов, основанных на техноло-
гиях волоконной оптики. Среди известных объектов 
мониторинга, такие как подземный 20-километро-
вый туннель в Шанхае, Манхэттенский мост в Нью-
Йорке, Лондонское метро, нефтеналивные плат-
формы в Мексиканском заливе и др. 

В ходе анкетирования вся информация была 
разделена на три основных блока: 
•	 общая информация о респондентах: опыт в управ-

лении проектами, число завершенных проектов 
по внедрению систем мониторинга, инноваци-
онная стратегия компании, составляющие успе-
ха проекта с точки зрения организации; 

•	 влияние факторов на успех проекта в разрезе 
жизненного цикла: респондентам необходимо 
было выделить три фактора из десяти, которые 
оказывают наибольшее влияние на успех проек-
та на каждой его стадии; 

•	 степень выраженности ключевых факторов 
успеха.
Анкетирование проводилось среди 20 менедже-

ров проектов упомянутых выше компаний, которые 
управляют проектами по внедрению сложных систем 
мониторинга на волоконно-оптических технологи-
ях. Были получены ответы 14 респондентов, что 
составило 70% от общего числа опрошенных. 

Анализ первого раздела позволил сделать следу-
ющие выводы.

1.	 В исследовании в равной степени приняли учас-
тие как менеджеры проектов с большим опытом 
проектного управления, так и новички:
•	 от 1 до 3 лет  — 28,6%;
•	 от 3 до 10 лет  — 14,3%;
•	 от 10 до 20 лет  — 28,6%;
•	 более 20 лет  — 28,6%. 

2.	 У 42,9% опрошенных имеется более 10 успешно 
завершенных проектов по внедрению систем 
мониторинга. У 28,6%  — от 7 до 10 проектов, 
оставшаяся треть опрошенных имеет поровну от 
1 до 3 и от 3 до 7 завершённых проектов. 

3.	 Все 100% опрошенных отметили инновационную 
стратегию своей компании как «Разведчики» по 
классификации Майлза и Сноу. 

4.	 Среди основных составляющих успеха проекта 
респонденты выделили соблюдение бюджетных 
ограничений; соответствие техническим требо-
ваниям заказчика; разработку нового продукта / 
технологии / рынка по итогам проекта; дости-
жение стратегических целей проекта. Такой 
критерий успеха как соблюдение временных 
рамок не вошел в состав основныхкомпонентов 
успеха.
В качестве факторов успеха, анализируемых во 

втором разделе анкеты, респондентам было пред-
ложено выбрать не более трех факторов, оказыва-
ющих наибольшее влияние на каждой стадии жиз-
ненного цикла проекта. Полученные данные по 
этому разделу представлены в табл. 1.

Таблица 1
Влияние ключевых факторов успеха 

на разных стадиях проекта

Фактор

% респондентов, выделивших фактор 
на той или иной стадии

Инициация Планирование и 
проектирование

Испол-
нение Запуск

Миссия проекта 57,1 14,3 0 14,3

Поддержка со 
стороны топ-ме-
неджмента

0 28,6 42,9 0

План-график 
проекта 

71,4 57,1 42,9 14,3

Вовлеченность 
заказчика

42,9 71,4 14,3 28,6

Команда 0 14,3 28,6 42,9

Техническая 
составляющая 

57,1 85,7 57,1 14,3

Одобрение 
пользователями 

0 0 28,6 42,9

Мониторинг и 
обратная связь 

14,3 14,3 57,1 28,6

НИР. Российский журнал управления проектами  (№ 3, 2016). 48:3-18



11

Фактор

% респондентов, выделивших фактор 
на той или иной стадии

Инициация Планирование и 
проектирование

Испол-
нение Запуск

Коммуникации 28,6 0 14,3 71,4

Устранение 
неисправностей 

28,6 14,3 14,3 42,9

Таким образом, можно сделать вывод о трех на-
иболее важных факторах на протяжении всех стадий 
жизненного цикла проекта:
1)	 техническая составляющая;
2)	 план-график проекта;
3)	 вовлеченность заказчика.

На ранних этапах большое влияние оказывает 
миссия проекта, наличие плана-графика, техниче-
ская готовность и вовлеченность заказчика. На 
этапе планирования и проектирования влияние 
взаимодействия с заказчиком и технической состав-
ляющей только возрастает, также большое значение 
начинает приобретать поддержка со стороны топ-
менеджмента и проектная команда. На стадии ис-
полнения нельзя выделить какой-то особо выра-
женный фактор, это объясняется тем, что на данном 
этапе оказывается системное влияние таких фак-
торов как мониторинг и обратная связь с топ-ме-
неджментом, его поддержка, техническая состав-
ляющая проекта и соответствие плану-графику.  
И на заключительной стадии запуска на передний 
план выходят отлаженные коммуникации, но при 
этом оказывает значительное влияние команда про-
екта, одобрение пользователями и способность 
справляться с кризисами. 

В табл. 2 представлены факторы, оказывающие 
наибольшее влияние на успех проекта на каждой 
стадии. В качестве таких факторов будем учитывать 
те, вес которых составил более 42%.

Таблица 2
Ключевые факторы успеха на разных стадиях 

управления CoPS-проектом

Стадия Ключевые факторы успеха

Инициация
 

— план-график проекта;
— миссия проекта;
— техническая составляющая;
— вовлеченность заказчика

Планирование 
и проектирование
 

— техническая составляющая;
— вовлеченность заказчика;
— план-график проекта

Исполнение
 

— техническая составляющая;
— мониторинг и обратная связь;
— план-график проекта;
— поддержка со стороны топ-менеджмента

Стадия Ключевые факторы успеха

Запуск
 

— Коммуникации;
— команда;
— одобрение пользователями;
— устранение неисправностей

Таким образом, исследование позволило сделать 
предварительный вывод о том, какие именно фак-
торы оказывают наибольшее влияние на достижение 
успеха CoPS-проекта.

В третьем разделе анкеты была выявлена степень 
выраженности факторов успеха в организации и 
получены следующе выводы.
1.	 Что касается миссии проекта, 85,7% респондентов 

отметили, что «совершенно очевидно, для чего 
необходим проект. Выгоды, которые будут созда-
ны в рамках проекта сбалансированы по отноше-
нию к затратам, как материальным, так и нема-
териальным, и мы осознаем их необходимость».

2.	 Относительно плана-графика и готовности к кри-
зисам,100% отметили, что «работы в графике раз-
умно распределены между участниками проекта. 
Лица, ответственные за работу не обременены 
сверхурочной работой». При этом 14,3% отмети-
ли, что команда проекта не готова к неожиданным 
кризисам, которые не были запланированы.

3.	 Что касается коммуникаций и команды проекта, 
71,4% отмечают что «участники проекта привер-
жены команде и доверяют друг другу, готовы 
работать сообща над решением задач», 42,9% 
отмечают, что «четко установлено, кто прини-
мает активное участие в проекте  — определены 
исполнители и руководители».

4.	 Относительно поддержки топ-менеджмента, 57,1% 
отмечают, что «топ-менеджмент несет отнесен-
ность за успех проекта и регулярно встречается 
с руководителем проекта».

5.	 Что касается технической составляющей, 57,1% 
опрошенных отметили, что «наша команда обла-
дает всеми необходимыми навыками» и «мы 
используем лучшие методы в проектировании, 
разработке, тестировании и поставке качествен-
ных продуктов и услуг».
Таким образом, выявив ключевые факторы успе-

ха, целесообразно установить критерии, отражающие 
степень реализации данных факторов на каждой 
стадии жизненного цикла проекта. Это, в свою оче-
редь, позволит проводить экспертизу и мониторинг 
процесса управления проектом и отслеживать воз-
можность потенциальной успешности текущего про-

Окончание табл. 1 Окончание табл. 2

Проекты в отраслях и опыт компаний
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екта. Поскольку в данной работе управление ИП 
рассматривается с привязкой к жизненному циклу, 
система показателей будет включать четыре подгруп-
пы по стадиям реализации проекта (табл. 3–6). 

Таблица 3
Критерии успеха CoPS-проекта на стадии «Инициация»

Фактор Решаемая задача Критерий оценки

План-график
проекта

Детализация кон-
кретных шагов, не-
обходимых для реа-
лизации проекта

1. Произведена оценка вре-
мени, стоимости и объема 
работ.
2. Сформирована смета, 
план-график, определен 
критический путь

Миссия 
проекта

Формирование еди-
ного понимания мис-
сии для спонсоров и 
команды проекта

1. Миссия проекта формали-
зована, цели определены.
2. У всех задействованных 
сторон единое понимание 
миссии проекта

Техническая 
составляющая

Поддержание все-
сторонней техниче-
ской подготовленно-
сти

1. Достаточность технологи-
ческих решений.
2. Наличие компетентного 
человеческого ресурса для 
выполнения технических за-
дач (подрядчики, поставщи-
ки, члены команды)

Вовлеченность 
заказчика

Регулярное взаимо-
действие с заказчи-
ком проекта

1. Устойчивый канал связи с 
заказчиком.
2. Степень удовлетворенно-
сти заказчика текущим со-
стоянием проекта

Таблица 4
Критерии успеха CoPS-проекта 

на стадии «Планирование и проектирование»
Фактор Решаемая задача Критерий оценки

Техническая 
составляющая

Поддержание все-
сторонней техниче-
ской подготовлен-
ности

1. Достаточность техноло-
гических решений.
2. Наличие компетентного 
человеческого ресурса для 
выполнения технических 
задач (подрядчики, постав-
щики, члены команды)

Вовлеченность
заказчика

Регулярное взаимо-
действие с заказчи-
ком проекта

1. Устойчивый канал связи 
с заказчиком.
2. Степень удовлетворен-
ности заказчика текущим 
состоянием проекта

План-график 
проекта

Следование плану-
графику и его актуа-
лизация

1. План-график периодиче-
ски пересматривается.
2. Работы проекта выпол-
няются в соответствии с 
планом-графиком

Таблица 5
Критерии успеха CoPS-проекта на стадии «Исполнение»

Фактор Решаемая задача Критерий оценки

Тех н и ч е с к а я 
составляющая

Поддержание всесто-
ронней технической 
подготовленности

1. Достаточность техноло-
гических решений.
2. Наличие компетентного 
человеческого ресурса для 
выполнения технических 
задач (подрядчики, постав-
щики, члены команды)

Фактор Решаемая задача Критерий оценки

Мониторинг и 
обратная связь

Контроль текущей 
ситуации по проекту

1. Отлаженный канал для 
обратной связи с топ-ме-
неджментом.2. Периоди-
ческий обмен актуальной 
информацией с топ-менед-
жментом

План-график 
проекта

Следование плану-
графику и его актуа-
лизация

1. План-график периодиче-
ски пересматривается. 2. 
Работы проекта выполня-
ются в соответствии с пла-
ном-графиком

Поддержка со 
стороны топ-
менеджмента

Участие высшего ру-
ководства в реализа-
ции проекта

1. Проводятся сессии с 
высшим руководством в 
процесс реализации про-
екта. 2. Топ-менеджмент 
оказывает влияние на при-
нятие ключевых решений 
по проекту

Таблица 6
Критерии успеха CoPS-проекта на стадии «Запуск»

Фактор Решаемая задача Критерий оценки

Коммуникации Построение эффек-
тивных коммуникаций

1. Создана и функциони-
рует инфраструктура для 
коммуникаций команды 
проекта

Команда 
проекта

Формирование спло-
ченной команды, 
обладающей необхо-
димыми знаниями и 
умениями

1. Члены команды проек-
та  — сплоченный коллек-
тив с понятным распреде-
лением ролей.
2. Команда проекта обла-
дает достаточными зна-
ниями, умениями, инстру-
ментами для исполнения 
поставленных задач

Одобрение 
пользователями

Принятие системы 
конечными пользова-
телями

1. Пользователи имеют 
четкое понимание, как ра-
ботать с системой, какие 
задачи она решает

Устранение 
неисправностей

Способность реагиро-
вать на незапланиро-
ванные кризисы

1. Возникающие сложно-
сти устраняются в рамках 
допустимого превышения 
плановых показателей 
(временных, бюджетных, 
технических)

Таким образом, для отслеживания успеха проек-
та в рамках модели «стадии-ворота», необходимо 
оценивать обозначенные критерии. Поскольку осо-
бенностью CoPS-проектов является сочетание вы-
сокой технологичности, инновационной составля-
ющей и большой доли промышленной координации, 
а успех проекта, как было показано, – достаточно 
субъективное, не до конца формализованное понятие, 
все критерии носят также субъективный характер. 

Оценка критериев должна производиться после 
завершения соответствующей стадии. В качестве 
способа оценки критериев следует выбрать эксперт-
ный метод, так как это единственный возможный 
из существующих способ, позволяющий наиболее 

Окончание табл. 5
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правдоподобно оценить параметры сложно опре-
деляемого явления с минимальными затратами вре-
мени и денежных средств. Критерии предлагается 
оценивать по десятибалльной шкале, максимальное 
количество критериев для оценки по завершению 
стадии не превышает восьми. Для того чтобы дать 
интегральную оценку для каждой стадии, для всех 
критериев был рассчитан вес исходя из промежу-
точных результатов проведенного исследования.  
В данном подходе предлагается использовать пред-
ставленные веса в качестве фиксированных значе-
ний. В столбце «Средняя оценка экспертов» вы-
ставляются значения от 1 до 10 каждым членом 
экспертной группы. Интегральная оценка находит-
ся в диапазоне от 0 до 100 и рассчитывается как по 
каждой стадии, так и в целом по проекту. Система 
критериев и пример расчета представлены в табл. 7.

Таблица 7
Система критериев оценки успеха CoPS-проекта 
(пример по наиболее успешно реализованному 

проекту)

Критерий

Средняя 
оценка 

экспертов 
(от 1 до 10)

Вес критерия 
(фиксированное 

значение)

Средне-
взвешенная 

оценка 
критерия

Инициация

Произведена оценка вре-
мени, стоимости и объе-
ма работ

7,2 1,562 11,25

Сформированы смета, 
план-график, критиче-
ский путь

7,8 1,562 12,18

Миссия проекта форма-
лизована, цели опреде-
лены

8 1,249 9,99

У всех задействованных 
сторон единое понима-
ние миссии проекта

8,8 1,249 10,99

Достаточность техноло-
гических решений

6,8 1,249 8,49

Наличие компетентного 
человеческого ресурса 
для выполнения техниче-
ских задач (подрядчики, 
поставщики, члены ко-
манды)

7,4 1,249 9,24

Устойчивый канал связи 
с заказчиком

8,2 0,939 7,70

Степень удовлетворенно-
сти заказчика текущим 
состоянием проекта

7,6 0,939 7,14

Интегральная оценка 
стадии

76, 99

Планирование и проектирование

Достаточность техноло-
гических решений

7,4 2,000 14,80

Критерий

Средняя 
оценка 

экспертов 
(от 1 до 10)

Вес критерия 
(фиксированное 

значение)

Средне-
взвешенная 

оценка 
критерия

Наличие советующего 
человеческого ресурса 
(подрядчики, поставщи-
ки, члены команды)

7,8 2,000 15,60

Устойчивый канал связи 
с заказчиком

8,2 1,667 13,67

Степень удовлетворенно-
сти заказчика текущим 
состоянием проекта

7,6 1,667 12,67

План-график периодиче-
ски пересматривается

6,2 1,333 8,26

Работы проекта выпол-
няются в соответствии с 
планом-графиком

7,4 1,333 9,86

Интегральная оценка стадии 74,87

Исполнение

Достаточность техноло-
гических решений

8 1,428 11,42

Наличие советующего 
человеческого ресурса 
(подрядчики, поставщи-
ки, члены команды)

7,4 1,428 10,57

Отлаженный канал для 
обратной связи с топ-ме-
неджментом

6,8 1,428 9,71

Периодический обмен ак-
туальной информацией с 
топ-менеджментом

7,6 1,428 10,85

План-график периодиче-
ски пересматривается

6,6 1,073 7,08

Работы проекта выпол-
няются в соответствии с 
планом-графиком

6,4 1,073 6,87

Проводятся сессии с выс-
шим руководством в про-
цесс реализации проекта

7,2 1,073 7,73

Топ-менеджмент оказы-
вает влияние на приня-
тие ключевых решений 
по проекту

7,8 1,073 8,37

Интегральная оценка стадии 72,60

Запуск

Создана и функциониру-
ет инфраструктура для 
коммуникаций команды 
проекта

8,8 3,568 31,40

Члены команды проекта  — 
сплоченный коллектив с 
понятным распределени-
ем ролей

9,6 1,072 10,29

Команда проекта облада-
ет достаточными знани-
ями, умениями, инстру-
ментами для исполнения 
поставленных задач

8,6 1,072 9,22

Продолжение табл. 7

Проекты в отраслях и опыт компаний
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Критерий

Средняя 
оценка 

экспертов 
(от 1 до 10)

Вес критерия 
(фиксированное 

значение)

Средне-
взвешенная 

оценка 
критерия

Пользователи имеют чет-
кое понимание, как ра-
ботать с системой, какие 
задачи она решает

7,2 2,144 15,44

Возникающие сложности 
устраняются в рамках до-
пустимого превышения 
плановых показателей 
(временных, бюджетных, 
технических)

7 2,144 15,01

Интегральная оценка стадии 81,35

Интегральная оценка проекта 76,45

В представленной таблице приведен пример 
оценкина основе реализованного проекта по осна-
щению системой мониторинга Центра спортивной 
подготовки «Заря» в г. Новосибирске. В состав си-
стемы мониторинга технического состояния фут-
больного манежа входит 119 оптоволоконных дат-
чиков (85 датчиков деформации, 32 датчика темпе-
ратуры, 2 датчика перемещения), контроль осу-
ществлялся в 45 точках, настроена система 
экстренного СМС-оповещения.

Как было отмечено ранее, критерии целесоо-
бразно оценивать экспертным методом по десяти-
балльной шкале. Экспертная группа в составе пяти 
человек — работников отдела управления проекта-
ми компании — оценила обозначенные критерии. 
Значение интегральной оценки говорит о том, что 
действия, направленные на достижение ключевых 
факторов успеха в рамках каждой стадии управления 
данным CoPS-проектом на 76% приводили его к 
успешному завершению. В целом, если процесс 
управления CoPS-проектом на каждом этапе имеет 
интегральную оценку более 70%, можно говорить 
о переходе к следующей стадии и считать проектпо-
тенциально успешными.

Применение такой системы критериев позволит 
более точно прогнозировать будущий успех проек-
та на каждой стадии его реализации, однако стоит 
учесть при этом некоторые особенности, которые 
стоит рассматривать в качестве ограничений иссле-
дования. Во-первых, в оценке участвовала только 
команда проекта, без привлечения представителей 
заказчика и конечного потребителя, что вносит 
долю субъективизма в анализ данных и требует 
дополнительных исследований. Также необходимо 
учитывать психологическую особенность респон-
дентов давать социально одобряемые ответы при 

опросах, таким образом, некоторые показатели 
могут быть переоценены, другие  — наоборот. Кро-
ме того, невозможно судить о том, что веса опре-
делены единственно корректным образом с доста-
точной степенью точности, так как они основыва-
лись на результатах анализа данных исследования, 
при котором существуют погрешности, в первую 
очередь, в силу немногочисленности выборки, ко-
торая связана с особенностью типологии проектов. 
Исследование носит в большей степени поисковый 
характер.

Очевидно, что оценка ключевых факторов успе-
ха CoPS-проекта не является конечной задачей и 
отдельным видом деятельности менеджеров проек-
та. Необходимо рассмотреть возможность ее интег-
рации в регулярный процесс управления на каждой 
стадии жизненного цикла, используя для этого кан-
ву модели «стадии-ворота», рассмотренную ранее. 

Механизм управления CoPS-проектами на осно-
ве ключевых факторов успеха

Для того чтобы результаты проекта можно было 
отнести к успешным, согласно [2] необходимо:
•	 выбрать процессы, необходимые для достижения 

целей проекта;
•	 устанавливать и поддерживать необходимые ком-

муникации со стейкхолдерами и их вовлечение;
•	 обеспечивать соответствие требованиям, чтобы 

удовлетворить потребности и ожидания заинте-
ресованных сторон;

•	 находить баланс между ограничениями содер-
жания, расписания, бюджета, качества, ресурсов 
и рисков, чтобы достичь нужного результата.
В рамках рассматриваемого в данной статье под-

хода предложен механизм управления CoPS-проек-
тами для производственного предприятия с учетом 
следующих ограничений.
1.	 Группы процессов инициации, планирования, 

исполнения, мониторинга и контроля, закрытия 
определяются в соответствии с PMBOK 5.

2.	 Ключевая модель представления механизма  — 
«стадии-ворота» Р. Купера.

3.	 В основу закладываются существующие установ-
ленные алгоритмы и регламенты реализации 
CoPS-проектов в рассмотренных ранее компа-
ниях.

4.	 Механизм реализует принципы предложенного 
подхода к оценке успешности проектов.
На рис. 3 представлена графическая модель ин-

терпретационной логики управления CoPS-проектом 
с учетом обозначенных ограничений.

Окончание табл. 7
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Как видно из рисунка, определив ключевые фак-
торы успеха каждой стадии, а также критерии, оцен-
ка которых производится в так называемых «воро-
тах», можно сделать вывод о содержании основных 
работ каждой стадии (группы процессов), необхо-
димых для достижения успеха CoPS-проекта.

Основные процессы каждой стадии и ключевые 
участники процессов обозначены в табл. 8–11.  
В таблицах использованы следующие сокращения: 
УП  — офис управления проектами, МиП  — отдел 
маркетинга и продаж, КО  — конструкторский от-
дел, ОТС  — отдел технического сопровождения, 
ОЛ  — отдел логистики, ТОП  — топ-менеджмент 
компании, НТС  — научно-технический совет.

Таблица 8
Ключевые процессы стадии «Инициация»

Процессы Участники 
процесса Ответственный

Анализ рынка, формирование пула 
идей

МиП МиП

Отбор и проверка идеи МиП, УП УП

Формирование целей и миссии 
проекта, донесение информации 
до всех вовлеченных сторон

УП, ОТС УП

Техническое обследование объекта УП, ОТС ОТС

Привлечение представителя заказ-
чика на технические совещания

УП, КО, ОТС, 
Заказчик

УП

Проработка технического решения КО, УП, ОТС, 
Производство

УП

Формирование команды проекта УП УП

Процессы Участники 
процесса Ответственный

Оценка времени, стоимости и 
объема работ

УП, КО, 
Производство

УП

Формирование сметы, плана-гра-
фика, критического пути

УП УП

Получение согласования ТКП от 
заказчика, работа с возражениями

УП, 
Заказчик

УП

Оценка критериев успеха стадии 
«Инициация»

УП УП

Принятие решения о продолжении 
проекта

ТОП

Таблица 9
Ключевые процессы стадии 

«Планирование и проектирование»

Процессы Участники 
процесса Ответственный

Получение утвержденных техни-
ческих требований от заказчика

УП, Заказчик УП

Проведение технического сове-
щания

УП, КО, ОТС, 
Производство, 

Заказчик

ОТС

Технико-экономическое обосно-
вание

УП УП

Корректировка плана-графика УП УП

Распределение работ внутри 
команды

УП, ОТС, КО УП

Формирование плана закупок УП, ОЛ, 
Производство

ОЛ

Подготовка проектного решения УП, КО УП

Рис. 3. Механизм управления CoPS-проектом в логике модели «стадии-ворота» Р. Купера

Окончание табл. 8
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Процессы Участники 
процесса Ответственный

Получение согласования проекта 
от заказчика

УП, Заказчик УП

Заключение договора, получение 
аванса

УП, МиП УП

Оценка критериев успеха стадии 
«Планирование и проектирова-
ние»

УП УП

Принятие решения о продолже-
нии проекта

ТОП

Таблица 10
Ключевые процессы стадии «Исполнение»

Процессы Участники 
процесса Ответственный

Разработка конструкторской доку-
ментации, топологии сети, ПО

КО, ОТС, УП КО

Проведение НТС УП, КО, ОТС, 
Производство

КО

Корректировка плана-графика УП УП

Еженедельное совещание руково-
дителя проекта с топ-менеджмен-
том

УП УП

Закупка материалов, комплектую-
щих и оборудования

ОЛ, УП ОЛ

Исполнение новых или специаль-
ных разработок (оборудования 
или ПО)

УП, КО, 
Производство

КО

Опытное производство КО, 
Производство

Производство

Мониторинг соответствия плано-
вых показателей (сроки, стоимо-
сти, объем работ)

УП УП

Испытания и отладка ОТС ОТС

Согласование результатов произ-
водства с заказчиком

УП УП

Производство, сборка системы Производство Производство

Монтаж и пуско-наладка УП, ОТС ОТС

Оценка критериев успеха стадии 
«Исполнение»

УП УП

Таблица 11
Ключевые процессы стадии «Запуск»

Процессы Участники 
процесса Ответственный

Установка и отладка коммуника-
ций внутри команды проекта для 
удаленного взаимодействия

УП, ОТС УП

Формирование дополнительного 
ресурса для экстренного реагиро-
вания

УП УП

Члены команды, участвующие в 
запуске снабжаются необходимы-
ми инструментами для выполнения 
задач

УП УП

Процессы Участники 
процесса Ответственный

Проведение квалификационных 
испытаний на объекте

УП, ОТС ОТС

Составление инструкций, 
руководств по эксплуатации

КО КО

Проведение обучения для пользо-
вателей

УП, 
Заказчик

УП

Приемка работ заказчиком на соот-
ветствие

УП, 
Заказчик

УП

Оценка критериев успеха стадии 
«Запуск»

УП УП

Оценка критериев экспертным методом произ-
водится по завершению основной группы процессов 
стадии. Ответственный за проведение оценки  — 
офис управления проектами. Результаты оценки 
передаются руководству компании для принятия 
решения о продолжении либо остановке проекта.

Таким образом, предложенная логика основы-
вается на том, что основные процессы стадии долж-
ны быть ориентированы в соответствиис фактора-
ми, оказывающими ключевое влияние на успех 
данной стадии. Достижение основного поставля-
емого результата каждой стадии определяет систе-
ма разработанных критериев. Завершение стадии 
должно быть одобрено в той или иной форме, пре-
жде чем она может считаться закрытой. Помимо 
разработанных критериев, в зависимости от спе-
цифики проекта, «ворота» после каждой стадии 
должны быть дополнены списком конкретных 
результатов, которые должны быть достигнуты к 
ее завершению.

Кроме того, говоря об успешном проекте, сле-
дует выделить существующее различие впонимание 
этого понятия в компаниях. Так, в качестве основ-
ных составляющих успеха проекта в российской 
компании выделяют завершение проекта в рамках 
бюджета, соответствие проекта техническим требо-
ваниям заказчика и соблюдение временных рамок. 
Лишь 25% опрошенных сотрудников включают в 
понятие успеха открытие «окон возможностей»  — 
новых продуктовых линеек, технологий и рынков, 
а также достижение стратегических целей проекта. 
Представители проектных команд зарубежных ком-
паний в свою очередь поровну распределили свои 
ответы между такими составляющими успеха как 
завершение проекта в рамках бюджета, создание 
«окон возможностей» и достижение стратегических 
целей проекта, оставив менее значимыми временные 
рамки. Примечательно, что ни те ни другие не обо-

Окончание табл. 9 Окончание табл. 11
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значили в качестве необходимого фактора успеха 
обеспечение выгод стейкхолдерам.

Данный подход требует дальнейшей проработ-
ки, в частности уточнения критериев оценки и 
состава процессов стадии. Подход может быть мас-
штабирован на CoPS-проекты в различных отраслях 
после исследования специфики их проектного 
управления, следует учитывать различия в пони-
мании успеха проекта и уровень зрелости управ-
ления проектами. 

Внедрение метрик в управление проектом по-
зволяет отслеживать выполнение проекта и измерять 
прогресс с течением времени, а также может играть 
важную роль, помогая компаниям совершенствовать 
процесс разработкии внедрения новых продуктовых 
систем. Во-первых, оценка и документирование 
показателей CoPS-проекта используется для того, 
чтобы оправдать инвестиции в фундаментальные, 
рассчитанные на долгосрочную перспективу и вы-
сокотехнологичные проекты. И наконец, механизм 
управления повышает вероятность достижения успе-
ха, поскольку процессы стадии формируются в со-
ответствии с ключевыми факторами успеха.

Таким образом, в статье рассмотрен подход к 
оценке успеха инновационного проекта по внедре-
нию сложной системы продуктов как элемент фор-
мирования конкурентоспособности компании в 
целом. Исследование позволило сделать ряд выво-
дов. Во-первых, выбор методов управления должен 
осуществляться в соответствии со спецификой раз-

личных типов проектов, так как это оптимизирует 
повседневную проектную деятельность организации. 
При реализации CoPS-проектов необходимо уделять 
должное внимание планированию и акцентировать 
внимание на учете мнения клиентов на каждом 
этапе реализации проекта. 

Во-вторых, что касается понятия «успех», на 
протяжении долгого времени подходы к его опре-
делению видоизменялись от традиционного трой-
ственного ограничения до многофакторных моделей. 
Истории многих успешных проектов свидетельст-
вуют о недостаточности и неоднозначности огра-
ничения по времени, срокам и качеству, а значит, 
необходимо оценивать успех как совокупность при-
знаков, наиболее приближенных к специфике про-
екта. При оценке успеха CoPS-проектов важно учи-
тывать его соответствие стратегии компании и до-
стижение бизнес-целей.

В-третьих, что касается интерпретационного 
представления CoPS-проекта, как отмечает боль-
шинство исследователей, важно четко разделять 
ключевые стадии, определять состав и степень вза-
имодействия с окружающей средой и внутренними 
процессами, а также своевременно определять клю-
чевые критерии и оценивать его прогресс. 

Разработанный в результате исследования меха-
низм управления CoPS-проектами, основанный на 
взаимосвязи факторов и критериев оценки успеха, 
представляет интерес для дальнейшей проработки, 
уточнения и реализации на практике.

Проекты в отраслях и опыт компаний
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