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АННОТАЦИЯ. В современной экономике процессно-ориентированный подход управ-
ления бизнесом все чаще заменяется на проектно-ориентированный подход. Это 
вызвано, прежде всего, масштабными изменениями, высокими рисками приня-
тия решений, которые, в свою очередь, требуют переосмысления классических 
и поиска новых, инновационных подходов к управлению развитием бизнеса в 
постоянно меняющейся среде. Проектный офис, как наивысшая форма управ-
ления проектной деятельностью, за последнее десятилетие эволюционировал с 
уровня крупных корпораций до государственного уровня управления. В данной 
статье рассматриваются теоретические вопросы организационного проектиро-
вания сложных управленческих систем, к которым относятся логистические 
ипотечно-строительные системы и даются научно-практические рекомендации по 
системной организации коалиционного управленческого органа для реализации 
федерального проекта «Ипотека и арендное жилье».
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В настоящее время в современной экономике происходят масштабные изме-
нения, которые требуют переосмысления классических и поиска новых, иннова-
ционных подходов к управлению развитием бизнеса. Увеличивающаяся скорость, 
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масштаб и качество изменений, происходящих в экономике, можно рассматри-
вать как предпосылку интеграции теории логистики и теории управления проек-
тами в свете развития адаптационной способности потенциала логистики к реше-
нию задач в рамках управления проектами. Эти изменения являются предметом 
изучения международных и отечественных специалистов различных отраслей 
науки [1–3]. В данной статье рассматриваются вопросы организационного проек-
тирования сложных управленческих систем, к которым относятся логистические 
ипотечно-строительные системы, а также представлены научно-практические ре-
комендации по их внедрению на примере проекта Агентства по ипотечному жи-
лищному кредитованию (АИЖК) — «Ипотека и арендное жилье». 

Предпосылкой написания данной статьи явилось утверждение Положения о 
проектном офисе1, на основе которого предполагается реализация социально значи-
мых проектов общенационального масштаба в рамках проектного подхода. В том 
числе среди девяти направлений коалиционного управленческого органа (проект-
ного офиса), которые получат дополнительное государственное финансирование, — 
проект АИЖК «Ипотека и арендное жилье», на который выделено 10 млрд р.2

Таким образом, идеология проектного офиса выходит на государственный уро-
вень, предполагая создание эффективной инфраструктуры для реализации проек-
тов государственно значимых проектов и направлена «на решение трех главных 
задач управления проектами: 

1. Обеспечение коммуникаций;
2. Взаимодействие с субподрядчиками;
3. Сокращение затрат» [2].
В соответствии с утвержденным Положением о проектном офисе, организация 

исполнения на рынке ипотечного кредитования и арендного жилья возложена на 
действующих лиц проекта. К функциональному заказчику (Министерство стро-
ительства и ЖКХ Российской Федерации), куратору (вице-премьер) и руководи-
телю проекта (Министерство строительства и ЖКХ Российской Федерации, АО 
АИЖК) добавились старшее должностное лицо проекта и администратор. Первый 
находится между куратором и руководителем проекта: оказывает содействие, дает 
консультации, его задача — повысить вес проекта. Администратор отвечает за ор-
ганизационно-техническое обеспечение. Участников проектного офиса дополняет 
перечень заинтересованных лиц (стейкхолдеров): крупные девелоперы, банки/
ипотечные агенты, АО АИЖК, Министерство финансов Российской Федерации, 
Министерство экономического развития Российской Федерации, Банк России. 

Появление Координационного центра в системе управления ипотечно-строи-
тельными системами в виде проектного офиса, повлечет изменения в сложившей-
ся организационной структуре АИЖК и его партнеров. Эффективность управле-
ния проектным офисом во многом зависит от эффективности принятой структуры 
управления проекта с учетом особенностей всех участников. В предыдущих рабо-
тах [4–6] нами были раскрыты основные методологические принципы и подходы 
позиционирования ипотечно-строительных проектов в общей системе инвестици-
онно-строительных проектов, поэтому в данной статье мы будем использовать тер-
мины «ипотечно-строительный проект» и «логистическая ипотечно-строительная 
система», как основополагающие при организационном проектировании управлен-
ческих систем на рынке жилищного строительства и ипотечного кредитования.

1 Правительство утвердило положение о проектном офисе // Ведомости. 2016. 14 окт.
2 Правительство утвердило девять направлений проектного офиса, которые получат дополни-

тельное финансирование: здравоохранение — 220 млн р., образование — 14,2 млрд р., ипотека и 
арендное жилье — 10 млрд р., ЖКХ и городская среда — 5 млрд р., международная кооперация и 
экспорт —16,1 млрд р., экология — 20, 1 млрд р. (Ведомости. 2016. 14 окт.)
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При их теоретическом рассмотрении необходимо учесть основополагающие 
моменты, к которым относятся: сущность управления (системные свойства); 
системообразующие процессы (в форме законов и закономерностей); процессы 
структуризации системы.

Интегративное начало в управлении логистических ипотечно-строительных 
проектов может быть обеспечено переводом управления на системную основу с 
созданием одноименных проектно-ориентированных систем (далее — логистиче-
ских ипотечно-строительных систем). При этом системная сущность управления 
должна обнаруживаться проявлением ряда известных свойств. Ниже они приво-
дятся в перечислении С. А. Уварова — автора заимствованного нами научного 
издания по логистике [7].

1. Автономность — это способность системы функционировать и развиваться в 
определенных, достаточно широких, пределах независимо от окружающей среды. 

2. Целостность — это внутренняя взаимосвязь частей системы с единой целе-
направленной деятельностью. «Целостность (связанность) и обособленность (сум-
мативность), — считает С. А. Уваров, — являются не двумя разными свойствами, 
а крайними случаями одного и того же свойства», но, к сожалению, не определяет 
его. Напротив, в сочетании с целостностью называет эмерджетность. 

3. Эмерджентность — это свойство системы, которое не присуще составля-
ющим ее элементам, рассматриваемым отдельно, вне системы. Иными словами, 
эмерджентность — это эффект организации, который является результатом воз-
никновения между элементами синергических связей. Синергическая связь при 
совместных действиях независимых элементов системы обеспечивает увеличение 
их общего эффекта до величины большей, чем сумма эффектов этих же элемен-
тов, действующих независимо.

На следственную зависимость эмерджентности от целостности логистических 
систем указывает Н. В. Афанасьева [8]. И действительно, есть основания согла-
ситься с тем, что эмерджентность является одной из форм проявления диалек-
тического принципа перехода количественных изменений в качественные. При 
создании (синтезе) системы как органичного целого за счет вовлечения новых 
элементов и/или вследствие преобразования структуры взаимосвязей между эле-
ментами ее части претерпевают качественные изменения, так что некоторый объ-
ект как элемент целостной системы не тождествен аналогичному объекту, взято-
му изолированно. Всякий эффект взаимосвязи и взаимодействия, не аддитивный 
по отношению к локальным эффектам, можно рассматривать как проявление 
эмерджентности.

Системные свойства и приводящие к их возникновению системообразующие 
процессы описываются в форме законов и закономерностей. Знание этих зако-
нов становится важным потому и именно потому, что путем реализации зако-
нов можно запустить системообразующие процессы и задать системные свойства. 
Логистические системы строятся вследствие развития управляемых процессов, 
основными среди которых следует рассматривать процессы, сопряженные с фор-
мированием и обеспечением функционирования логистических цепей взаимодей-
ствия элементов системы. При этом свойство эмерджентности, означающее, что 
система есть нечто большее, чем соединение ее частей, лежит в основе логистиче-
ского принципа оптимизации и учитывается также при оценке рисков, возника-
ющих в цепи взаимодействия [9].

Связи в цепях взаимодействия участников ипотечно-строительных проектов 
являются, на наш взгляд, синергическими в силу того, что каждый отдельный 
участник из состава носителей спроса или носителей предложения, не смог бы 
осуществить свою цель в отсутствие партнеров. Роли предопределены изначально 
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характером специализации участников. Последний обусловливает содержание и 
формы взаимодействия и этим порождает системообразующие процессы. Синер-
гия при системной организации проектного логистического менеджмента достига-
ется путем интеграции финансовой логистики и материальной логистики — инте-
грации, которая опосредуется инвестиционным менеджментом.

По общим правилам, управляемые системообразующие процессы в логистике 
описываются законами организации, включая [10]: закон синергии, закон про-
порциональности, закон онтогенеза, закон самосохранения, закон единства ана-
лиза и синтеза, закон информированности-упорядоченности, закон композиции.

Законы синергии, пропорциональности, композиции считаются законами 
преимущественно статической организации (законами строения, морфологии), 
а законы онтогенеза, самосохранения, единства анализа и синтеза — законами 
преимущественно динамической организации (законами поведения, функциони-
рования), закон информированности-упорядоченности относится в равной мере 
и к тем, и к другим. Для системной организации логистического менеджмента 
важны обе группы законов; процесс системообразования, возникновения статиче-
ской организации (организации как структуры) есть процесс развертывания ди-
намической организации (организации как функции управления). В этом смысле 
статика есть продукт динамики или статическая организация одной системы есть 
следствие динамической организации другой, например, надсистемы. 

Законами организации детерминируются свойства систем, в этом смысле сле-
дует учитывать, что все они тесно связаны между собой. Это означает, что нель-
зя принимать во внимание требования одного из них и при этом игнорировать 
требования другого. Нельзя, например, провести интеграцию, учитывая требова-
ние закона онтогенеза, и не использовать объективного отношения, выражаемого 
законом композиции. Возможно даже, что существует некий организационный 
метазакон, увязывающий в единое отношение все законы организации, — делая 
такое предположение, представляется необходимым обратиться к понятию орга-
низации. Исследование его должно позволить, по нашим оценкам, раскрыть ряд 
дополнительных (относительно перечня С. А. Уварова) свойств, характерных для 
логистических систем. 

Согласно общей теории систем организация — это свойство систем обнаружи-
вать взаимозависимое поведение частей системы в рамках целого [11]. Частями 
системы рассматриваются ее подсистемы, элементы, переменные и т. д. Органи-
зация системы проявляется прежде всего в ограничении разнообразия поведения 
частей системы в рамках целого. В зависимости от целей создания системы и 
используемых для этого средств возникают различные организации. Свое участие 
в этом обнаруживает так называемый наблюдатель [11]. 

Термин «наблюдатель» широко применяется в общей теории систем и кибер-
нетике, аналогичными ему являются термины «исследователь», «эксперимента-
тор», «немашинная часть системы», «субъект управления» и др. Характер уча-
стия наблюдателя определяется по его функции в отношении системы. Основное 
содержание этой функции состоит в формировании наблюдателем системы в соот-
ветствии с его целями (исследовательскими, управленческими, организационны-
ми и т. д.), т. е. вопреки терминологическому звучанию наблюдатель предстает 
активным, деятельным элементом, формирующим систему.

По отношению к системе наблюдатель может занимать различные позиции — 
действовать в качестве внешнего наблюдателя, рассматривающего систему извне, 
и в качестве части исследуемой системы, имеющей возможность влиять на ее 
состояния. В первом случае поведение системы может быть описано в терминах 
цели (аксиологически) или в терминах непосредственного влияния одних пере-
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менных на другие (каузально), без употребления понятий целей и средств. Во 
втором случае цели системы определяются целями наблюдателя или хотя бы кор-
респондируют с ними, при этом сама система описывается в терминах цели и 
является самоорганизующейся.

При изучении поведения системы бихевиористическим методом наблюдатель 
не интересуется ее внутренней организацией и анализирует лишь взаимные из-
менения некоторых ее переменных, обычно называемых входами и выходами. 
В этом случае с организацией системы отождествляют преобразование значений 
входов в значения выходов, соответствующее системе. Такой взгляд на органи-
зацию системы является наиболее грубым, но иногда он может оказаться вполне 
достаточным. Однако в ряде случаев необходимо рассматривать и внутреннюю 
организацию — структуру системы путем разбиения ее на части (подсистемы или 
элементы) и фиксирования связей между ними. В этом состоит процесс структу-
ризации системы. 

Структура является непременным атрибутом всякой организационной систе-
мы. Определяя организацию, наблюдатель прежде всего определяет структуру си-
стемы, используя ее формальное отображение в виде плоского неориентированно-
го графа, вершины которого соответствуют элементам системы, а дуги — связям 
между ними. Однако, анализируя закономерности поведения отдельных частей 
системы, наблюдатель опять-таки использует бихевиористический метод, что не 
исключает возможности дальнейшей структуризации отдельных частей системы. 
На этом строится иерархия — один из традиционных типов структуры в системах 
управления. 

Организационные системы часто имеют детерминированную и неизменную во 
времени структуру. В других случаях структура системы может меняться сто-
хастически — при этом для описания организации используют статистические 
характеристики структуры системы. Для систем, обнаруживающих адаптивное 
поведение, характерна способность к целенаправленному изменению собственной 
структуры в меняющейся среде. Поэтому при изучении адаптивных систем в пер-
вую очередь анализируются закономерности динамики их структурных измене-
ний — такой анализ обычно является весьма сложным, однако он необходим для 
прогноза поведения адаптивной системы или управления ею.

Организация и структура системы тесно связаны с ее динамическими харак-
теристиками и устойчивостью. Способ соединения частей системы в значительной 
мере определяет ее чувствительность к изменению параметров под воздействием 
внешней среды. Структуры формируемых систем обычно строятся таким образом, 
чтобы изменение параметров системы (в определенных границах) не приводило к 
потере необходимых динамических качеств и устойчивости. Если жесткая структу-
ра системы не обеспечивает этого, используется принцип адаптации, действие ко-
торого в наиболее развитых формах приводит к изменяющейся гибкой структуре.

При изучении большой системы обычно происходит постоянное смещение гра-
ницы между нею и внешней средой, что делает необходимым пересмотр структу-
ры системы. При анализе больших систем наблюдатель исследует организацию 
и структуру системы в нескольких аспектах, поскольку ни один аспект, взятый 
отдельно, не позволяет получить адекватное представление.

Степень организованности системы должна соответствовать степени органи-
зованности окружающей среды в том смысле, что если среда, в которой функ-
ционирует система, богата внутренними связями, то система с соответствующей 
сложностью организации лучше приспосабливается и выживает в такой среде. 
Необходимая степень организованности системы в заданной среде определяется 
законом необходимого разнообразия. Этот закон устанавливает, что эффективное 
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управление большими системами, в том числе экономическими, к категории ко-
торых следует, на наш взгляд, отнести и логистические ипотечно-строительные 
системы, не осуществимо с помощью «простых» средств [11]. 

В соответствии с законом необходимого разнообразия для управления боль-
шой системой управляющая система должна иметь значительное собственное раз-
нообразие. Разнообразие может быть достигнуто структуризацией управляющей 
системы, что применительно к логистической ипотечно-строительной системе 
означает формирование взаимодействующих подсистем управления, каждая из 
которых решает некоторую частную задачу в условиях относительной самостоя-
тельности в рамках установленной иерархии. При этом в управляющей системе 
предполагается наличие Координационного центра — центрального органа управ-
ления, функцией которого является логистическая координация действий под-
систем, обеспечивающая согласование собственных интересов подсистем с целью 
(интересами) всей системы. Разнообразие всей управляющей системы при полной 
независимости подсистем измеряется произведением количества разнообразия ка-
ждой из них; при наличии взаимосвязей подсистем эта величина сокращается по 
мере того, как усиливается взаимозависимость.

Для больших систем свойственна несводимость их структуры к какой-либо 
одной иерархии. Наличие различных ракурсов структурной организации объекта 
управления и индуцируемых этим различных аспектов управления приводит к 
одновременному формированию и функционированию различных иерархических 
структур в соответствии с различными принципами членения множества элемен-
тов, составляющих объект управления. Взаимодействия между такими структу-
рами (и элементами различных структур) не ограничиваются простыми отноше-
ниями соподчинения в иерархии. 

На основании изложенного следует заключить, что в реализации закона не-
обходимого разнообразия большое значение приобретает выбор способа объедине-
ния элементов множества М° в подмножества k

iM . Такое объединение производит-
ся либо экспертными методами, либо с использованием количественной оценки 
сходства элементов М°: в одно подмножество объединяются сходные элементы. 
Содержание понятия «сходство» зависит от природы элементов М°. Например, 
если элементы М° — это участники одного ипотечно-строительного проекта, то в 
качестве признаков сходства могут быть использованы характеристики потоковых 
процессов и продуцируемых ими потоков как признаки связности в цепях взаимо-
действия; если же — это хозяйствующие субъекты, принимающие участие в реа-
лизации нескольких проектов, то признаками их сходства могут быть: характер 
специализации (строительная компания, финансовый институт и т. д.), объемы 
выполняемых работ, географическое расположение, общность бизнес-технологий 
и др. В ряде случаев оценки сходства удается получить на основе теоретических 
исследований; однако более распространенный способ — это использование мето-
дов классификации, примыкающих к алгоритмам распознавания образов. 

Управление в системе с иерархической структурой, где каждая из подсистем 
решает некоторую частную задачу в условиях относительной самостоятельности, 
предполагает, что управленческие решения логистического содержания, разра-
ботанные всеми подсистемами некоторого уровня k, подчиненными подсистеме 
более высокого уровня k – 1, координируются этой последней. При итеративном 
характере процесса выработки управляющего воздействия могут производиться 
многократно: корректировка решений подсистем нижележащего уровня, их по-
следующая координация «наверху», новая корректировка и т. д. 

Перспектива создания логистической ипотечно-строительной системы в стату-
се большой системы требует того, чтобы не ограничиваться рассмотрением лишь 
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информационных взаимосвязей между управляющей и управляемой системами. 
Это обосновывается тем, что управление большой системой отвлекает значитель-
ное количество трудовых, материальных и финансовых ресурсов, что ставит спец-
ифическую задачу сопоставления дополнительных затрат на совершенствование 
системы управления и обусловленного этими затратами эффекта. 

Сложность управления большими системами предопределяет необходимость 
применения в управляющих системах формализованных процедур принятия 
решений, что, в свою очередь, требует того, чтобы воспользоваться принципом 
внешнего дополнения — он реализует механизм компенсации последствий, об-
условливаемых неполнотой формализованных схем управления. Схема управле-
ния в общем виде включает прогноз состояний среды и нормативное определение 
управляющих воздействий. Однако при большой сложности объекта управления 
и прогноз, и нормативное моделирование формальными методами могут быть осу-
ществлены лишь приближенно. Поэтому становится необходимым содержатель-
ный контроль формализованной схемы управления, следствием которого будут 
неформально принимаемые решения о корректировке формально вырабатывае-
мых управляющих воздействий и прогнозов состояния среды. Внешним допол-
нением обычно называют всю совокупность неформальных процедур корректи-
ровки формализованно полученного управленческого решения, а также введения 
экзогенных параметров в модель управления. В широком, смысле под принци-
пом внешнего дополнения понимают необходимость применения при управлении 
большой системой подобных неформальных процедур [11].

В содержании научно-практических рекомендаций по системной организа-
ции проектного логистического менеджмента требуется, на наш взгляд, учесть 
следующее:

1. Целенаправленное применение законов организации в логистических 
ипотечно-строительных системах позволяет рассматривать их в качестве само-
организующихся. Таковыми они являются вследствие того, что элементы этих 
систем принимают решения и этим инициируют и обеспечивают течение управ-
ляемых системообразующих процессов.

2. Между элементами-участниками системы возникают коалиции, дающие им 
определенные преимущества, т. е. формируется структура, организация системы. 
Логистическая ипотечно-строительная система отличается от иерархической. По 
нашим оценкам, это — не столько иерархическая, сколько коалиционная струк-
тура, которая строится в большей степени на неформальной, чем на формальной 
основе, и относится к категории матричных структур. Последние разработаны в 
большей степени применительно к микроуровню, т. е. уровню предприятия, но 
могут быть адаптированы и к уровню среднего звена — коалиционной структуре, 
в пользу чего свидетельствует главный принцип структуризации — распределе-
ние функций «между центром и подразделениями» [12].

3. Понятием логистической ипотечно-строительной системы нами обобщают-
ся две разновидности систем: система управления пулом ипотечно-строитель-
ных проектов и система управления одним, конкретным ипотечно-строитель-
ным проектом. 

Система управления пулом — это постоянно-действующая система, которая 
формируется на базе коалиции банков, АИЖК, работающих с пулом, — коали-
ции, которая может быть расширена в своих масштабах за счет привлечения к 
участию страховых компаний, девелоперских фирм и др. путем выстраивания 
цепей взаимодействия на долгосрочной основе в соответствии с применяемыми 
ипотечными схемами. В виду заложенной в ней коалиционности эта система 
должна быть признана системой мезоуровня [13]. 
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Описанные научно-практические рекомендации по системной организации 
проектного логистического менеджмента относятся именно к этой разновидности 
логистических ипотечно-строительных систем, которую, следует отметить, кор-
ректнее было бы назвать ее составляющей [14–16].

Наше мнение основывается на том, что наряду с этой мезосистемой на уровне 
каждого из участников, работающего с одним, конкретным ипотечно-строитель-
ным проектом, должна действовать своя собственная логистическая система — 
логистическая система ипотечно-строительного проекта. 

4. Суть наших рекомендаций сводится к тому, что логистические системы 
ипотечно-строительного проекта должны быть созданы на уровне каждого из 
участников, включая коммерческие банки, ипотечное агентство АИЖК и их ре-
гиональных операторов на местах. При этом их функционирование должно коор-
динироваться мезологической системой, которая в данном случае принимает на 
себя роль Координационного центра в лице одного из участников коалиции или 
специально созданного коалиционного управленческого органа. 

Как уже отмечалось, логистическая система ипотечно-строительного проекта, 
как и логистические системы участников ипотечно-строительного проекта долж-
ны иметь дивизиональную структуру с той лишь разницей, что первую будет 
целесообразным сориентировать на конкретные сегменты рынка ипотечного кре-
дитования и/или жилищного строительства, а вторые — на тип клиентов. 

5. В свете реализации национального проекта «Доступное и комфортное жи-
лье — гражданам России», а также Федеральной программы «Жилище», Феде-
ральной программы ипотечного кредитования ориентацию на первичный рынок 
жилья следует, очевидно, признать приоритетной, тем более что, так или иначе 
этот ориентир определяет и типологию клиентов ипотеки. Более того, первичный 
рынок следует сегментировать по типам жилья:

– односемейные (индивидуальные) объекты жилой недвижимости; 
– многосемейные объекты жилой недвижимости;
– апартаменты, как объект нежилой недвижимости. 
По данным АИЖК предполагается привлечь через инструмент коллективных 

инвестиций общий объем инвестиций не менее 100 млрд р. к 2020 г. Реализация 
этой цели, на наш взгляд, во многом будет зависеть от своевременности и эф-
фективности перестройки систем управления в ипотечно-строительной сфере на 
основе проектно-ориентированного подхода.
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