Лекція 3. Основні форми організаційної структури проектів та управління проектами
1. Управління проектами та еволюція PMI.
2. Функції, принципи, учасники проекту.
3. Організаційні структури управління проектами.
4. Принципи класифікації організаційних структур у залежності від змісту проекту.
1. Концепція проекту в управління проектами виражається існуючими підходами до його визначення:

Управління проектами – це застосування знань, досвіду, методів та засобів до робіт проекту, для задоволення вимог, що виставляються до проекту, і очікувань учасників проекту.

Управління проектами – методологія (мистецтво) організації, планування, керівництва, координації трудових, фінансових і матеріально-технічних ресурсів протягом проектного циклу (ЖЦП), яка спрямована на ефективне досягнення його цілей шляхом застосування сучасних методів, техніки і технології управління для досягнення визначених в проекті результатів за складом і обсягом робіт, вартості, часу, якості і задоволенню учасників проекту.

Управління проектами – це процес управління командою, ресурсами проекту за допомогою спеціальних методів і прийомів з метою успішного досягнення поставленої мети.

Управління проектом – це процес керівництва та координації людських, матеріальних та фінансо​вих ресурсів протягом життєвого циклу проекту шляхом засто​сування сучасних методів та техніки управління для досягнення визначених у проекті результатів за складом та обсягом робіт, вартістю, часом, якістю та задоволенню інтересів учасників про​екту.
Сьогодні на Заході набула поширення так звана «процесна» концепція управління (рис. 1). Сутність її полягає у тому, що складна інтегрована природа УП описується через процеси, із яких воно складається, і їх взаємозв’язку. Під процесами розуміються дії і процедури, які пов’язані з реалізацією функції управління.  
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*Класифікація розроблена за матеріалами, розміщеними на сервері A-Project
Рис. 1. Класифікація процесів управління проектами
Елементами УП, що щільно взаємозв’язані, є:

· завдання – окремі, індивідуальні частини роботи, що мають бути зробленими (звіти менеджменту, документи, що визначають проект, складові, що сприяють досягненню затверджених проектом цілей);
· ресурси (людини, засоби, машини);
· час.

Методи управління проектами в значній мірі залежать від масштабу (розміру) проекту, строків реалізації, якості, обмеженості ресурсів, місця та умов реалізації.

Сутність УП можна представити наступним чином (рис. 2).





Рис. 2. Сутність управління проектами

Такі засади прямим чином встановлюють тенденції піднесення пріоритетності управління проектами та, з урахуванням таких позитивних трансформацій, визначають закономірності розвитку всього управління.

Методологія управління проектами розглядається на підставі еволюції розвитку управління проектами (вітчизняні та закордонні школи УП). 

Протягом багатьох тисячоліть людство випрацьовувало засади розробки нового наукового напрямку – управління проектами. Реалізація проектів споконвіків вимагала управління ними. В цьому сенсі управляли вже такими проектами, як будівництво єгипетських пірамід чи Великої китайської стіни.

З 30-х років ХХ століття даний напрямок почав набувати форму професійних знань. Так, наприкінці 30-х років вченими з СРСР були розроблені теоретичні основи і практичні методи календарного планування і поточного будівництва з використання діаграм Ганта і так званих циклограм, що багато в чому можна вважати фундаментом створеного пізніше апарату управління проектами. У США це було пов’язано з розробкою спеціальних методів координації інжинірингу великих проектів (авіаційних в US Air Corporation та нафтогазових у відомій фірмі Exxon). Починаючи з 50-х років ХХ століття в розвинених країнах Заходу з ринковою економікою управління проектами почало виокремлюватись в самостійну наукову дисципліну. У числі перших були розроблені методи сітьового планування й управління (методи CPM і PERT). Вперше вони були використані для управління ракетною програмою «Атлас» і при будівництві заводу синтетичного волокна. У 60-х роках того ж століття УП виділилося в окрему сферу професійної діяльності. В 70-ті роки значна кількість великих компаній на Заході, у відповідь на зростаючі масштаби і складність їх діяльності в умовах жорсткої конкуренції, стали розвивати й використовувати методи управління проектами. Прискоренню цього процесу сприяло широке впровадження комп’ютерних систем обробки інформації. В Україну «Управління проектами» прийшло близько 20 років тому (зі створенням Української Асоціації Проектного Медежменту). 
В наші дні, розглядаючи управління проектами як один із напрямків розвитку сектору влади, сектору бізнесу і громадського сектору, виокремлюється існуючий між ними тісний взаємозв'язок.
2. Функції управління проектом здійснюються на вісх етапах і фазах управління проектом. До функцій управління проектами належать:

1. Планування (Planing).

2. Контроль ( Control).

3. Аналіз (Analysis).

4. Прийняття рішень (Decision making).

5. Складання та супровід бюджету проекту (Budgeting).
6. Здійснення реалізації ( Organization)
7. Моніторинг (Monitoring).
8. Оцінка (Evaluation).
9. Чіткість  (Reporting).
10. Експертиза (Appraisal).
11. Перевірка та приймання (Validation).
12. Бухгалтерський облік (Accounting).
13. Адміністрування (Administration)

Підсистеми управління проектом формуються в залежності від структури предметних областей і елементів проекта, що управляються, відносно самостійних в рамках проекту. 

Підсистеми управління проектом (PM Subsystems):
· управління змістом та об’ємом робіт (Scope Management);

· управління протяжністю (Time Management);
· управління вартістю (Cost Management);
· управління якістю (Quality Management);
· управління закупками та поставками (Procurement & Logistics Management);
· управління людськими ресурсами (Human Resource Management);
· управління ресурсами (Resource Management);
· управління змінами (Change Management);
· уравління ризиками (Risk Management);
· управління запасами (Inventory Management);
· інтеграційне управління (Integration Management);
· управління інформацією та комунікаціями (Information & Communication Management).
Відмінність підсистем від функцій управління проектом полягає у тому, що підсистеми орієнтовані на предметну область, а функції спрямовані на специфічні процеси, процедури і методи. Управління підсистемою включає виконання практично всіх всіх функцій. Так, планування витрат і контроль витрат базуються на одній і тій же предметній області – витратах, а планування витрат і планування якості базуються на однакових процедурах складання планів, сетьовому моделюванні, тощо.
Принципи УП:
1. Цілеспрямованість, що виражається в цільовій орієнтації проекту на забезпеченість кінцевих цілей діяльності.

2. Системність, що передбачає розгляд проекту з системних позицій.

3. Комплексність, що передбачає розгляд явищ в їх взаємозв’язку і взаємозалежностях.

4. Забезпеченість, що виражається у повному забезпеченні проекту всіма видами необхідних ресурсів.

5. Пріоритетність, що передбачає правильне визначення першочергових завдань по проекту, виходячи із загальної концепції його розвитку.
6. Безпека заходів, що плануються.
Передумови управління проектами:
1. До макроекономічних передумов успішного застосування УП відносяться:

· зміна структури власності (що пов’язана з руйнацією монополій державної власності у сфері виробництва і сфері послуг), а також триваюче формування ефективних відносин власності і зацікавленого менеджменту;

· зміна галузевої структури виробництва в результаті її адаптації до нової структурі попиту;

· триваюча зміна геополітичної ситуації, що має на меті включення економіки України у світогосподарські зв’язки.
2. На мікрорівні до основних передумов відносяться:

· потреба у структурах, які орієнтовані на досягнення визначеної цілі/результату;

· наявність завдань з визначеними параметрами (ЖЦП, витратами, часом і результатами);

· динамічне оточення з елементами невизначеності;

· важкі і функціонально інтегровані завдання з інноваційними елементами і необхідністю повної завершеності робіт;

· потреба у вищій кваліфікації виконавців у визначених питаннях маркетингу, проектування, виробництва, випробування;

· необхідність швидкої реакції на зміни ринку з відповідною тривалістю опрацювання і вирішення завдання;

· наявність у діючій організації ряду проектів, які не досягають поставлених цілей;
· необхідність координування двох або більше підрозділів у процесі реалізації проекту.
Розуміння ролі управління проектами дозволяє правильно вибудовувати діяльність підприємств.

Учасники проекту є основним елементом його структури, що забезпечує втілення ідеї проекту в життя.

Учасники проекту – є юридичні та/або фізичні особи, які зобов’язані виконати деякі дії, передбачені проектом, та інтереси яких будуть задіяні при реалізації проекту.

Вони розглядаються окремо, на підставі термінології, яка вживається при реалізації проектів.
До головних учасників проекту належать:

· ініціаторів;

· за​мовників;
· інвесторів;
· керуючих;
· контракторів.
Характеристика учасників проекту:

Ініціатор проекту – особа, яка є автором ідеї проекту, йо​го попереднього обґрунтування та пропозицій щодо здійснення проекту. Ним може бути будь-який учасник проекту.
Замовник проекту – головна особа, яка зацікавлена у здійсненні проекту та досягненні його мети і буде користува​тися його результатами. Замовник висуває основні вимоги до проекту, його масштаб, забезпечує його фінансування за власні кошти та за кошти інвесторів, що залучаються, укладає угоди щодо забезпечення реалізації проекту, керує процесом взаємодії між всіма учасниками проекту.
Інвестор проекту – особа, що здійснює інвестиції у проект та зацікавлена у максимізації вигід від своїх вкладень. Може бу​ти як банківською, так і небанківською установою, фізичною особою. Якщо проект не є інвестиційним, замість інвестора вис​тупає організація, що фінансує проект.
Керуючий проектом – юридична особа, якій замовник та інвестори делегують повноваження щодо управління проектом: планування, контроль та координація дій учасників проекту. Ке​руючий проектом для виконання своїх функцій утворює коман​ду проекту у складі виконавців, які реалізують ці функції.
Контрактор проекту – особа, що за угодою з замовником бере на себе відповідальність за виконання певних робіт, пов'язаних із проектом.
Учасники проекту можуть виступати у декількох обличчях, наприклад, замовники можуть бути й інвесторами, інвестори – керуючими проектом тощо. 
До учасників проекту відносять також субконтракторів, по​стачальників, підрядників, координаторів, проектувальників, ліцензіарів, консультантів, органи влади, споживачів продукції проекту, банки, лізингодавці тощо.
3. Організаційна структура управління проектом – це сукупність взаємопов’язаних органів управління, що розташовані на різних ступенях системи. 
Під організаційною структурою розуміється сукупність елементів організації (посад і структурних підрозділів) і зв'язків між ними. Зв'язки між посадами і структурними підрозділами можуть бути:

1. вертикальні (адміністративно-функціональні) – по яким протікають адміністративні процеси прийняття рішень;

2. горизонтальні (технологічні) – по яких протікають процеси виконання робіт. 

Діяльність по розробці і створенню організаційної структури управління проектом (загальну послідовність) можна представити у вигляді наступних чотирьох блоків (рис. 3):

	Принциповий вибір організаційної структури

Аналіз і вибір структури у відповідності до трьох принципів:

· відповідність організаційної структури системі взаємин учасників проекту
· відповідність організаційної структури змісту проекту

· відповідність організаційної структури вимогам зовнішнього оточення.

	
	

	Детальне проектування організаційної структури

Моделювання і аналіз організації за допомогою сучасних засобів:

· організаційна структура (ієрархія функцій)

· моделі процесів ( технологія виконання операцій)

· моделі інформаційної системи (потоки і структура даних, інтерфейси, апаратне забезпечення)

· структура інших ресурсів

· вартісні моделі

	
	

	Розробка організаційної та методичної документації

Розробка документації у складі:

· організаційна структура проекту

· штатний розпис

· положення про структурні підрозділи і Посадові інструкції

· методичні інструкції, технологічні карти процесів, тощо

· вимоги до персоналу

· графік і бюджет проекту

	
	

	Формування організаційної структури

Виконання робіт з:

· пошуку та підбору персоналу 

· розподіл відповідальності та повноважень

· навчання персоналу


Рис. 3. Загальна послідовність розробки і створення організаційних структур управління проектами

До загальних принципів побудови ефективних організаційних структур управління проектами відносять наступні:

· відповідність організаційної структури системі взаємин учасників проекту;

· відповідність організаційної структури змісту проекту;

відповідність організаційної структури вимогам зовнішнього оточення.
У загальному розумінні існують чотири типи організаційних структур підприємства:

1. Ієрархічна.

2. Командна.

3. Матрична.

4. Мережева.

Організаційна форма – це організація взаємодії та взаємовідносин між усіма учасниками проекту.

Створення організаційної структури передбачає розподіл та групування завдань проекту, їх виконавців, встановлення взаємопідпорядкованості й координації груп і підрозділів, поділ праці залежно від спеціалізації персоналу.

Розрізняють наступні принципові типи організаційні форми:

1. функціональна – передбачає використання існючої функціональної ієрархічної структури організації, а менеджер проекту здійснює лише загальну координацію робіт;

2. дівізіональна – різновид функціональної структури, сформована за регіональною, продуктовою чи технологічною ознакою;

3. проектна – даний підхід передбачає, що комплекс робіт проекта розробляється незалежно від ієрархічної структури організації;

4. матрична структура – проміжна форма, яка об’єдує переваги проектної та функціональної структур управління. 

5. змішана (гібридна) структура – застосовуються як поєднання окремих організаційних форм, переважно, в управлінні складними проектами. 
Всі форми організаційної структури розглядаються на внутрішньому та зовнішньому рівнях:

1) Внутрішній рівень відбиває стосунки між окремими виконавцями і групами, які виконують проект. Основними формами внутрішньої структури є:
· внутрішня функціоналізація;

· федеральна організація;

· внутрішня матрична структура;

· дивізіональна структура;

· централізована ∕децентралізована форми організації великих проектів.
2) Зовнішній рівень передбачає наявність певної структури зв’язків між окремими виконавцями і групами, залученими до виконання проекту, їхніми материнськими підрозділами, відділами, компаніями. Серед зовнішніх організаційних структур виділяють такі основні форми: 
· форма проектної команди – сформовані групи, де виконавці закріплені за проектом на період його життєвого циклу і повністю підпорядковані менеджеру проекту; використовується при вирішені проблемних завдань, пов’язаних з переорієнтацією цілей організації або зміною шляхів їх досягнення;
· матрична організація (виконавець підпорядковується двом керівникам: своєму безпосередньому керівнику структурного підрозділу і керівнику проекту);
· структура модульного зв’язку – використовується для забезпечення гнучкості в компаніях, функціонує на базі модулів, виконавці є повноправними членами проектної команди, залучаються до проектів на певний проміжок часу. Модулі вводяться і виводяться із проекту коли це потрібно, комбінуються та рекомбінуються в різні системи;
· гібридна організаційна структура – поєднання вище наведених базових форм, що може використовуватися як для великих так і для невеликих проектів.
Критеріями для прийняття рішення щодо вибору організаційної структури управління є:

· система взаємин учасників;

· зміст проекту;

· зовнішнє оточення;

· рівень структуризації.
Створення ОСУ передбачає створення спеціальних груп, які стають самостійними учасниками проекту, або входять в склад одного із учасників і здійснюють управління реалізацією проекту. 
Група створюється на період реалізації проекту і після його завершення розпускається. Існують два основні принципи формування груп для управління проектом:
· провідні учасники проекту замовник та підрядник створюють свої власні групи, якими управляють керівники. Керівники груп підпорядковані єдиному керівнику проекту. 
· створюється єдина група на чолі з керівником проекту. В групу входять уповноважені представники всіх учасників проекту для здійснення функцій відповідно до розподілених зон відповідальності.
Розмір груп у проектній команді, встановлення зв’язків між ними, ступінь централізації залежить від розміру проекту. Для невеликих проектів організаційна структура проста. Здійснення великих проектів вимагає складнішої організаційної структури, більшої кількості рівнів управління. Структуру з великою кількістю рівнів називають «високою». Вона асоціюється з централізацією функцій прийняття рішень і пильним контролем за діяльністю працівників. Існує також так звана «плоска» структура. Ця структура асоціюється з децентралізацією прийняття рішень, великим ступенем делегування повноважень і меншим наглядом з центру. 
Виділяють такі два підходи до формування груп:
· функціональний – фахівці однієї спеціальності, професії об'єднуються у функціональні підрозділи;
· цільовий – об’єднуються виконавці різних спеціальностей або функцій і працюють разом над певною частиною проекту або завданням. 
4. Принципи класифікації організаційних структур:

1) у залежності від змісту проекту;

2) принцип розподілу видів діяльності за проектом;

3) принцип кадрового забезпечення проекту.

Різні організаційні структури у змістовному аспекті тяжіють до різних рівнів структуризації, що дозволяє їх розташувати в єдиному континуумі «механістичні – органістичні» (рис. 4).
Органістичні матриці





Механістичні структури

Рис. 4. Класифікація організаційних структур у просторі адаптивності
Порівняльні характеристики організаційних структур з погляду їх «органістичності» і «механістичності», а також умов ефективної застосовності наведені у таблиці 1.

Таблиця 1
	Механістичні
	Органістичні

	Вузький фронт робіт виконавців
	Широко визначені посадові обов’язки

	Значна кількість подробних правил і процедур
	Незначна кількість загальних указань


	Чітка відповідальність

	Ієрархічний принцип організації

	Організація, шо заснована на перехресних зв’язках

	Об’єктивна система винагородження

	Об’єктивні, формальні критерії відбору співробтників
	Суб’єктивні критерії відбору

	Офіційність і знеособленість

	Умови застосування

	Низький рівень невизначеності та динамічності зовнішнього середовища
	Високий рівень невизначеності та динамізму зовнішнього середовища

	Цілі завчасно відомі та незмінні

	Структурованість завдань та проблем
	Низький рівень структурованих завдань

	Можливість використовувати чіткі вимі​рювачі досягнених результатів
	Неможливість використати чіткі вимірювачі

	Прцівники реагують на матеріальні заохочення
	Працівники мотивовані складними механізмами мотивації

	Влада розуміється юридично
	Влада піддається сумніву і випробовуванню, вимагає підтвердження з боку підлеглих


Організаційні структури: «виділена», «управління по проектах», «загальне управління проектами», «двоїста»; «складна».

 Система взаємин учасників проекту накладає визначені вимоги до можливої організаційної структури проекту. Розрізняють наступні організаційні структури:

1. «Виділена» організаційна структура.

Якщо основні механізми управління і безпосередні джерела основних ресурсів проекту знаходяться в рамках однієї організації, то необхідно створювати внутріфірмову організаційну структуру управління проектами, узгоджуючи при цьому будь-яким чином «материнську» структуру (тобто структуру, у рамках якої буде здійснюватися проект) з новою, проектною структурою. При цьому:

· якщо запланований проект представляється разовим для «материнської» організації, то можливі варіанти «виділеної», тобто винесеної за рамки «материнської» організації проектної структури, при цьому ступінь «виділеності» може бути різним;

· а якщо підприємству доводиться регулярно здійснювати різного роду проекти, то тут потрібно більш глибока інтеграція «материнської» і проектної структур.  Останній варіант   організації  проекту називається   «управління по  проектах» (management by project).

Схематично «виділена» організаційна структура керування проектом зображена на рисунку 5.
Така «виділена» організаційна структура створюється винятково для одного проекту, після реалізації якого вона ліквідується.
Основними організаційними ресурсами для такої структури є ресурси «материнської» організації, що на час проекту виділяються у структуру проекту і після його завершення повертаються у «материнську» структуру. 
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Рис. 5. Схема «виділеної» організаційної структури управління проектом

2. «Управління по проектах».

«Виділена» організаційна структура управління проектом може перетворитися у внутрішню, постійно діючу структуру «управління по проектах». Для організацій, що регулярно реалізують один чи декілька проектів, характерна глибока інтеграція проектної і «материнської» структур.. Схема «управління по проектах» зображена на рисунку 6.
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Рис. 6. Схема організаційної структури «управління по проектах»
3. «Загальне управління проектами».

Організаційні структури проекту і «материнської» організації складають єдине ціле і керуються загальною системою управління. Границі між проектною і «материнської» структурами розмиті. Ресурси для проекту і для іншої діяльності «материнської» організації можуть бути загальними і використовуватися спільно. У випадку якщо діяльність «материнської» організації цілком складається з діяльності по управлінню проектами, виникає організаційна структура «загального управління проектами», зображена на рисунку 7.
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Рис. 7 Схема «загального управління проектами»
Описані вище три типи організаційних структур («виділена», «управління по проектах» і «загальне управління проектами») застосовуються у випадках, коли:

· генеральним підрядником проекту є одна організація, що бере на себе функції по управлінню проектом і виконує всі або основну частину робіт з реалізації проекту;

· замовником, генеральним підрядчиком і інвестором є одна організація – це так звані «внутрішні» проекти, що реалізуються одними структурними підрозділами для інших підрозділів однієї і тієї ж організації; наприклад, у проекті створення нової продукції замовником може виступати відділення збуту, генеральним підрядчиком – відділення виробництва і проектування, а інвестором – відділення розвитку чи підприємство в цілому.

4. «Дуальна» («двоїста», dual-) організаційна структура.

У випадку якщо у проекті беруть участь дві рівнозначні з погляду управління проектом організації, виникає так звана «двоїста» (dual) організаційна структура управління проектом, схема якої зображена на рисунку 8.
«Двоїста» організаційна структура управління проектом дозволяє реалізувати рівноцінну участь у системі управління двох організацій – учасників проекту:
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Рис. 8. Схема «двоїстої» організаційної структури управління проектом

· у створенні об'єднаного комітету з управління проектом, у якому представлені обидві організації, 

· у рівноцінній участі обох учасників в органах управління спеціально заснованого для реалізації проекту юридичної особи (таких, як загальні збори акціонерів, рада директорів, ревізійна комісія, правління),

· чи ж в існуванні двох керівників проекту від обох організацій, що мають повноваження по спільному прийняттю рішень.

«Двоїста» організаційна структура застосовується у наступних випадках:
· замовник і генеральний підрядник проекту мають однаково велике значення у процесах ухвалення рішення, що протікають у системі управління проектом, або виконують роботи однакової важливості;

· існують два рівнозначних інвестори чи ініціатора проекту, однаково зацікавлених у результатах проекту, і приймаючих активну участь у реалізації проекту.

5. «Складні» організаційні структури.

У випадку участі в проекті більш двох різних організацій, що мають різні вагомі функції в цьому проекті, можливо реалізувати так звані «складні» організаційні структури управління проектами, що мають три принципові різновиди:

1. Управління проектом реалізує замовник.

У рамках схеми «управління – функція замовника» замовник може організовувати виконання окремих комплексів робіт, залучаючи інші підрядні організації до інших робіт. Організаційна структура проекту при цьому формується замовником. Організаційні ресурси для управління проектом виділяються замовником і використовуються в ході реалізації проекту на постійній основі. Ресурси інших організацій залучаються тимчасово.

2. Управління проектом реалізує генеральний підрядник.
У рамках схеми «управління – функція генерального підрядника» замовник передає функції управління генеральному підряднику, залишаючи за собою контроль окремих проміжних і кінцевих результатів. Генеральний підрядник самостійно формує організаційну структуру управління проектом, виділяє постійні ресурси і реалізує усі функції по управління проектом, при цьому залучаючи на тимчасовій основі підрядні організації і власні підрозділи для виконання окремих комплексів робіт із проекту.

3. Управління проектом реалізує спеціалізована управляюча фірма.

У рамках схеми «управління – функція керуючої фірми» замовник доручає функції по управління проектом керуючій фірмі, що спеціалізується винятково на управлінні проектами. Керуюча фірма залишає за собою найважливіші функції управління  проектом, розробляє організаційну структуру управління проектом і реалізує управління, при цьому не виконуючи ніяких робіт із проекту і передаючи їх для реалізації підрядним організаціям. 

Наведені класифікації схем організаційних структур відображають вплив системи взаємодії учасників проекту на систему управління проектом. Цей опис підкреслює «зовнішні» зв'язки організаційної структури і системи управління самого проекту з його учасниками. Тому такий опис носить тут назву «схем організаційної структури».
Особливості функціональної, дивізіональної, проектної, матричної і змішаної (гібридної) типів організаційних структур, що застосовуються в управлінні проектами. 
1. Функціональна організаційна структура є класичним варіантом реалізації пріоритету поділу праці по вертикальних процесах. Приклад класичної функціональної організаційної структури (рис. 9):
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Рис. 9. Організація робіт по проекту
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Рис. 10. Приклад структури проектного управління 
Загальні переваги і недоліки функціональної організаційної структури представлені у таблиці 2.

Таблиця 2
	Переваги
	Недоліки

	Стимулює ділову та професійну спеціалізацію
	Стимулює функціональну ізольованість

	Зменшує дублювання зусиль і підвищує ефективність використання ресурсів у функціональних областях
	Підвищує кількість міжфункціональних конфліктів і знижує ефективність досягнення спільних загальних цілей

	Покращує координацію у функціональних областях
	Підвищує кількість взаємодій між окремими учасниками сквозних, горизонтальних процесів, таким чином знижуючи ефективність комунікацій

	Сприяє підвищенню технологічності виконання операцій у функціональних областях
	Встановлювана функціональна технологічність не сприяє розв’язанню комплексних, міждисциплінарних проблем

	Співробітники мають чітку перспективу кар’єрного росту і професіонального розвитку
	При залученні співробітників для реалізації проекту вони суттєво знижують мотивацію


У рамках функціональних організаційних структур можуть іноді використовуватися механізми, що дозволяють підсилити горизонтальну інтеграцію.Найбільше часто застосовуваними механізмами горизонтальної інтеграції функціональних структур є посередники і команди. 

Посередники – це окремі люди чи групи людей, що полегшують взаємодію між підрозділами. Коли питання, розглянуті посередниками, стають більш складними і важливими чи коли більше двох підрозділів мають потребу у координації, тоді замість посередників організуються команди. Такі команди створюються «над» наявними функціональними зв'язками і діють як самостійні організаційні одиниці. Команди можуть створюватися як для рішення тимчасових задач, так і на більш постійній основі.

2. Дівізіональні структури.

Організують діяльність не за принципом функціонального поділу праці, а концентруються в напрямку досягнення визначених цілей у географічному регіоні, в окремому секторі ринку чи диференціюють свою внутрішню діяльність у напрямку до визначеного типу клієнтів або напрямку створення і/чи просуванню окремих видів товарів, при цьому відсуваючи функціональний принцип організації на другий план і не перетворюючись у матричну структуру. 
До таких структур можна віднести також:

· структури, орієнтовані на тип клієнтів (споживачів);

· регіональні організаційні структури;

· структури, орієнтовані на різні сектори ринків. 

3. Проектно-цільові організаційні структури.
Виникає у випадку, коли вся діяльність організації концентрується на виконанні визначеного проекту (чи програми як сукупності проектів), досягненні визначеної мети. При цьому всі інші структурні утворення або відсутні, або мають допоміжне значення (штабні й обслуговуючі підрозділи, комітети, тощо). Проектні структури звичайно мають чітку границю з «материнською» організацією і взаємодіють з нею на найвищому рівні або функціонують автономно від структур учасників проекту.

Переваги і недоліки проектно-цільових організаційних структур представлені в таблиці 3.

Таблиця 3

	Переваги
	Недоліки

	Проект має цілісну горизонтальну, цільову направленість, що забезпечується широкими повноваженнями керівника проекту
	Виникає дублювання функціональних областей і зниження ефективності використання ресурсів

	Реалізується пряме підпорядкування співробітників керівнику проекту і таким чином досягається однозначність спрямованості зусиль цих співробітників
	Керівник проекту за звичай формує додатковий запас ресурсів, які в більшості випадків не використовуються

	Скорочуються комунікаційні зв’язки від співробітників до керівника проекту і від нього до вищого керівництва «материнської» компанії
	Знижується технологічність у функціональних областях

	Проектна структура має постійний принцип функціонування, і якщо один проект завершується, його ресурси плавно перетікають в інші проекти
	Виникає непослідовність у реалі​зації організаційних процедур і загальних принципів функціонування

	Існує єдність вироблення рішень та віддачі команд

	У членів команди проекту виникає тривога за професійне життям після проекту

	Досягається простота та гнучкість в управ​лінні проектом
	У випадку одночасного виконанняя декількох проектів виникає надлишкова і доволі часто негативна конкуренція між проектами та їх командами


4. Матричні організаційні структури.

Для повноцінної горизонтальної інтеграції на вертикальну функціональну структуру накладається проектно-цільова структура, утворюючи, таким чином, матричну організаційну структуру Будучи комбінацією проектної і функціональної структур, матрична організація може приймати самі різноманітні форми в залежності від того, до якого краю організаційного спектра вона тяжіє у кожному конкретному випадку. 

Матричні організаційні структури звичайно розрізняються:

· по повноті повноважень керівника проекту (чи особи, відповідальної за реалізацію, адже не завжди це буває керівник проекту), 

· по кількості організаційних ресурсів, що залучаються у проектну діяльність, існуванню і ролі постійного штату по управлінню проектом.

У цьому випадку проект може мати тільки одного постійного співробітника – керівника проекту. Керівник проекту може мати назву диспетчера проекту і виконувати функції комунікаційного центра проекту.

Сильна матрична структура характеризується тим, що керівник проекту має великі права і повноваження по управлінню проектом, у проекти залучається від 50 до 95% всіх організаційних ресурсів підприємства, керівник проекту функціонує на постійній основі і найчастіше має свій власний штат. 
Усі види матричних організаційних структур мають переваги і недоліки, які наведені у таблиці 4.

Таблиця 4
	Переваги
	Недоліки

	Проект і його цілі знаходяться у центрі уваги, так же як і потреби клієнтів
	Виникають конфлікти між проектною та функціональною структурами, які створюють великі проблеми при прийнятті рішень по проекту

	Зберігаються всі переваги функціональних структур з оптимізації діяльності у функціональних областях і використанні ресурсів для нужд декількох проектів
	Виникає необхідність координувати діяльність декількох проектів, наприклад, з таких питань, як розподіл обмежених ресурсів

	Суттєво знижується тривога персоналу з приводу кар’єери по завершенню проекту
	Виникає серйозна проблема розподілу повноважень між керівниками проектів і керівниками функціональних підрозділів

	З’являється зможливість гнучко «налаштовувати» організаційну структуру в рамках широкого спектру: від слабкої до сильної матриці
	Порушується принцип єдинопочатку, що дезорієнтує персонал і викликає багато конфліктів


Матрична структура дає можливість гнучко маневрувати людськими ресурсами за рахунок перерозподілу їх між проектами, але при умові збереження їх адміністративної належності відповідним функціональним відділам. Особливістю матричної структури управління являється відсутність у керівника проекту контролю над персоналом, зайнятим проектом. Керівник проекту визначає, що і коли повинно бути виконано, а функціональний керівник вирішує, хто і як буде виконувати роботу.
У загальному випадку матричні структури використовуються для реалізації проекту в рамках одного підприємства й у разі потреби управляти кількома проектами одночасно.
5. Змішані (гібридні) організаційні структури.

Поєднують підструктури різного типу. Наприклад, досить популярними є «часткові» матриці. Така організаційна структура застосовується тоді, коли підприємство управляє проектами на постійній основі, але при цьому в проекти регулярно залучають не всі, а тільки окремі функціональні підрозділи, інші ж виконують свою роботу в звичайному, функціональному режимі.

Функціональна і проектна організаційні структури можуть співіснувати з іншими. Така організаційна структура можлива у випадку реалізації внутрішнього автономного проекту. Ефективність використання тієї чи іншої організаційної структури залежить від змісту проекту. 
Організаційні структури використовуються для управління проектами. Узагальнені характеристики такого використання представлені у таблиці порівняння організаційних структур управління проектом (табл. 5).

Таблиця 5
	Організаційна структура /

Характеристики проекту
	Функціональна
	Матрична
	Проектно-цільова

	
	
	слабка
	збалансована
	сильна
	

	Повноваження керівника проекту
	Доволі незначні
	Обмежені
	Від слабких до середніх
	Від середніх до високих
	Від високих до необмежених

	Доля організаційних ресурсів, які задіяні для вико​нання  проекту
	Практично 0%

	від 0 до 25%

	від 15 до 60%

	від 50 до 95%

	від 85 до 100%


	Роль керівника проекту
	Тимчасова
	Тимчасова
	Постійна
	Постійна
	Постійна

	Звичайні  назви керівника проекту
	Координатор/ лідер проекту
	Координатор/ лідер проекту
	Проект-менеджер/ керівник проекту
	Проект-менеджер/ керівник програми
	Проект-менеджер/ керівник програми

	Статус команди проекту
	Тимчасовий
	Тимчасовий
	Тимчасовий
	Постійний
	Постійний
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