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Аннотация. Постановка проблемы. Успешное функционирование организации в современных 

рыночных конкурентных условиях возможно, если организация является открытой динамической системой, 

способной своевременно и адекватно приспосабливаться к изменениям внешней среды, для этого организация 

должна инициировать реализацию нововведений как в производственную, так и организационную структуру. 

Наиболее приспособленными для этих условий являются проектно-ориентированные организации, когда 

разрабатывается программа стратегии развития с детализацией отдельных относительно независимых этапов, 

которые реализуются в составе проектов. В соответствии с этим разработка и совершенствование систем 

управления организацией в направлении усиления акцентов на стратегии развития по отношении к 

операционной деятельности является актуальной задачей. Цель работы – исследовать иерархическую систему 

управления проектно-ориентированной организацией в направлении установления информационных потоков, 

объединяющих систему управления программами с подсистемами управления проектами, входящими в данную 

программу. Выводы. Конкретизированы понятия «программа» и «проект. В результате принятия считать, что 

управление программами есть постоянный процесс в организации, которая адаптируется к внешним 

изменениям, а управление проектами (в соответствии с определением) носит временный характер, поэтому 

структуры управления проектом подчинены структурам управления программами и не являются постоянными 

в системе управления организацией. 

Ключевые слова: управление; программа; проект; стратегия; системы управления; реализация; преобразования; 

структура; анализ; финансы; исследования 
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Анотація. Постановка проблеми. Успішне функціонування організації в сучасних ринкових 

конкурентних умовах можливе, якщо організація є відкритою динамічною системою, здатною своєчасно й 

адекватно пристосовуватися до змін зовнішнього середовища, для цього організація повинна ініціювати 
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реалізацію нововведень як у виробничу, так і організаційну структуру. Найбільш пристосовані для цих умов 

проектно-орієнтовані організації, коли розробляється програма стратегії розвитку з деталізацією окремих 

відносно незалежних етапів, які реалізуються у складі проектів. Відповідно до цього розроблення і 

вдосконалення систем управління організацією в напрямку збільшення акцентів на стратегії розвитку відносно 

до операційної діяльності є актуальним завданням. Мета статті – дослідити ієрархічну систему управління 

проектно-орієнтованої організації напрямку встановлення інформаційних потоків, які об'єднують систему 

управління програмами з підсистемами управління проектами, що входять у дану програму. Висновки. 

Конкретизовано поняття «програма» і «проект». У результаті прийняття вважати, що управління програмами – 

це постійний процес в організації, яка адаптується до зовнішніх змін, а управління проектами (відповідно до 

визначення) має тимчасовий характер, тому структури управління проектом підпорядковані структурам 

управління програмами і не є постійними в системі управління організацією. 

Ключові слова: управління; програма; проект; стратегія; системи управління; реалізація; перетворення; структура; 
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Summary. Formulation of the problem. Sustainable and successful functioning of the organization in today's 

competitive market conditions is possible if the organization is an open dynamic system capable of timely and 

adequately adapt to changes in the environment, this organization should initiate the implementation of innovations, 

both in production and organizational structure. Most suited for these conditions are project-oriented organizations, 

when the program's development strategy is developed with a detailed individual relatively independent stages, which 

are implemented as part of projects. In accordance with the development and improvement of the organization of 

control systems in the direction of increasing emphasis on the development strategy in relation to operating activities is 

an important task. Goal and tasks. Explore the hierarchical control system of project-oriented organization towards 

establishing information flows combine program management system with project management subsystems, included in 

this program. Conclusions. Concretized the concept of “program” and “project” as a result assumed that the program 

management is a permanent process in the organization that is adaptable to external changes, and project management 

(as defined) is temporary, so the project management structure are subject to program management structures and are 

not permanent in the organization's management system. 

Keywords: management; program; project; strategy; management system; implementation; transformation; structure; analysis; 

finance; research 

Постановка проблемы. Для 

обеспечения эволюционного развития 

организация должна инициировать 

инновационные процессы, обеспечивающие 

условия для разработки и реализации 

технических, экономических, 

организационных решений, формирующих 

конкурентные преимущества организации. 

Отмечается [11], что эти программы 

ограничены во времени, предназначены для 

целенаправленного изменения отдельной 

системы, обеспечивают достижение 

конкретных результатов, сбалансированы по 

ресурсному обеспечению и требуют 

специфической организации работ. Анализ 

перечисленных качеств соответствует 

определению «проект» [1; 3]. 

Анализ литературы. В современной 

литературе существует несколько 

определений «проект». Они имеют 

некоторые различия, но совпадают в том, 

что это одноразовая совокупность действий 
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и задач, обладающих отличительными 

чертами, которые можно представить в виде 

следующей схемы  (рис. 1.). 

 
Рис. 1. Определяющие факторы «проекта»: 

tн − установленная дата начала проекта; 

t0 − установленная дата окончания проекта 

В работах [2; 9] рассмотрены 

особенности строительного проекта, к 

которым относятся: 

- выбор оптимальной технической 

реализации этапов проекта, оптимальной 

конструкции, технологии и т. д.; 

- выбор способа и источника 

финансирования; 

- выбор способа планирования и 

управления затратами; 

- выбор исполнителей проекта и схемы 

взаимосвязи между ними, определяющей 

разграничение компетенции участников 

проекта; 

- учет и управление рисками. 

Цель и задачи. С этих позиций продукт 

деятельности строительной организации − 

законченный строительством объект − 

может рассматриваться как проект, в 

отличие от прежней системы, когда 

строительные организации получали 

плановые задания в виде объемов работ. 

Цель статьи − рассмотреть управление 

строительной организацией, деятельность 

которой ориентирована на проект. 

Управление процессом реализации проекта 

определяется как действие по 

координированию людей, использованию 

строительной техники, оборудования, 

контроль за расходованием материалов и 

оперативный учет динамики формирования 

показателей эффективности проекта при 

заданных сроках его реализации в пределах 

ограниченного бюджета и безусловном 

выполнении качественных требований 

заказчика [5]. 

Ориентация деятельности строительной 

организации на проект требует 

соответствующей ее структурной 

перестройки, обеспечивающей 

сбалансированную ответственность всех 

звеньев и ступеней структуры управления 

на достижение конечных целей при 

заданных показателях эффективности. 

Изменение функций управления и 

ответственности при управлении проектами 

не должно сказываться на 

пропорциональном увеличении звеньев и 

штата управления. Изменения в структурах 

управления должны иметь не 

количественный, а качественный характер, 

что проявляется в развитии системы 

горизонтального взаимодействия структур и 

подразделений, участвующих в реализации 

проекта. Горизонтальное взаимодействие 

управленческих структур, расположенных 

на одном уровне управления, повышает 

способность этого уровня к 

самоуправлению, то есть увеличивается 

количество самостоятельно решаемых 

проблем без задействования звеньев 

высшего уровня. 

Проведенный анализ исследований в 

области управления проектом показывает, 

что практически все они рассматривают 

строительный проект как основную цель 

деятельности организации и этой цели 

подчиняется ее организационная и 

производственная структура. В несколько 

более широком плане этот процесс 

рассматривается в работе [7], в которой в 

качестве объекта исследования принималась 

система «организация – строительный 

проект» как открытая, целеполагающая, 

динамическая, эволюционирующая 

функциональная структура. 

Рассмотрим далее более подробно, 

почему данная система определяется как 

функциональная структура. 

При таком подходе проект, как объект 

управления, имеет индивидуальные 

качества, характеризующие возможности 

его реализации в конкретных условиях в 

определенный промежуток времени. С 

другой стороны, организация, выступающая 
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как субъект управления, обеспечивающая 

реализацию данного проекта, 

характеризуется индивидуальными 

качествами, определяемыми опытом работы, 

уровнем менеджмента и т. д. Отсюда 

делается заключение, что результат, 

связанный с реализацией проекта, зависит 

не столько от качества элементов системы, 

сколько от функционирования самой 

системы «организация – проект», которой 

присущ синергетический эффект. 

С таких позиций данная система 

рассматривается как функциональная со 

своими интегрированными 

информационными потоками, 

компромиссными целями, гибкими 

целенаправленными изменениями структур 

управления. 

Решение проблем управления проектом 

чаще всего осуществляется на базе 

положений классических теорий 

финансового анализа, менеджмента, 

маркетинга, организационно-

технологической надежности и прочее. 

Однако при этом возникает опасность, что 

из-за чрезмерной специализации в 

рассмотрении отдельных вопросов 

комплексного управления проектом 

теряется целостное восприятие объекта 

управления, локальные цели могут решаться 

в ущерб стратегическим. 

Для устранения этого 

методологического недостатка при 

исследовании сложных динамических 

систем все чаще обращаются к 

теоретическим положениям смежных наук, 

основные из которых могут быть 

трансформированы к изучению процессов 

развития организации. В качестве таких 

базовых теорий в настоящее время 

используются положения биологической 

эволюционной теории [4], теории 

функциональных систем [11], рассмотрение 

проблем системотехники с позиций 

биологических систем [5, 6], применение 

положений разделов кибернетики, 

посвященных изучению систем с 

искусственным интеллектом, к описанию 

процессов, протекающих в 

организационных структурах управления. 

Изучение законов развития организации 

с позиций теории функциональных систем и 

системотехники впервые предприняли 

П. К. Анохин и А. А. Гусаков «Под 

функциональной системой мы понимаем 

такое сочетание процессов и механизмов, 

которое, формируясь динамически в 

зависимости от данной ситуации, 

непременно приводит к конечному 

приспособленческому эффекту, полезному 

организации» [10; 17]. 

Если рассматривать организационную 

структуру управления (ОСУ) с позиций 

функциональных систем, для активно 

функционирующих и особенно 

развивающихся организаций структура 

управления должна иметь некоторую 

консервативную часть и часть, которая в 

состоянии приспосабливаться к изменениям 

условий хозяйствования. В теории 

функциональных систем это соответствует 

принципам иерархического доминирования 

[10]. 

В каждый данный момент времени 

доминирует ведущая в социальном и 

биологическом плане функциональная 

система. Другие функциональные системы 

способствует ее деятельности. 

Мультипараметрическое 

взаимодействие функциональных систем 

означает кооперативное взаимодействие 

результатов их деятельности: отклонение 

результата деятельности одной 

функциональной системы от уровня, 

определяющего нормальную 

жизнедеятельность, ведет к динамическому 

перераспределению связанных с ним 

результатов деятельности других 

функциональных систем. 

На этих позициях профессором 

А. А. Гусаковым разработаны основные 

положения информационной 

системотехники технологических процессов 

и объектов [3]. Обращается внимание на то, 

что определение надежности, в терминах 

результата, предлагает в необходимых 

случаях для обеспечения заданной 

надежности структурную перестройку 

системы и функциональную подмену одних 

элементов (ненадежных, отказавших) 
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другими элементами, выполнявшими ранее 

другие функции. 

Систематизируя результаты 

проведенного анализа, можно считать, что в 

современной строительной организации 

«проект» является единичным продуктом 

деятельности организации, формирующим 

элементарный акт организации в процессе 

ее жизненного цикла. 

Элементарным он является потому, что 

по результатам его реализации в целом, в 

соответствии с договорными 

обязательствами, организация получает 

вознаграждение от качества выполняемых 

работ. Это «вознаграждение» определяется 

уровнем цен на конкретную строительную 

продукцию в данное время и в данном 

регионе и в конъюнктурой рынка. 

Деятельность организации − процесс 

непрерывный, и в то же время, по 

определению, проект − это «одноразовая 

совокупность действий». В этой связи как 

бы возникает несоответствие между 

непрерывным процессом функционирования 

организации и дискретным по управлению 

«проектом».  

Это противоречие в реальности легко 

разрешается тем, что организация 

формирует программу технологически и 

организационно взаимосвязанных работ по 

реализации системы проектов (иногда их 

называют «мультипроектом»), а реально − 

это календарный план работ организации, в 

котором объектом планирования является 

отдельный «проект». 

Таким образом, как отмечалось ранее, 

принятую в работах [5; 8] в качестве объекта 

исследования функциональную систему 

«организация − строительный проект» для 

развивающейся, эволюционизирующей 

организации следует рассматривать более 

широко − как систему «организация – 

система проектов». 

Если рассматривать такую систему как 

функциональную, то в ней необходимо 

обозначить те новые структурные и 

информационные изменения, которые 

вносятся в связи с изменениями условий 

управления. Для ее исследования применен 

методологический подход декомпозиции 

сложных систем на элементарные 

подсистемы с выделенными связями 

взаимодействия между ними. В качестве 

таких подсистем в традиционных 

организационных структурах выделяют 

отдельные специализированные функции 

управления, которые закрепляются за 

соответствующими функциональными 

подразделениями. 

В современных организациях 

деятельность ориентирована не только на 

выполнение текущих одноразовых заданий, 

а и на достижение определенных 

стратегических целей развития, связанных с 

реализацией, обусловленных этими целями 

перемен и преобразований. Эти изменения 

становятся все более сложными и 

взаимосвязанными и предлагают 

межфункциональную координацию 

действий. В таких условиях деятельность 

организации ориентируется на управление 

программами. 

Согласно современным определениям  

«управление программами на предприятии − 

это умение направлять ресурсы, знания и 

навыки и руководить ими в ходе 

эффективного развертывания ряда проектов 

в совокупности своей предназначенности 

для увеличения ценности» [4]. 

Обращается внимание, что ключом к 

успеху является интеграция механизмов 

реализации программ и проектов со 

структурами, процессами и системами 

предприятия. 

Очевидно, что так оно и должно быть, 

так как и программы, и проекты 

реализуются в системе конкретной 

организации и эта система 

(производственная и организационно-

управленческая) должна быть 

приспособлена для работы в новых 

условиях − ориентирована на реализацию 

конкретных, долговременных целевых 

программ, продуктом деятельности которых 

являются проекты как результат 

деятельности и средство обеспечения 

эффективного развития организации. 

При, казалось бы, видимом различии 

между процессами управления проектами и 

программами даже в специальной 

литературе [3] обращается внимание, что 

«границы между проектом и программой 



Вісник Придніпровської державної академії будівництва та архітектури, 2017, № 1 (226)  ISSN 2312-2676 

74 

остаются размытыми». Так как эти вопросы 

являются важными для дальнейших 

исследований, остановимся на определении 

этих различий. 

Свойства, характерные для программ: 

1. Программа имеет конкретную цель, 

связанную с решением проблемы 

(достижением определенной цели) развития и 

функционирования организации. 

2. Программа существует, пока не будет 

решена проблема или достигнута цель. 

3. Программа по мере ее реализации 

корректируется в соответствии с 

достигнутыми результатами и изменениями 

во внешней среде. 

4. Сложные программы направлены на 

достижение нескольких отдельных 

результатов, каждый из которых обладает 

определенной ценностью, но совокупная 

ценность этих результатов выше по 

сравнению с сущной ценностью  отдельных 

результатов [4] (дополнительный 

синергетический эффект от результатов, 

достигнутых в системе сложной 

программы). 

5. Для реализации программы 

задействуются ресурсы организации и 

элементы структуры управления, причем 

фрагмент структуры управления, 

задействованный для реализации 

программы, имеет более развитые 

горизонтальные связи взаимодействия. 

Свойства, характерные для проекта: 

1. Проект уникален по определению, 

так как это «одноразовая совокупность 

действий и задач» [12; 13]. 

2. В проекте четко обозначены сроки 

его выполнения. 

3. Проект имеет ограниченные ресурсы, 

которые выделяются для реализации 

данного проекта. 

4. Проект имеет специфическую 

организационную структуру управления. 

Приведенные определяющие признаки 

проекта и программы показывают 

существенное различие между ними. 

Результатом реализации проекта 

является создание финансового продукта 

или услуги [(Project Management Body of 

Knowledge − Руководство PMBOK 

(совокупность знаний по управлению 

проектами)]. Обращается внимание, что 

хотя проекты являются временными, но 

результаты или продукты, полученные 

благодаря им, постоянные. 

Программа же − это план действий по 

выполнению важной для организации 

стратегической задачи и координации 

действий по согласованной реализации 

группы проектов в рамках данной 

программы. 

Формирование в организации программ 

и на их основе проектов − это результат 

новой идеологии управления современной 

эволюционизирующей организацией, 

деятельность которой ориентирована на 

преобразования. 

 

Рис. 2. Система программ и проектов в составе 

организации по реализации стратегической 

программы преобразований 

Системы управления программами и 

проектами в организации логически 

взаимосвязаны между собой и, выражаясь 

терминами теории функциональных 

систем, способствуют получению 

полезного для организации конечного 

результата (см. рис. 2). 

Отмеченные различия между 

проектами и программами, безусловно, 

должны быть учтены в организационных 

структурах управления ими. На основе 

классического кибернетического подхода 

рассматриваются различные методы и 

соответствующие им схемы управления 

[9].  

Современный менеджмент методы 

управления разделяет на 
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детерминированный, программно-целевой 

и ценностно-ориентированный [8; 9]. 

Используя принятые схемы графического 

изображения систем управления, проведем 

анализ каждого из перечисленных методов 

управления и их качественный 

сравнительный анализ. 

Представленные на рисунке 3 

принципиальные схемы управления, 

соответствующие различным методам 

управления, показывают, что они не 

противоречат одна одной, а более простая 

входит как компоновочный блок в состав 

более сложной. 

Схематические изображения различных 

методов управления (рис. 3) показывают, 

что они различаются только количеством 

последовательно соединенных структурных 

элементов и повторяющейся логической 

обратной связи и установления критериев 

управления. 

Каждый структурный элемент, который 

задает критерий управления, 

рассматривается как субъект управления по 

отношению ко всем последующим 

элементам. Очевидно, что, в свою очередь, 

последующие элементы рассматриваются 

как объект управления. 

В этом прослеживается принципиальная 

двойственность, свойственная каждому 

уровню управления ОСУ, в соответствии с 

которой n-й уровень управления является 

объектом управления по отношению к n-1 и 

в то же время сам является субъектом 

управления по отношению к n+1 уровню 

управления. В соответствии с этим можно 

отметить, что n-й уровень формирует цели и 

критерии оценки деятельности элементов 

n+1 уровня настолько, насколько это 

соответствует целям n-1 уровня. В этом 

заключается качество управляемости всей 

организационной структурой управления и 

двойственность отношений, которая в 

данном случае проявляется в том, что 

высший уровень по отношению к низшему 

рассматривается как целеполагающий, в то 

же время являясь целенаправленным по 

отношению к более высокому уровню в 

иерархической структуре управления [6]. 

 

 
Рис. 3. Схемы управления 

                − критерии управления; 

                − канал обратной связи; 

               − логика последовательности этапов (ка-

налы прямой связи); 

А, Б, В− "петли" управления (каналы обратной 

связи). 

В каждой схеме выделяется «петля» 

управления, которая представляет собой 

информационную цепочку, 

сформированную каналами обратной и 

прямой связи между объектом и субъектом 

управления. 

Рассматриваемые структуры (рис. 3) 

соответствуют по характеру своего 

построения кибернетическим схемам 

управления, основой которых являются 

объект управления, субъект управления, 

канал прямой и обратной связи. Эти схемы 

безусловно влияют на методы, которые 

использует аппарат управления, но не 

отождествляются с ними. Поэтому в 

дальнейшем, при рассмотрении данных 

схем (рис. 4), мы не будем их определять 

как методы управления, а критерием 

различия выберем принципиальное 

отличие, которое проявляется в структуре 

их же строения. 

Таким значимым различием в данных 

схемах является приоритет критериев 

управления − их целевая ориентация. В 

первом случае (детерминированный метод 

управления) − это текущие критерии, 

определяющие режим оперативного 

управления производственным процессом. 

Во втором случае − это локальные 

критерии, определяющие количество 

продукта производственного процесса, и в 

третьем случае − это стратегические 

критерии, определяющие цели развития 

организации. 
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Для организаций, ориентированных в 

своем развитии на нововведение, 

внедряющим управление программами и 

проектами, вторая схема управления 

(рис. 3) характерна − для управления 

проектом, а третья для управления 

программами. Рассмотрим их более 

детально. 

Внешней средой задается план 

реализации проекта и критерии оценки 

качества его выполнения. В данной (рис. 4) 

схеме не предусмотрена корректировка 

плана, а только его реализация в 

соответствии с установленными 

критериями. Петля управления (А) 

замыкается на корректировку 

производственной программы, способов и 

методов технологии выполнения работ.  

Данная схема характерна для 

целенаправленных структур, 

выполняющих производственные функции 

в составе целеполагающих организаций. 

К недостаткам этой схемы можно 

отнести ее жесткость, то есть 

невозможность перестройки при 

изменениях внешней среды, которые могут 

привести к противоречию между планом и 

программой.  

Организационная структура 

управления обеспечивает в основном 

выполнение стандартных, повторяющихся 

решений по управлению 

производственным процессом. 

Конечный результат − выполнение 

текущих заданий по реализации этапа 

проекта. 

В этом случае (рис. 5) объектом 

управления данной схемы является проект в 

целом. Организационная структура 

управления (ОСУ), обеспечивающая 

разработку и корректировку проекта, 

полномочна и компетентна вносить 

корректировку в проект и план его 

реализации в соответствии с реальным 

ходом реализации проекта, достигнутыми 

результатами и с учетом изменений во 

внешней среде. 

В соответствии с существующей 

классификацией управленческих решений, в 

структуре управления, ориентированной на 

проект, принимаются уникальные решения, 

требующие высокого уровня квалификации 

управленцев. 

Критерием управления для данной схемы 

является соблюдение соответствия 

результатов реализации проекта требованиям 

программы организации, в составе которой 

реализуется данный проект. 

 

Рис. 4. Схема управления производственным 

процессом (ОУ − объект управления, СУ − субъект 

управления) 

 

Рис. 5. Схема управления процессом реализации 

проекта 

Выводы 

1. Процесс преобразований в организации 

носит непрерывный этапный характер, 

имеющий целью повышение ее 

конкурентоспособности и по своим 

определяющим признакам отождествляется с 

управлением «программами». 

2. Цикличность этапов программы 

преобразований определяется соотношением 

запаса конкурентных преимуществ 

организации и интенсивностью наращивания 

рынком требований к потребительским 

качествам результатов работ организации. 
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Внедрение более прогрессивных, с позиции 

сегодняшнего дня, технологий обеспечивает 

увеличение продолжительности цикла между 

двумя смежными преобразованиями. 

3. Системы управления программами и 

проектами в организации иерархичны 

(приоритет программы над проектом), 

логически взаимосвязаны между собой и 

способствуют получению полезного для 

организации конечного результата. 

4. Цели и задачи программ 

преобразований в каждой организации 

индивидуальны, поэтому для управления их 

реализацией необходим индивидуальный 

подход к проектированию организационных 

структур управления. 
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