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Представлена матричная модель управления ресурсами в проектной и операционной 
деятельности проектно-ориентированного предприятия. Даны определения проектной и 
операционной деятельности. Выделены основные проблемы управления ресурсами портфелей 
проектов и программ в проектной и операционной деятельности предприятия. 
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Наведено матричну модель управління ресурсами в проектній і операційній діяльності проектно-
орієнтованого підприємства. Дано основні визначення проектної і операційної діяльності 
підприємства. Означені основні проблеми управління ресурсами портфелів проектів і програм в 
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Постановка проблемы 

Расширение сфер применения методологии 
управления проектами все чаще требует интеграции 
специфических и применяемых для управления 
проектами инструментов с непроектными 
подходами, методами и средствами. В первую 
очередь с инструментами управления операционной 
деятельностью предприятий. Операционная и 
проектная деятельность отличаются, но, исходя из 
философских убеждений, они образуют единое 
целое. И это проявляется в проектно-ориентированных 
компаниях, в которых часть деятельности связана с 
инициацией и реализацией проектов, а часть является 
постоянной. Для эффективного управления этими 
видами деятельности нужно не просто их 
совершенствовать, а создать единую систему 
управления, объединяющую проектную и 
операционную деятельность. Такое видение побудило 

ко многим инициативам, связанных со 
взаимообогащением способов управления проектной и 
операционной деятельностью. В первую очередь это 
касается способов управления ресурсами предприятий 
в проектах. 

Повышенные требования большинства 
заказчиков к реализации проектов и программ, 
связанные со сжатыми сроками и высоким 
качеством, нуждаются в привлечении значительных 
ресурсов. Но, как правило, чаще всего их и не 
хватает. Ведь по определению проект существует 
всегда в условиях ограниченных ресурсов (если все 
есть – проект не нужен). Однако, внутренние (в 
Украине) источники финансирования весьма 
ограничены и дороги, а внешние требуют высокого 
профессионального уровня управления. Особенно это 
актуально в период, когда экономика большинства 
стран находится в неустойчивом состоянии из-за 
продолжающегося мирового финансового кризиса. 
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Отсутствие системы управления, которая 
обеспечивает «умное», научно-обоснованное 
управление ресурсами, приводит к перерасходу, 
многочисленным изменениям в необходимых 
ресурсах, убыткам, срывам поставок по важнейшим 
контрактам и прочее. Такое положение присуще 
большинству проектно-ориентированных компаний 
и, соответственно, негативно сказывается на их 
конкурентоспособности. Невооруженные современными 
методами и средствами рационального управления 
ресурсами в условиях интеграции производственной 
и проектной деятельности проектно-
ориентированные предприятия обречены на 
исчезновение в современном высококонкурентном, 
поддающемуся кризисам и потрясениям рынке. 
Поэтому проектно-ориентированные компании с 
помощью методов и моделей управления ресурсами 
стремятся усовершенствовать стратегию управления 
в направлении создания единой системы, которая 
образуется на пересечении проектной и 
операционной деятельности. Без научных 
исследований в этой области современным 
проектно-ориентированным компаниям не 
обойтись. Требуется разработка оригинальных 
подходов, моделей и методов интеграции проектной 
и производственной деятельности проектно-
ориентированных предприятий. Такие модели и 
методы необходимы для планирования 
взаимодействий при изготовлении продукции на 
предприятии и использовании в портфелях проектов 
и программ материально – технических ресурсов. 
Прежде всего это важно для таких отраслей, как 
самолетостроение, судостроение, для строительных 
холдингов и корпораций и др. 

Исходя из этого, можно утверждать, что 
существует большая область деятельности для 
ученых, связанная с развитием научных основ 
управления ресурсами портфелей проектов и 
программ, имеющихся на предприятии, в разрезе их 
производственной деятельности и организационных 
механизмов, а также структур процессов управления 
ресурсами портфелей проектов и программ. 

Анализ основных исследований 
и публикаций 

На сегодняшний день опубліковано мало работ, 
которые были бы посвящены проблемам 
планирования проектов при ограниченных ресурсах. 
Большинство из них основываются на правилах 
приоритезации. Расширения для мультипроектной 
среды достигаются за счет того, что проекты 
считаются независимыми и связанными только 
через ограниченные ресурсы. Целевая функция в 
моделях таких задач включает показатели каждого 
из проектов (как правило, применяется свертка 
критериев на основе использования весовых 

коэффициентов). При этом в числе ограничений 
присутствуют зависимости, отражающие логические 
связи между работами проектов. Логические связи 
между проектами портфеля отражаются в моделях 
введением фиктивных операций старта и 
финиша [1-6]. 

Цель статьи 

Целью статьи является описание матричной 
модели управления ресурсами портфелей проектов 
и программ. 

Основной материал исследования 

Мировой опыт подтверждает, что именно 
современные методологии управления, в частности, 
методология управления проектами позволяют 
многим странам решать сложные задачи развития в 
условиях жесткой конкуренции, ограниченных 
ресурсов и времени. И здесь ключевой вопрос – как 
правильно управлять ресурсами в проектах. Задача 
еще более усложняется, если проектов много. И если 
часть ресурсов производится на самом предприятии, 
тогда надо говорить не об управлении ресурсами в 
проектах, а управлении ресурсами проектов. Проблема 
остается та же. Только еще больше усугубляется. 
Ресурсы также ограничены. И требуют планового 
производства. Поэтому очень важно найти в этих 
условиях научное решение задачи управления 
ресурсами портфелей проектов и программ. 

На рисунке изображена схема взаимодействия 
проектной и операционной деятельности 
предприятия. 

Исходя из данных, представленных на рисунке, 
были сформулированы следующие определения: 

Портфель проектов – это понятие, 
определяющее некоторое подмножество не 
взаимосвязанных или слабо взаимосвязанных по 
целям проектов, которые реализуются в одной 
управляющей структуре. 

Портфели состоят из проектов различной 
сложности, стоимости, рисков, прибыли, графиков, 
размеров, стратегической важности, новизны, 
территориального размещения и т.д.  

Управление портфелем проектов 
(направлением) – это непрерывная и, как правило, 
зачастую, основная часть деятельности проектно-
ориентированных предприятий. 

Программа – это группа взаимосвязанных 
проектов, управление которыми для получения 
определенных результатов осуществляется в 
комплексе, т.к. при индивидуальном управлении эти 
результаты получить невозможно. Программа 
состоит из взаимосвязанных проектов и актуальных 
организационных изменений, направленных на 
достижение стратегической цели и конкретной 
коммерческой выгоды. 
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Рисунок. Взаимодействие проектной и операционной деятельности предприятия 
 
 

Ресурс – матеріально-технический объект, 
полученный в результате производственной 
деятельности предприятия или закупок. 

Мультипроектный изготавливаемый ресурс 
(МуИР) – это продукт операционной деятельности 
предприятия, который используется во многих 
проектах для получения промежуточных 
подпродуктов или конечного продукта этих 
проектов. 

Монопроектный изготавливаемый ресурс 
(МоИР) – это продукт операционной деятельности 
предприятия, который используется в конкретном 
проекте для получения промежуточных подпродуктов 
или конечного продукта этого проекта. 

Покупной ресурс для операционной 
деятельности (ПРОД) – ресурс, приобретенный в 
результате закупок, и использованный для 
изготовления мультипроектных и монопроектных 
ресурсов. 

Покупной ресурс для проектной 
деятельности (ПРПД) – ресурс, приобретенный в 
результате закупок для использования в проектной 
деятельности. 

Основные проблемы, которые возникают в 
процессе управления портфелями проектов и 
программ большинства проектно – 
ориентированных предприятий:  

1. Проблемы ресурсного планирования. 
2. Реализация одновременно большого 

количества проектов в портфеле, цели которых 
дублируются. 

3. Неправильный выбор проектов, реализация 
проектов, что не представляют ценности для 
предприятия. 

4. Несбалансированность портфеля проектов, 
включающая недочет основных возможностей для 
получения прибыли и основных рисков; лишнее 
количество проектов при нехватке проектов, 
направленных на производственные аспекты, 
которые касаются рыночных аспектов деятельности 
предприятия. 

Исходя из практики реализации портфелей в 
проектно – ориентированных предприятиях, следует 
отметить, что управление проектами считается 
успешным и качественно организованным, когда в 
процессе реализации портфеля были выдержаны 
рамки времени, затрат и качества. В процессе 
управления портфелем проектов и программ  перед 
руководством возникает вопрос целесообразности и 
эффективности реализации проектов в портфеле, 
для решения которого требуются адаптированные к 
разнотипным проектам в портфеле методы и четкие 
алгоритмы их использования. 
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Практически любой портфель проектов и 

программ рано или поздно превращается в гонку за 

сроками, сопровождаемую боями за ресурсы и 

бесконечным перекраиванием графика. При этом 

проекты портфеля очень редко завершаются в срок, 

в рамках бюджета и с желаемым результатом. По 

тем или иным причинам традиционный подход к 

планированию проектов, базирующийся на 

определении сроков выполнения работ и не 

учитывающий значительное количество факторов, 

влияющих на возможность выполнения работ в 

срок, давно перестал себя оправдывать. Наибольшее 

количество таких факторов порождаются ресурсами, 

точнее, невозможностью их использования так, как 

это просчитывается в идеализированной 

графической модели. Один пул ресурсов для всех 

проектов и программ вызывает неразбериху, срыв 

сроков и конфликтные ситуации, что, в свою 

очередь, повышает риск неуспешности проектов и 

снижения показателей деятельности предприятия. 

Можно выделить основные проблемы, 

связанные с управлением ресурсами портфелей 

проектов и программ: 

1. Отсутствие эффективных моделей и 

методов управления ресурсами портфелей проектов 

и программ. 

2. Отсутствие эффективного подхода к 

планированию ресурсов портфелей проектов и 

программ, особенно в условиях, когда часть 

ресурсов производится самим предприятием.  

3. Несовершенство инструментов управления 

ресурсами портфелей. 

Для устранения этих проблем хорошо 

зарекомендовал себя матричный подход к 

построению систем управления предприятиями и 

проектами [7]. Идея матричного подхода будет 

применена для построения систем управления 

ресурсами ППП.  

Матричный подход управления – это подход 

управления проектами, реализация которого 

осуществляется в функционально-ориентированных 

управленческих структурах и обеспечивает 

достижение целей проекта и целей предприятий. 

Поскольку функции, подлежащие реализации в 

процессе управления проектами и организациями, 

составляют бизнес процедуры, обеспечивающие 

решение задач управления проектами и обеспечения 

жизнедеятельности проектно-ориентированной 

организации, то, следовательно, на уровне бизнес-

процедур нельзя выделить технологически

однородную совокупность методов и средств.  

По сути, реализация методов и средств управления 

проектами и организациями отражает технологию 

решения функциональных задач и не позволяет 

создать единую систему действий (работ) в 

матричной технологии управления. 

Матрицы технологии управления образуются 

на пересечении процессов управления проектами и 

организациями с управленческими бізнес-

процедурами. 

Реализация матричного подхода управления 

указывает на характер реализации проектов, 

движение материалов, ресурсов и информации по 

технологической цепи, определяет организационные 

и технологические особенности строения проектно-

ориентированного предприятия как объекта 

управления. 

Матричный подход управления применяется в 

управлении портфелями проектов и программ и 

позволяет управлять ресурсами проектов (в отличие 

от управления ресурсами в проектах – что 

характерно для метода критической цепи).  

Матричные модели управления ресурсами 

портфелей проектов и программ являются 

интеграцией методов критической цепи и 

матричного управления и позволяют управлять 

ресурсами в проектах (когда выделенные на проект 

ресурсы распределяются по работам во времени), и 

ресурсами проектов (что характерно для 

распределения ресурсов по проектам 

портфеля/программы). И, что очень важно, 

позволяют управлять производством этих ресурсов 

(например, при строительстве самолетов или судов 

сформировать план производства деталей, 

учитывающий одновременную реализацию 

нескольких проектов). Это помогает решить 

проблему ресурсного управления портфелей 

проектов и программ, что обеспечит повышение 

эффективности деятельности предприятия. 

Как известно, использование метода 

критической цепи обеспечивает эффективное 

управление ресурсами в проекте, тогда как 

матричный подход управления применяется для 

взаимоувязки процессов управления проектами и 

производственной деятельностью, направленной на 

формирование ресурсов. На сегодняшний день не 

существует единого подхода, объединяющего оба 

метода, который обеспечил бы эффективное 

управление ресурсами в портфелях/программах 

проектов. 
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Выводы 

Теория ограничений и метод критической цепи 
являются самыми состоятельными инструментами 
управления ресурсами проектов. При применении 
календарного планирования и распределения 
ресурсов по методу критической цепи существует 
более высокая вероятность завершения проекта 
вовремя, а в некоторых случаях, и реальное 
сокращение продолжительности длительности 
проекта. Применение этих методов эффективно для 
управления ресурсами (в первую очередь 
трудовыми) в отдельных проектах. Но для 
управления ресурсами портфелей проектов и 
программ, особенно если они частично являются 
продуктами работ, нужно увязать эти методы с 
методами управления производством ресурсов и их 
распределения между проектами.  

Перспективой для дальнейших исследований 
является разработка матричной модели управления 
ресурсами портфелей проектов и программ  на 
основе адаптации матричной модели управления 
портфелями проектов и программ к вопросам 
управления производством и распределением 
материально-технических ресурсов. Такие 
матричные модели управления ресурсами 
портфелей проектов и программ являются 
интеграцией метода критической цепи и метода 
матричного управления и позволяют управлять и 
ресурсами в проектах, и ресурсами проектов, и, что 
очень важно, управлять производством этих 
ресурсов. Матрицы управления ресурсами 
портфелей проектов и программ, которые в 
совокупности образуют куб, который отображает 
взаимодействие таких сущностей, как операционная 
деятельность, проектная деятельность и управление 
ресурсами. 
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