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Введение
Для существования на предприятии эффективного проектного управления нужно

учитывать несколько факторов. Одним из них является готовность фирмы к подобным
переменам и внедрениям, то есть потребность в проектном управлении должна быть
сформирована на всех уровнях управления. Сотрудники и менеджмент должны отчёт-
ливо понимать, зачем все это нужно. Иначе при непосредственном переходе к системе
проектного управления могут возникнуть трудности и дополнительные препятствия со
стороны персонала, что приведёт к задержке и росту затрат. Вторым важным фактором
является нацеленность на изменения, ведь любые изменения связаны с рядом препятст-
вий, преодоление которых требует сил и некоторых ресурсов, но для получения в даль-
нейшем доходов на это требуется закрыть глаза и сделать. Третьим фактором является
понимание руководством, что переход должен осуществляться строго по этапам, полу-
чить сразу совершенную систему проектного управления невозможно. Переход может
происходить постепенно внутри компании, а потом осуществляться в её подразделени-
ях и филиалах[1].

Основное содержание и результаты работы.
Существуют несколько типологий форм проектного управления предприятия.
1. Классическая, основанная на классификации организационных структур,

выделяет такие типы организаций как матричная, линейно-организационная, проект-
ная и смешанные структуры, компонующие в себе некоторые элементы разных [2].
Линейно-функциональная структура характерна для большинства отечественных
предприятий. Это совокупность подразделений фирмы, каждое из которых выполняет
набор определённых функций, отражающих основную деятельность предприятия.
При такой структуре проектное управление осуществляется путём кооперирования
рабочих групп. Созданные группы управляются одним-двумя специалистами, кото-
рые осуществляют связь между группой и вышестоящим руководством. Основной за-
дачей специалистов является организация взаимодействия всех членов группы, кон-
троль за выполнением поставленных задач и решение возникающих проблем и непо-
ладок. Преимуществом данной структуры является возможность привлечения спе-
циалистов разных профилей и ненужность создания целого проектного отдела, кото-
рый потребует дополнительных затрат. Недостатком же является то, что рабочие
группы действуют в определённых рамках одного направления и рассматривают во-
просы только технического плана. Но решением вопросов финансирования и даль-
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нейшей стратегии развития проекта занимается непосредственно руководство компа-
нии.

Матричная форма характеризуется более обособленными структурными элемен-
тами проекта. Она связывает в себе вертикальное подчинение руководству компании
и горизонтальные связи между участниками деятельности по разработке проекта. Ко-
ординация работы возлагается на специальную коллегию, которую называют дирек-
цией. В её полномочия входит осуществление практически всех этапов проектирова-
ния и получения конечных результатов с возможным привлечением нужных для ра-
боты сотрудников. Главным достоинством матричной формы проектного управления
является высокая гибкость, то есть возможность перераспределения человеческих ре-
сурсов между проектами без изменения структуры работ, а, значит, без дополнитель-
ных затрат и мобильность в принятии важных решений. Эффективность такой струк-
туры определяется выбранной системой планирования действий, исходя из их при-
оритетности. Матричная структура имеет множество разновидностей, самые распро-
странённые из них это: слабая, сбалансированная и сильная. Такое деление происхо-
дит на основании степени загруженности сотрудников по каждому из проектов в те-
чение рабочего дня. В процентах это выглядит следующим образом: 0-25 процентов,
15-60 процентов, 50-95 процентов загруженности соответственно.

Проектную структуру следует использовать при большом масштабе проекта,
определённом количестве участников, сложности работы. При таком построении про-
ектного управления также создаётся дирекция (проектный офис), которая полностью
занята в проекте. Состав и количество участников дирекции зависит от специфики и
размера проекта. Преимуществами подобной структуры являются гибкость в ответ на
изменения на рынке и в конкурентной среде, эффективная система управления и кон-
троль реализации проекта. Минусами проектной структуры являются создание слож-
ной организации и подразделений для наблюдения за дирекцией и связи с руково-
дством.

2. Одним из популярных подходов для классификации степени вовлеченности
организации в систему проектного управления является использование моделей зре-
лости. В качестве примера приведём пятиуровневую модель (РМ)2 – Project Manage-
ment Process Maturity Model [3].

Первый (начальный) уровень зрелости соответствует ситуации, когда в органи-
зации нет формально принятых процедур управления проектами, выполнение проек-
тов не планируется, работы проекта слабо определены по содержанию, объёму, стои-
мости. Процессы управления проектами полностью непредсказуемы и слабо контро-
лируемы. Компании, находящиеся на этом уровне, можно охарактеризовать, как пы-
тающиеся стихийно освоить базовые процессы управления проектами. Второй уро-
вень зрелости (уровень индивидуального планирования проектов) соответствует при-
менению в организации отдельных неформализованных и некомплектных процедур
управления проектами. Руководителями проектов процессы управления проектами
частично признаются и контролируются. Третий уровень зрелости (уровень управле-
ния) предполагает частичную формализацию процессов управления проектами и ис-
пользование базовой системы планирования и управления проектами в организации.
Компании, достигшие этого уровня, осуществляют систематический и структуриро-
ванный подход к проектному планированию и контролю. Четвёртый уровень зрелости
(уровень интеграции) характеризуется полной формализацией с официальным утвер-
ждением всех процессов управления проектами и документированием всей соответст-
вующей информации. Компании, достигшие этого уровня, в состоянии эффективно
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планировать, управлять и контролировать все множество выполняемых проектов. На
самом высоком, пятом уровне зрелости (уровне совершенствования) процессы управ-
ления проектами в компании постоянно улучшаются. Обеспечивается автоматический
сбор данных по управлению проектами для выявления слабых мест в процессах. Этот
уровень предполагает наличие и использование инструментов постоянного совершен-
ствования процессов управления проектами.

3. Классификация системы управления проектами, основанная на совокупности
вышеперечисленных типологий позволяет описать основные критерии проектно-
ориентированной и проектно-управляемой организации.

Проектно-ориентированная организация - это организация, осуществляющая
свою деятельность с использованием принципов и методов проектного управления.
Наиболее заметно особенности проектной организации оставляют отпечаток в сле-
дующих областях хозяйственной деятельности [4]:

• в организационной структуре, предполагающей возможность свободного
манипулирования человеческими ресурсами в проектах вне зависимости от закрепле-
ния их за теми или иными функциональными подразделениями.

• в структуре бюджета, опирающейся на бюджеты отдельных проектов.
• в системе требований к персоналу, который должен обладать уникальной

совокупностью навыков и умений, и в системе мотивации, которая должна соответст-
вовать этим требованиям.

• в организации деловых процессов, исходящей из наличия жёстких требова-
ний к срокам выполнения и бюджетам проектов, а также к качеству результата.

В конечном итоге проектно-ориентированное предприятие, где применяются
отдельные практики проектного менеджмента (в той или иной сфере своей деятельно-
сти), по мере своего развития генерализирует использование модели проектного ме-
неджмента, превращаясь при этом в систему с проектным управлением, в проектно-
управляемую организацию (признаки указаны в таблице 1).

Таблица 1. Признаки проектно-ориентированной и проектно-управляемой органи-
зации

Бизнес система
организации

Проектно-ориентированное
предприятие

Проектное (проектно-
управляемое) предприятие

1 2 3
Организационная
структура (по
классической ти-
пологии)

Совокупность структурных
единиц, где управление от-
дельными проектами осуще-
ствляется проектными груп-
пами, образованными с ис-
пользованием матричной
структуры

Организация проектного офиса и
проектного комитета по коорди-
нации проектами. Проектная ор-
ганизация имеет матричную
структуру управления.

Бюджетирование Бюджет формируется по
принципам бухгалтерского
учёта. Доходная часть фор-
мируется за счёт отдельных
проектов и прибыли от про-
чей функциональной дея-
тельности организации

Создание целевых фондов орга-
низации для её жизнеобеспече-
ния, наполнение которых обес-
печивается за счёт маржиналь-
ной прибыли проектов
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Продолжение таблицы 1
Материальная мо-
тивация персонала

Совокупность традицион-
ных методов мотивации с
применением элементов
поощрения персонала за
общие результаты выпол-
нения проектов по пред-
приятию

Базовые системы оплаты труда
рабочих групп проектов и проект-
ного офиса дополняются премия-
ми, зависящими от результатов
выполнения от дельных проектов
и их совокупности по итогам от-
чётного периода за счёт превыше-
ния маржинальной прибыли про-
екта(ов) над его(их) целевой вели-
чиной.

Информационно-
деловой обмен

Организован по основным
непрерывным функциям
предприятия: жизнеобес-
печение, производство,
маркетинг, персонал

Организован по критериям: сроки
выполнения проектов, качество
проектов, стоимость проектов.

Степень зрелости
проектного управ-
ления (по класси-
фикации СММ)

2 - 3 уровень зрелости 4 – 5 уровень зрелости

Если в проектно-ориентированном управлении наукоёмким предприятием, про-
ектная деятельность может охватывать лишь некоторые сферы хозяйственной дея-
тельности (например, проекты разработки новых изделий, проекты модернизации
оборудования, комплексные проекты обслуживания готовой техники и пр.), то в про-
ектно-управляемом наукоёмком предприятии проектная деятельность является осно-
вой деятельностью компании, возникают междупроектные гармонизированные связи,
проекты взаимозависимы и переплетены между собой в программы; портфель заказов
превращается в портфель проектов и программ.

Проектно-ориентированное управление следует понимать как управление биз-
нес-процессами организации, ориентированное (направленное, нацеленное) на ис-
пользование проектной модели управления. Это вектор цели в стратегии развития ор-
ганизации. Когда цель достигнута, управление проектами охватывает все сферы дея-
тельности компании, проекты становятся неотъемлемой частью бюджетного плани-
рования, философией в управлении организационной системой с формированием
проектного офиса; в таком случае можно утверждать об обеспечении проектно-
управляемой организации.

Тенденции развития наукоемких производств говорят, что произошло с успеш-
ными компаниями. Они перешли от управления заводом к управлению компанией.
Это означает, что при выборе стратегии определяющими являются не производствен-
ные возможности, а логика бизнеса: емкость рынка, спрос на продукты, ожидания но-
вых продуктов и т.п. Завод не может заняться другим бизнесом, а компания может:
для этого надо аккумулировать в себе НИИ, занятые разработкой товаров и услуг,
производимых на предприятии. С точки зрения успешных руководителей, это целена-
правленная, долговременная программа, ориентация на стратегию развития[5].

Подобные решения действительно оправдывают себя. Примером может служить
в 2002 году образованный научно-производственный комплекс газотурбостроения
«Зоря»-«Машпроект»(г. Николаев). В НПК органично совмещена научная деятель-
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ность и непосредственно производство. Управление компанией построено на принци-
пах проектного менеджмента.

Только за последние три года объем капитальных вложений вырос в 1,5 раза и
составил в прошлом году 77 млн. грн., объем производства научной продукции в 3-и
раза-228,9 млн.грн., за счет расширения рынков сбыта объем реализации вырос в 2,8
раза- 2321,9 млн.грн.

Создано дополнительно более 1000 рабочих мест, заработная плата увеличива-
ется ежегодно в среднем на 20%.

Заключение
Несмотря на ограниченность во времени и рисковый характер каждого отдель-

ного проекта, некоторые проектные структуры могут существовать продолжительное
время и не иметь заранее определённого срока прекращения работы. Это структуры,
которые созданы, условно говоря, для «серийного» выполнения проектов. Они осно-
вываются на постоянно пополняющейся смеси различных проектных работ. Таким
образом, хотя каждый отдельный рисковый проект представляет собой неустойчивую
во времени структуру исполнения, динамически меняющаяся смесь проектов может
обеспечить устойчивость проектной структуры, созданной для её исполнения.
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