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В статье сформулированы принципы и задачи синтеза системы офисов управления программой. 
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Введение 

Современная концепция управления программами 
заключается в идее создания организаций, развитие, 
изменение деятельности, а иногда и сама деятельность 
которых может быть представлена как совокупность 
различных проектов, обеспечивающих достижение 
именно в совокупности стратегических целей 
организации. Такие проектно-ориентированные 
организации (ПОО) становятся более 
конкурентоспособными по отношению к вертикально 
интегрированным предприятиям с их функциональной 
организацией деятельности. 

Ключевой подсистемой в управлении программой 
является управление интеграцией проектов в рамках 
программы [1]. 

 
Анализ публикаций 

Программный менеджмент традиционно 
применяется в крупномасштабных программах, таких 
как создание национальной социальной 
инфраструктуры, решения важных государственных 
заданий, космические исследование, исследование в 
отрасли оборонной промышленности и так далее. 
Однако в эпоху скорых социальных изменений, 
целесообразным стало развивать подходы не из 
управления масштабными программами, а из 
управления сложными быстро изменяемыми 
событиями в условиях высокой неопределенности, что 
стало основой управления реализации стратегии 
организации, новых инициатив ее развития, гибкого 
реагирования на изменения в окружении [1 - 5]. 

Управление программой – это централизованное 
координированное управление взаимосвязанными 
проектами для достижения стратегических выгод и 
целей программы. Наличие стратегических выгод, 
общих ресурсов, взаимозависимости, необходимость 
скоординированного планирования – именно эти 
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факторы определяют, нужно ли управлять множеством 
проектов как программой [1, 6 - 9]. 

В общем случае задача состоит в следующем. 
Известны стратегия развития проектно-ориентированной 
организации на заданный период и ее внутренние 
возможности и характеристики окружения. Необходимо 
выбрать программу для реализации заданной стратегии 
развития проектно-ориентированной организации при 
заданных ограничениях на ресурсы и в установленный 
срок. Для повышения эффективности интеграционных 
процессов необходимо произвести декомпозицию 
программы на проекты, определить организационные 
структуры управления проектами программы и 
уровней функциональных полномочий их офисов, для 
каждого проекта выбрать места расположения их 
офисов управления. 

Управление интеграцией программы состоит из 
ряда управленческих действий, в которых миссия 
программы декомпозируется на составляющие – 
проекты, управляемые как единенная организационная 
структура, которая входит в программу [1]. В свою 
очередь, согласно [8], область знаний об управлении 
интеграцией проектов включает в себя процессы и 
операции, необходимые для выявления, определения, 
объединения, унификации и координации различных 
процессов и операций управления проектами в рамках 
групп процессов управления проектами [8]. Проекты 
программы интегрируются с точки зрения 
перспективы увеличения общей ценности программы.  

Управление программой сосредоточивается на 
интеграционной деятельности для полной реализации 
миссии программы и объединения замыслов проектов, 
их стратегий, архитектуры и элементов управления 
при реализации программы. Управление интеграцией 
программы складывается из [1 - 5]: 

− определения миссии; 
− управления архитектурой программы; 
− управления стратегией программы; 
− управления оценкой. 
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В [10 - 13] предлагается описывать все 
синергетические эффекты тремя критериями: 
увеличение прибыли, снижение издержек, уменьшение 
потребности в инвестициях и динамикой изменения 
этих показателей. Таким образом, общий 
синергетический эффект можно было бы выразить 
посредством роста величины денежных потоков (или 
нормы возврата капитала). 

На современном этапе развития задач 
формирования портфелей проектов наибольшее 
распространение получили задачи оптимизации 
портфеля по критериям «риск-доходность». В 
частности, подробно двухкритериальная задача 
оптимизации портфеля по критериям «риск-
доходность» описана в [13]. Обобщенная модель 
многокритериальной задачи формирования 
портфеля проектов приведена в [11, 13]. 

 
Принципы и задачи синтеза системы офисов 
управления программой 

Функция интеграционной деятельности программы 
возлагаются на головной офис ПОО и заключается в 
том, чтобы объединить локальные цели проектов, что 
формируются из миссии программы, построить 
концептуальный план программы, предоставить ПОО 
возможность успешно реагировать на изменения во 
внешней среде путем выбора ряда действий, 
направленных на уменьшение уровня 
неопределенности с помощью гибких решений. В 
дальнейшем эти функции делегируются офисам 
программы и проектов. 

Такая система офисов управления программой 
(СОУП) реализует следующие три принципа. 

Принцип максимально эффективного достижения 
миссии программы, который предполагает включения 
в состав программы проектов, не приносящих выгод по 
отдельности, но необходимых для достижения 
стратегических целей программы.  

Принцип многовариантности, выбор 
альтернативных проектов для достижения цели 
соответствующей задачи программы или ее этапа 
жизненного цикла. Это позволяет формировать 
множества сценариев достижения мисси программы. 

Принцип адаптивности структуры СОУП, который 
предполагает различный состав организационного, 
программно-технического, кадрового и 
информационного обеспечения с использованием 
различных типов ресурсов, что позволит успешно 
реагировать на изменения во внешней среде. 

Таким образом, СОУП – это специфическая 
инфраструктура, обеспечивающая оптимальным 
образом организационную и информационную среду 
для эффективной интеграции процессов управления 
программой и областей знаний проектного управления 
на основе использования компьютерных, 
коммуникационных и информационных технологий 

для достижения миссии программы. 
Декомпозицию общей проблемы синтеза СОУП 

можно представить в следующем виде. 
Уровень синтеза – структурный u=1: 

1
1( )Задача Pr  – выбор программы, для управления 

которой необходимо синтезировать систему офисов; 
1
2( )Задача Proj  – определение состава и 

количества проектов в составе выбранной программы. 
Уровень синтеза – процессный u=2: 

2
3 ( )Задача G  – определение состава и количества 

процессов, процедур и операций для соответствующей 
группы процессов управления; 

2
4( )Задача Os  – определение организационной 

структуры управления; 
2
5 ( )Задача Su  – определение уровней 

функциональных полномочий офисов. 
Уровень синтеза – процедурный u=3: 

3
6( )Задача Ra  – выбор мест размещения офисов 

программы и проектов и их структурных 
подразделений; 

3
7( )Задача PS  – выбор программного обеспечения 

для реализации процессов, процедур и операций для 
соответствующей группы процессов управления;  

3
8( )Задача TS  – выбор технических средств, 

которые обеспечат эффективное функционирование 
выбранных программных средств; 

3
9( )Задача Is  – выбор менеджеров и команд 

офисов; 
3
10( )Задача Kom  – организация информационных 

связей путем синтеза, развития или реинжиниринга 
корпоративной компьютерной сети офисов выбранной 
программы и проектов. 

Общая модель формализации задач синтеза СОУП 
 

, ,u
dСОУП Задача ОЗ=  (1) 

 
где u  – иерархический уровень декомпозиции, 

1,u u′= ; 

d  – номер решаемой задачи, 1,d d ′= ; 
u
dЗадача  – множество задач, решаемых при 

синтезе на u -м иерархическом уровне; 
ОЗ  – отношения между задачами. 
Отношения между задачами ОЗ  устанавливаются 

лексикографически и имеют вид 
 

1 3
1 10{ ... }ОЗ Задача Задача= f f . (2) 

 
Эта модель позволяет реализовать метод 
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последовательного понижения количества сумм при 
решении частных задач организационного, 
программно-технического, кадрового и 
информационного обеспечения. Который заключается 
в том, что решение первой по приоритетности задачи 
снижает размерность последующей задачи. 

 
Модель декомпозиции программы  

Сформулируем задачу декомпозиции программы 
на проекты. Предположим, что имеется программа, 
состоящая из n ( 1, )n n′=  решаемых задач, которые 

заданы для достижения миссии программы. Таким 
образом программа будет состоять из отдельных 
проектов, каждый из которых представляется в виде 
структур и описаний бизнес-процессов реализации, 
которые в совокупности будут направлены на 
реализацию миссии программы [14, 15]. 

Для каждой n-й задачи существует ni , ( 1, )ni i=  

альтернативных проектов ее реализации. 
Необходимо определить множество проектов{ }niP , 

характеризуемых кортежем , ,ni ni nic d< τ > , ( 1, )ni i=  

где nic  – интервальная оценка затрат, nid  – 

интервальная оценка дохода, niτ  – интервальная 

оценка продолжительности i -го проекта для 

реализации n-й задачи ( 1, )ni i=  (предполагается, что 

организация, реализующая программу, несет затраты 
до момента ее начала, а доход получает после ее 
завершения). В общем случае продолжительность 
программы может зависеть от интенсивности работ по 
проектам (графика использования ресурсов) и, 
следовательно, от суммарных затрат. 

Введем следующие условия решения задачи: 
1. Миссия программы будет достигнута только при 

выполнении всех n -задач, которые заданы миссией. 
При этом n -я задача может быть достигнута 

выполнением i -го варианта проекта, где ( 1, )ni i=   

2. Возможные значения признаков классификации 
по данному условию – независимые проекты (для 
которых отсутствуют какие-либо технологические 
ограничения на последовательность их выполнения и 
моменты начала, кроме ресурсных ограничений) и 
зависимые проекты (для которых задан сетевой 
график, отражающий допустимую последовательность 
реализации проектов). 

С учетом условий решения задачи необходимо 
сформировать проекты, в которых были бы решены 
все n задач (условие 1), определить моменты времени 
начала реализации проектов (условие 2), распределить 
ресурсы организации так, чтобы обеспечить 
компромиссные значения частных критериев с учетом 
интервальных оценок их параметров: 

1 1
min

nn i

ni ni
n i

C c z
′

= =
= →∑ ∑ , 

1 1
max

nn i

ni ni
n i

D d z
′

= =
= →∑ ∑ , (3) 

1 1
min

nn i

ni ni ni
n i

T z
′

= =
= τ γ →∑ ∑ , 

 
где C , D , Т – интервальные оценки затрат, дохода и 
продолжительности программы в целом, при этом 
указанные показатели для i -го проекта необязательно 
должны быть экстремальными; 

niz  – булева переменная 1niz = , если i -й вариант 

проекта для реализации n -й задачи включен в состав 
программы и 0niz =  – в противном случае; 

niγ  – булева переменная 1niγ = , если i -й вариант 

проекта для реализации n -й задачи включен в состав 
критического пути программы и 0niγ =  – в противном 

случае. 
При этом, для реализации n -й задачи должен быть 

выбран один проект  
 

1
1; 1,

ni
n

ni
i

z i i
=

= =∑  , (4) 

 
а значения частных критериев должны удовлетворять 
следующим неравенствам: 

 

задан

1 1

nn i

ni ni
n i

c z C
′

= =
≤∑ ∑ , 

задан

1 1

nn i

ni ni
n i

d z D
′

= =
≥∑ ∑ , (5) 

задан

1 1

nn i

ni ni ni
n i

z T
′

= =
τ γ ≤∑ ∑ , 

 

где заданC , заданD , заданT  – заданные значения 
частных критериев – затраты, доход и 
продолжительность программы в целом. 

 
Метод декомпозиции программы 

Для решения задач (3) - (5) разработан метод 
декомпозиции программы на проекты. 

1 Анализ задач программы и формирование для 
каждой из них альтернативных проектов в зависимости 
от предметной области и содержания задач. (По 
принципу формирования портфеля проектов). 

2 Анализ технологической зависимости проектов 
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(построение сетевого графика проектов программы и 
интеграция его с жизненным циклом программы). 

3 Проверка достижимости критериев (3). 
4 Если не найдены компромиссные значения 

показателей программы C , D , Т, то повторить пункты 
1 – 3. 

5 Если найдены компромиссные значения 
показателей программы C , D , Т – задача решена. 
Утверждается архитектура программы. 

При решении задачи декомпозиции программы на 
проекты, могут задаваться интервальные оценки 

частных критериев программы заданC , заданD , 
заданΤ , как правило, задаются оптимистическая и 

пессимистическая. Соответственно, после определения 
состава проектов, которые войдут в программу, их 
критерии также задаются интервальными оценками 

nic , nid , niτ  так чтобы выполнялось условие (5). 

Тогда для решения задач (3) - (5) используются методы 
нечеткой математики и интервальной арифметики. 
Такой подход позволит произвести стратегическое 
планирование проектов по выбранным критериям.  

Значения оценок продолжительности оценок 
проектов niτ  позволит определить время начала 

синтеза соответствующего офиса проекта и его 
закрытия. 

 
Выводы 

Таким образом, сформулированы принципы и 
задачи синтеза системы офисов управления 
программой. Модель (2) позволяет реализовать метод 
последовательного понижения количества сумм при 
решении частных задач организационного, 
программно-технического, кадрового и 
информационного обеспечения, который заключается 
в том, что решение первой по приоритетности задачи 
снижает размерность последующей задачи. 

Предложенные модель (3) - (5) и метод позволяют 
формализовать процесс декомпозиции программы на 
проекты, выбрать рациональную архитектуру 
программы, которая удовлетворяет заданным 
критериям и повысить эффективность управление 
интеграцией процессов управления программой 

Предложенная модель (3) - (5) относится к задачам 
линейного программирования с булевыми 
переменными. 
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Петренко Ю.А. Принципи та задачі управління 
інтеграцією при синтезі системи офісів управління 
програмою. У статті сформульовані принципи і задачі 
синтезу системи офісів управління програмою. 
Запропоновані модель і метод, які дозволяють 
формалізувати процес декомпозиції програми на 
проекти, вибрати раціональну архітектуру програми, 
що задовольняє заданим критеріям і підвищити 
ефективність управління інтеграцією процесів 
управління програмою.  
Ключові слова: управління програмою, система 
офісів управління програмою, управління інтеграцією 
програми, декомпозиція, метод багатокритерійної 
оцінки. 
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Petrenko Y.A. Principles and objectives of integration 
in synthesis of offices of program management. A key 
subsystem in the program management is managing the 
integration of projects within the program. 

The general problem is as follows. We know a strategy 
of project-oriented organizations for a specified period and 
its internal capabilities and characteristics of the 
environment. We must select a program for the 
implementation of the specified development strategy of 
project-oriented organization under specified constraints 
on resources and on time. To improve the efficiency of 
integration processes it is necessary to make the 
decomposition of the program on projects, to determine the 
organization structure of the program project management 
and of functional authority levels of their offices, to choose 
the locations of the management offices for each project. 

This system of program management offices 
implements the following three principles: the principle of 
the most effective achievement of the program mission; the 
principle of multi-variant, the selection of alternative 
projects for achieving the corresponding objectives of the 
program or a stage of its cycle; the principle of adaptability 
of the structure of the program management offices. 

Thus, the system of program management offices is a 
specific structure that provides optimal organization and 
information environment for the effective integration of 
program management processes and for knowledge areas 
of project management and that uses computer, 
communication and information technologies to achieve 
the program mission. 

The author developed a model and a method that 
allows formulating the process of the program 
decomposition on projects, to choose a rational program 
architecture that satisfies the specified criteria and 
improves the integration management of the processes of 
program management. 
Key words: program management, system of program 
management offices, program integration management, 
decomposition, method of multi-criteria evaluation. 
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