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В последнее время в России, вслед за миро-
выми тенденциями, руководство компаний все 
большее внимание уделяет проектной деятельно-
сти предприятий. Проект – это уникальная дея-
тельность, ограниченная во времени, направленная 
на достижение заранее установленных результатов 
и целей, создание определённого продукта или 
услуги, при заданных ограничениях по ресурсам, 
требованиям к качеству результата и допустимому 
уровню риска. Именно уникальность проекта, его 
неповторяемость во времени, является главной 
отличительной характеристикой проекта от про-
цесса или операции. 

В условиях возрастающей конкуренции доля 
и роль проектной деятельности предприятий неук-
лонно возрастает. Любое развитие предприятия, 
будь то строительство новых мощностей, совер-
шенствование выпускаемой продукции или улуч-
шение производственных процессов, – по своей 
сути является проектом. Именно поэтому успеш-
ное управление проектами определяет конкурент-
ное преимущество компании на рынке и, в конеч-
ном итоге, его жизнеспособность. Нельзя не согла-
ситься с В. Воропаевым [1], что в настоящее время 
в России наблюдается несомненный рост интереса 
к совершенствованию процессов управления про-
ектами и к построению современных эффективных 
систем управления проектами компании. 

В большинстве случаев для управления круп-
ными проектами в компаниях создаются проект-
ные офисы и проектные команды, вся деятель-
ность участников которых посвящена реализации 
конкретных проектов. В таких случаях привлече-
ние дополнительных квалифицированных ресур-
сов обычно предопределяет успешность выполне-
ния проектов. Однако при управлении малыми 
проектами зачастую возникают значительные 
трудности, связанные, прежде всего, с нецелесо-
образностью использования дорогих внешних ре-
сурсов для управления проектами и необходимо-
стью выделять для этого имеющиеся собственные 
ресурсы, при том что логика управления проекта-
ми, по сути, не изменяется.  

Во многом проблемы управления малыми 
проектами обусловлены не только тем, что имею-
щийся собственный персонал, обычно выполняю-
щий операционную деятельность на предприятии, 
оказывается не готов к осуществлению проектной 
деятельности, но и тем, что организационная 
структура компании зачастую не соответствует 
требованиям проектного управления. В чем прояв-
ляется данное несоответствие? 

Следует отметить, что организационная 
структура большинства предприятий в России – 
линейно-функциональная, основанная на иерархи-
ческом принципе [3]. Давайте рассмотрим, как 
влияет применение такой структуры управления 
на проектную деятельность. 

Линейно-функциональная структура предпри-
ятия (рис. 1) состоит из линейных подразделений, 
осуществляющих в организации основную теку-
щую деятельность, и специализированных функ-
циональных подразделений, выполняющих вспо-
могательные «сервисные» функции. Другими сло-
вами, линейные звенья отвечают за операционную 
деятельность предприятия, а функциональные 
подразделения информируют и осуществляют 
поддержку линейных руководителей в разработке 
конкретных вопросов и подготовке соответствую-
щих решений, программ, планов для принятия 
конкретных решений. 

Распространенность линейно-функциональ-
ной структуры управления обусловлена большим 
количеством ее достоинств с организационной и 
управленческой точек зрения: 

• принцип единоначалия: прозрачность, 
единство и четкость подчинения; 

• быстрое выполнение распоряжений в рам-
ках подразделения; 

• высокая оперативность принятия и выпол-
нения решений; 

• рациональное сочетание линейных и функ-
циональных взаимосвязей; 

• профессиональное решение задач специали-
стами функциональных служб; 
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• личная ответственность каждого руководи-
теля за результаты деятельности своих подразде-
лений и подчиненных; 

• стабильность полномочий и ответственно-
сти за персоналом [2]. 

Легко заметить, что данные преимущества 
относятся, в основном, к осуществлению текущей 
деятельности предприятия. Как же ведет себя ли-
нейно-функциональная структура при управлении 
проектами?  

При введении проектного подхода возникает 
необходимость, прежде всего, в создании команд 
управления проектами. Как правило, для участия в 
проекте требуются специалисты различных под-
разделений (отдел закупок, производственный от-
дел, юридический и т. д.). Как было сказано ранее, 
в линейно-функциональной структуре существует 
принцип единоначалия, а значит, при его строгом 
соблюдении, руководителем проекта в таком слу-
чае может являться лишь линейный руководитель, 
в подчинении которого находятся все участники 
проекта (зачастую таким лицом в организацион-
ной иерархии оказывается лишь генеральный ди-
ректор предприятия). По этой причине делегиро-
вание полномочий управляющего проектом в та-
кой структуре оказывается в значительной степени 
затруднено, а нагрузка на руководителей высшего 
звена непомерно возрастает.  

Также при создании команды проекта в ли-
нейно-функциональной структуре возникает про-
блема несоответствия рангов руководителя и уча-
стников проекта. В случае малых проектов часто 
наиболее оправдан выбор специалиста, непосред-
ственно работающего в повседневной деятельности 
с проблемами, близкими к задачам проекта. Однако 
если ранг руководителя проекта оказывается ниже 
ранга какого-либо из участников проекта, наруша-
ется не только принцип единоначалия, но и главен-
ствующий в линейных организационных структу-
рах принцип иерархии. Управляемость проектом в 
таких случаях значительно ухудшается. 

Кроме того, в организациях с линейно-
функциональной структурой коммуникация между 
работниками различных подразделений зачастую 

происходит посредством цепочки «сотрудник под-
разделения А → начальник подразделения А → 
начальник подразделения В → сотрудник подраз-
деления В». Таким образом, коммуникационные 
потоки оказываются утяжелены минимум в три 
раза по сравнению с прямым взаимодействием 
между сотрудниками. Более того, при подобной 
схеме взаимодействий между подразделениями 
участие в проекте сотрудника требует участия его 
начальника, в результате команда проекта утяже-
ляется, теряет свою гибкость и создается значи-
тельное количество ненужных коммуникационных 
потоков.  

При участии нескольких подразделений в 
проекте также может возникнуть проблема несо-
гласованности действий участников проекта и пе-
реноса ответственности на сотрудников других 
подразделений. Особенно явно данная проблема 
проявляется при работе над проектом в вопросах, 
смежных для нескольких подразделений, когда 
достаточно трудно распределить сферы ответст-
венности между их работниками. 

Зачастую не соответствует системе ответст-
венности проектного подхода и система разделения 
ответственности в линейно-функциональной струк-
туре управления. Например, в результате коммуни-
кации, рассмотренной выше, часть ответственности 
за работника, так или иначе, перекладывается на его 
линейных руководителей в зависимости от количе-
ства уровней иерархии, необходимых для обеспече-
ния потока информации. Таким образом, работник, 
непосредственно отвечающий за результаты своего 
труда, в конечном итоге берет на себя лишь не-
большую часть ответственности, тогда как для про-
ектного подхода типичен принцип глубокого разде-
ления полномочий, при котором каждый член ко-
манды проекта мотивирован на качественное вы-
полнение своей доли работ по проекту. При сниже-
нии индивидуальной мотивации снижается и ре-
зультативность команды в целом. 

Таким образом, можно выделить несколько 
основных сложностей, возникающих при внедре-
нии проектного подхода на базе линейно-
функциональной структуры управления:  

 
 

Рис. 1. Линейно-функциональная структура предприятия 
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• значительное усложнение связей внутри 
предприятия между различными подразделениями; 

• появление большого количества избыточ-
ных информационных потоков; 

• возможное несоответствие рангов руково-
дителя и участников проекта; 

• появление возможности переноса ответст-
венности за неудачи на сотрудников других под-
разделений; 

• затруднение координации деятельности 
проектных групп и отдельных сотрудников; 

• разногласия между линейными и функцио-
нальными службами. Появление необходимости 
непосредственного участия специалистов функ-
циональных подразделений в принятии решений, к 
чему они оказываются не готовы; 

• появление тенденции к чрезмерной центра-
лизации и перегрузке высших звеньев управления; 

• появление нескольких руководителей у од-
ного работника, что совершенно не соответствует 
принципам единоначалия линейно-функциональ-
ной структуры управления. 

Итак, управление малыми проектами на пред-
приятии в рамках линейно-функциональной 
структуры сталкивается со значительными труд-
ностями. Какие преобразования в такой организа-
ционной структуре необходимо предпринять для 
повышения эффективности управления проекта-
ми? Однозначного ответа на данный вопрос не 
существует, так как решение в каждом конкретном 
случае в большой степени зависит от конкретной 
ситуации. Однако наиболее распространенным и 
оправданным решением является сохранение су-
ществующей организационной структуры с ее 
адаптацией к требованиям проектного подхода. 
Подобное изменение возможно с внедрением эле-
ментов матричной структуры управления в линей-
но-функциональную. 

Такая структура должна сочетать в себе два 
вида управления: линейными и функциональными 
структурами по вертикальному направлению и 
проектами по горизонтальному направлению. Она 
схематично изображена на рис. 2. В этой структу-
ре происходит разделение полномочий и ответст-
венности между руководителями, осуществляю-
щими управление подразделениями предприятия, 
и людьми, руководящими проектами. Таким обра-
зом, текущая деятельность компании реализуется 
посредством функциональной структуры, а про-
ектная деятельность – проектной структуры [4].  

Элементы матричной структуры выражаются 
в возникновении дополнительных горизонтальных 
связей между специалистами различных подразде-
лений в рамках команд проектов. Ключевым пре-
имуществом такого подхода к построению органи-
зационных структур управления является улучше-
ние взаимодействия между подразделениями в 
целях реализации того или иного проекта или эф-
фективного решения определенной проблемы. 
Так, при запуске нового проекта назначается его 

руководитель, которому для обеспечения выпол-
нения проекта выделяются определенные ресурсы, 
в том числе и необходимые сотрудники из различ-
ных подразделений. Линейные руководители в 
данном случае являются владельцами ресурсов, 
однако не могут и не должны оказывать влияние 
на своих подчиненных, участвующих к той или 
иной проектной команде. 

Как реализовать на практике данный подход к 
управлению проектами? Как применить принципы 
матричности в случае управления малыми проек-
тами, когда команда проекта полностью строится 
из собственного персонала в рамках линейно-
функциональной структуры? Так как в качестве 
цели реализации проекта всегда выступает реше-
ние какой-либо бизнес-задачи, то для каждого 
проекта необходимо назначить его владельца – 
человека, заинтересованного в успешном заверше-
нии проекта с точки зрения бизнес-ориентиров. 
Часто владельцем проекта является линейный ру-
ководитель подразделения, непосредственно полу-
чающего результаты выполнения проекта. Таким 
образом, владелец проекта как лицо, наиболее за-
интересованное в результатах его реализации, за-
дает бизнес-цели и контролирует их выполнение. 
Кроме того, владелец создает управляющий коми-
тет проекта, составленный из лиц, также заинтере-
сованных в проекте, и лиц, предоставляющих свои 
ресурсы для его реализации. После этого он на-
значает руководителя проекта, передает ему пол-
номочия и ответственность по управлению и вы-
деляет необходимые ресурсы для выполнения про-
екта (в том числе материальные и человеческие). 

Как создать команду проекта? При выборе 
руководителя проекта оправданно отдавать пред-
почтение работникам, наиболее хорошо знакомым 
в рамках своей ежедневной деятельности с зада-
чами нового проекта. Однако в то же время не 
стоит забывать, что для управления проектом не-
обходимы некоторые управленческие навыки. При 
распределении ролей для остальных участников 
проекта следует помнить, что выполняемые в рам-
ках проекта задачи не зависят от должностей уча-
стников в рамках линейной структуры предпри-
ятия. Другими словами, руководителем проекта 
может оказаться работник, находящийся ниже 
рангом в организационной структуре предприятия, 
чем какой-либо из участников, однако в рамках 
отдельного проекта руководителю подчиняются 
все участники, независимо от их ранга в организа-
ционной иерархии. При конфликте ролей необхо-
димую помощь может оказать владелец проекта.  

В целях исключения разногласий между ме-
неджером проекта и линейными руководителями, 
предоставляющими свои трудовые ресурсы, для 
каждого участника проекта, в том числе и руково-
дителя, необходимо определить, какую долю сво-
его рабочего времени он будет уделять проекту, 
потому как обязанности, выполняемые ими в рам-
ках операционной деятельности, могут оставаться 
за ними [5]. 
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В целом, рассматривая управление малыми 
проектами в рамках линейно-функциональной 
структуры, можно отметить значительные пре-
имущества внедрения элементов матричной струк-
туры: 

• формальное отделение проектной деятель-
ности компании от текущей позволяет если не уй-
ти полностью, то значительно снизить влияние 
линейных руководителей на деятельность их под-
чиненных в рамках проекта; 

• высокая гибкость организационной струк-
туры позволяет предприятию быстрее и эффек-
тивнее реагировать на изменения внешней или 
внутренней среды. Работа над любыми новыми 
проектами может быть организована значительно 
быстрее; 

• улучшение коммуникационных процессов и 
ускорение информационных потоков в результате 
делегирования полномочий и использования гори-
зонтальных связей между специалистами различ-
ных подразделений. Как уже было сказано выше, 
поток информации в линейной структуре управле-
ния зачастую имеет вид: «сотрудник подразделе-
ния А → начальник подразделения А → начальник 
подразделения В → сотрудник подразделения В», 
тогда как при внедрении матричности это взаимо-
действие принимает вид: «сотрудник подразделе-
ния А → сотрудник подразделения В». Соответст-
венно, коммуникация внутри проектной группы 
становится более эффективной; 

• равнодоступность возможностей и «серви-
сов» функциональных подразделений для всех 
команд проектов. Возможность более легкого во-
влечения сотрудников из различных подразделе-
ний для участия в проектах; 

• разрешение конфликтов рангов участников 
проекта при назначении им соответствующих 
ролей; 

• возможность постоянного повышения ква-
лификации вследствие ротации специалистов для 

участия в различных проектах (в том числе и в 
качестве руководителей проектов) и, как следст-
вие, повышение мотивации персонала; 

• делегирование полномочий на уровне про-
ектов приводит к усилению личной ответственно-
сти сотрудников за результаты их труда и сокра-
щению нагрузки на высшее руководство при со-
хранении координации и контроля за ключевыми 
решениями на уровне владельцев проектов. 

Однако при внедрении и использовании сме-
шанной структуры управления необходимо пом-
нить о следующих трудностях: 

• подрыв принципа единоначалия и, как след-
ствие, необходимость со стороны руководства по-
стоянного отслеживания баланса в управлении 
сотрудником, который одновременно подчиняется 
и руководителю проекта, и своему непосредствен-
ному начальнику из того структурного подразде-
ления, из которого он пришел; 

• опасность возникновения конфликтов меж-
ду руководителями проектов и начальниками под-
разделений, из которых они получают специали-
стов для реализации своих проектов; 

• возрастающая сложность в управлении и 
координации деятельности организации в целом; 

• для практической реализации такой управ-
ленческой структуры необходима длительная под-
готовка сотрудников, их высокая квалификация, а 
также соответствующая корпоративная культура. 
Затраты на ее внедрение первое время могут не 
оправдывать себя, пока это не укрепится в корпо-
ративной культуре и в культуре труда. 

Таким образом, при необходимости управле-
ния малыми проектами в рамках существующей 
линейно-функциональной структуры целесообраз-
но внедрение элементов матричной организацион-
ной структуры. Это позволяет повысить эффек-
тивность реализации проектов в компании и со-
хранить текущие практики осуществления опера-
ционной деятельности при незначительном видо-
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изменении структуры управления, которая, по су-
ти, заключается в делегировании ответственности 
и полномочий по выполнению проектов командам, 
состоящим из специалистов различных подразде-
лений компании. Кроме того, происходит пере-
стройка системы коммуникаций между сотрудни-
ками с ориентацией на горизонтальные связи. Та-
кая адаптация фактически делает организацион-
ную структуру более «плоской», улучшая инфор-
мационные процессы и взаимодействие подразде-
лений в компании. 
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