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ВСТУП 

 

Головною умовою, за якої буде спостерігатися зростання національної 

економіки та рівня життя людей, є формування нового покоління компетентних 

керівників у різних сферах діяльності, які будуть здатні застосовувати новітні 

підходи до управління проектами, як провідної форми впровадження інновацій, 

вирішувати складні питання, що виникають у діяльності суб’єктів господарю-

вання, розв’язувати нестандартні завдання в умовах невизначеності та ризиків, 

та спрямовувати свої зусилля та зусилля персоналу на досягнення цілей 

підприємницької і соціальної діяльності. 

Провідне місце у підготовці здобувачів освітнього ступеня «магістр» зі 

спеціальностей 076 Підприємництво, торгівля та біржова діяльність і 073 

Менеджмент посідає навчальна дисципліна «Управління проектами та ризиками». 

Теоретичною та методологічною базою вивчення дисципліни є знання з  

економіки підприємства, загальних положень і концепцій управління, зокрема: 

управління витратами, управління персоналом, фінансового менеджменту, 

тощо. Вивчення окремих тем дисципліни «Управління проектами та ризиками» 

тісно пов’язано з такими предметами як:  «Економіка підприємства», 

«Обґрунтування господарських рішень і оцінювання ризиків», «Менеджмент», 

«Інвестування», «Економіка і організація інноваційної діяльності», «Проектний 

аналіз», «Економіка і організація інвестиційно-інноваційного розвитку 

підприємства», «Стратегічне управління». 

Предметом вивчення  навчальної дисципліни є процеси управління 

проектами та ризиками, які здійснюються із застосуванням специфічних 

методів та інструментів, що забезпечують досягнення проектних цілей. 

Метою вивчення навчальної дисципліни «Управління проектами та 

ризиками» має стати опанування студентами методології управління 

проектами, формування професійних і загальних компетентностей,   набуття 

навиків використання отриманих знань для ефективного впровадження 

проектних рішень у практичній діяльності. 

Провідними завданнями вивчення дисципліни «Управління проектами та 

ризиками» є формування теоретичних знань і практичних навичок реалізації 

базових завдань управління проектами та ризиками і використання відповідних 

інструментів для забезпечення цільових параметрів проекту. 

Результатом вивчення дисципліни «Управління проектами та ризиками» 

є формування: 

загальних компетентностей: 

- здатність генерувати нові ідеї (креативність); 

- здатність використовувати інформаційні технології для вирішення 

завдань у сфері проектної діяльності; 

- здатність використовувати отримані знання для вирішення завдань у 

сферах проектної і професійної діяльності. 
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спеціальних (фахових) компетентностей: 

- здатність до вирішення проблемних питань і нестандартних ситуацій у 

професійній діяльності за умов невизначеності та ризиків; 

- здатність вирішувати задачі з прогнозування процесів розвитку 

підприємницьких, торговельних і біржових структур із використанням 

економіко-математичних методів і інформаційних технологій; 

- здатність оцінювати фінансові ризики реалізації проекту, формувати 

стратегію реалізації проекту з урахуванням впливу  фактору невизна-

ченості;  

- здатність організовувати виконання проектної стратегії  та залучати 

грошові кошти банківських установ, фінансових посередників, 

міжнародних організацій для поповнення капіталу підприємства і 

реалізації можливостей розвитку бізнесу; 

- здатність прогнозувати перспективи розвитку та реалізації проекту, 

оцінювати та залучати позичкові джерела фінансування, визначати їх 

вплив на кінцеві результати діяльності підприємства; 

- здатність до здійснення організаційної діяльності. 

Навчальний посібник складається із трьох розділів та сімох тем, що  

відповідає логіці вивчення  дисципліни «Управління проектами та ризиками»: 

від генерування ідеї та проведення фундаментальних досліджень до 

впровадження продукту (послуги, тощо) у виробничий процес та/або діяльність 

суб’єкта господарювання у відповідності до вимог ринку і максимально 

повного забезпечення цілей підприємства.  

У першому розділі розглядаються загальні основи управління проектами. 

Даний розділ містить дві теми, у яких розкрито зміст менеджменту та ризиків 

проектної діяльності, а також типи організаційних структур управління, базові 

засади їх створення, особливості формування проектних команд, наведено 

критерії обґрунтування вибору організаційної структури управління проектом і 

методика оцінки ефективності проекту.  

Другий розділ навчального посібника «Планування і контроль реалізації 

проекту» складається з трьох тем. Він присвячений вивченню теоретико-

методологічних засад планування проектної діяльності і процесу управління 

ресурсним забезпеченням проекту, розгляду змісту функції структуризації 

проекту, особливостям управління комунікаціями і інформаційними зв’язками, 

виконанню контролю реалізації проекту. 

В останньому розділі «Управління окремими областями реалізації 

проекту», що складається з двох тем, розкрито зміст управління ризиками в 

проектній діяльності: особливості планування, моніторингу, контролю, 

ідентифікації, ранжування ризиків та планування адаптивних дій щодо ризиків 

проектної діяльності; управління якістю виконання проекту: планування і 

контроль якості проекту; забезпечення якості проекту, організація і проведення 

торгів за проектами. 

Розгляд кожної теми завершується питаннями до самоперевірки знань, 

прикладами тестових завдань та списком джерел використаної та 

рекомендованої літератури. 
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РОЗДІЛ 1. ЗАГАЛЬНІ ОСНОВИ УПРАВЛІННЯ ПРОЕКТАМИ  

Тема 1. Загальна характеристика менеджменту та ризиків проектної 

діяльності 

План 

1.1   Сутність менеджменту  та ризиків проектної діяльності 

1.2   Зміст цілей, процесів та функцій управління проектами 

1.3   Оточення та учасники проекту 

1.4   Життєвий цикл проекту 
 

1.1 Сутність менеджменту та ризиків проектної діяльності 

Розгляд змісту менеджменту проектної діяльності потребує, перш за все, 

з’ясування сутності дефініції «проект». Наразі не існує єдиної думки та єдиного 

визначення поняття «проект», тому наведемо найбільш вживані (табл. 1.1): 

Таблиця 1.1 

Сутність дефініції «проект» 

Джерело Зміст дефініції «проект» 

Тлумачний словник 

Вебстера 

«Проект (від лат. projectus – кинутий вперед; англ. – 

project) – це будь-що, що замислюється чи планується, велике 

підприємство». 

Project management 

Institute, США 

«Проект – певне підприємство, що має встановлені цілі, 

досягнення яких визначає завершення проекту». 

Англійська асоціація 

проект-менеджерів 

«Проект – це окреме підприємство з визначеними 

цілями, що мають вимоги щодо часу, вартості та якості 

результатів, які повинні бути досягнуті». 

DIN 69901, Німеччина «Проект – це підприємство (намір), яке в значному 

ступені характеризується неповторністю умов та інших 

обмежень; розмежування від інших намірів; специфічна для 

проекту організація його реалізації». 

Світовий Банк у 

власному 

«Оперативному 

керівництві» № 2.20 

«Проект – комплекс взаємопов’язаних заходів, 

спрямованих на досягнення у певному проміжку часу і при 

встановленому бюджеті поставлених завдань з чітко 

визначеними цілями...». 

 

Отже,  узагальнюючи підходи до змісту терміну «проект», зазначимо, що 

науковці і практики розглядають його у двох аспектах: 

- діяльність, яка потребує для досягнення цілей (заздалегідь визначених 

результатів) реалізацію певного послідовного комплексу дій;  

- сукупність документів, що охоплюють обґрунтування організаційної 

форми, визначення правових засад, результати обчислення фінансових 

показників, без яких неможливо якісно виконати завдання та досягти 

цілей діяльності. 
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Будь-який проект характеризується певними ознаками (рис.1.1): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

Рис. 1.1. Ознаки проекту 

Відмітимо, що існує декілька класифікацій проектів в залежності від 

ознак, що закладені до основи класифікації: за класами, за типами, за видами 

(рис. 1.2.). 

Зауважимо, що сутність менеджменту проектної діяльності полягає 

перш за все в управлінні досягненням цілей організації, що буде сприяти успіху 

суб’єкта господарювання у конкурентній боротьбі, швидкій адаптації до змін 

зовнішнього та внутрішнього середовища, заощадженню часу і виконанню 

бюджету. Тобто, ключовими моментами в управлінні проектною діяльністю  

можна вважати: 

- формулювання місії та цілей проекту; 

- розробку заходів щодо реалізації проекту; 

- ресурсне забезпечення проекту; 

- організацію виконання проекту у заздалегідь встановлений термін з 

певними витратами; 

- прогнозування ризиків та заходів щодо зменшення їх негативного впливу. 

Акцентуємо увагу, що результат реалізації будь-якого проекту 

неможливо стовідсотково передбачити, тому-то успіх економічної діяльності 

завжди пов’язаний зі змінами  майбутніх умов функціонування. Як відомо, 

Спрямованість на досягнення певних 

цілей 

Координоване виконання пов’язаних 

між собою дій 

Часові межі проекту 

Обмеженість ресурсів 

Унікальність та неповторність 

Невизначеність умов та ризики 

реалізації 

О
зн

ак
и

 п
р
о
ек

ту
 

 



9 

майбутнє завжди невизначене, а цей факт доводить зв'язок проектної діяльності 

з ризиком. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1.2. Класифікація проектів  

 Під ризиком проектної діяльності будемо розуміти можливість або 
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Зазначимо, що ризику проектної діяльності притаманні певні властивості 

(рис. 1.3.): 
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Сучасній науці відомі різноманітні класифікації видів ризику в 

залежності від ознак: 

- за джерелами, що спричинили їх прояв (природні, технологічні, 

інфляційні тощо); 

- за природою виникнення (об’єктивні, суб’єктивні); 

- за видом проектної діяльності (виробничі, фінансові, страхові, 

інноваційні, інвестиційні, юридичні, комерційні); 

- за місцем прояву (внутрішні, зовнішні); 

- за формою впливу (прямих і непрямих збитків); 

- за силою прояву (втрачена вигода, збитки, банкрутство); 

- за можливістю страхування (ті, що страхуються, ті, що не підлягають 

страхуванню); 

- за можливістю передбачення (прогнозовані, непрогнозовані). 

Наведений перелік класифікації ризиків не є вичерпним, існують 

класифікації ризиків і за іншими ознаками. 

Успішне управління проектною діяльністю потребує врахування ймовірних 

ризиків, притаманних кожній стадії життєвого циклу проекту (рис. 1.4.): 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

Рис. 1.4. Відповідність ризику стадії життєвого циклу проекту 
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1.2  Зміст цілей, процесів та функцій управління проектами 

Головне завдання управління проектами полягає у максимально повному 

досягненні  визначених цілей за певними критеріями показників обсягу 

діяльності, часу, витрат (бюджету), якості виконання робіт. Отже, зміст цілі 

проекту закладено в бажаному результаті конкретних дій, що втілюється в 

кінцевих результатах проекту, тобто певному наборі задоволених потреб 

беніфіціаріїв  проекту та споживачів продукту проекту. 

Слід зазначити, що цілі проектної діяльності  мають різні рівні  та 

утворюють відповідну ієрархію (рис. 1.5.): 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 1.5. Ієрархія цілей проекту 

Досягнення цілей проекту потребує застосування певних процесів 

управління. 

Місія проекту 

(генеральна ціль проекту, причина його розробки та 

впровадження) 

Базові цілі проекту  
(за умови досягнення яких, проект вважається успішно 

реалізованим) 

Необхідні цілі 

проекту 
( досягнення їх 

потрібне, але при 

виникненні 

труднощів або 

ускладнень ними 

можна частково 

знехтувати) 

Бажані цілі  

проекту 

 ( досягнення їх 

бажане, але при 

виникненні 

труднощів або 

ускладнень ними 

можна 

пожертвувати) 

 

Допоміжні цілі проекту 

Н
ея

в
н

і 
ц

іл
і 

п
р
о
ек

т
у 

(з
а
зд

а
ле

гі
д

ь
 н

е 
ви

зн
а
ч
ен

і)
 

Я
в
н

і 
ц

іл
і 

п
р
о
ек

т
у 

 

(з
а
зн

а
ч
ен

і 
у 

п
р
о
ек

т
н
ій

 д
о
к
ум

ен
т

а
ц
ії

) 
 



12 

Зауважимо, що науковці виділяють три підходи до процесів, що 

доповнюють один одного, але мають деякі особливості (табл. 1.2.): 

Таблиця 1.2 

Зміст підходів до процесів управління 

 

Класичний підхід 

 

Підхід за циклом 

вирішення проблеми 

 

 

Підхід за життєвим циклом 

проектного менеджменту 

Охоплює виконання 

наступних функцій у 

процесі  

управління реалізацією 

проектів: 

 

– планування обсягу робіт 

і ресурсів, необхідних  для 

досягнення цілей; 

 

– організацію виконання 

робіт у межах 

встановленого бюджету 

і часу; 

 

– керівництво проектною 

командою; 

 

– контроль виконання 

плану або його 

коригування у разі 

необхідності. 

 

 Потребує послідовне 

виконання певних дій у 

процесі управління 

реалізацією проекту, як 

заходу щодо вирішення 

проблеми на підприємстві: 

 

‒  розробка альтернативних 

рішень (відчуття 

проблеми, збір даних, 

визначення проблеми, 

розробка альтернатив, 

оцінка рішень); 

 

‒ вибір  та прийняття 

рішення; 

 

‒ реалізація (впровадження) 

рішення (встановлення 

зв’язків, організація 

команди виконавців, 

розробка плану виконання, 

реалізація плану); 

 

‒ моніторинг процесу 

виконання рішень. 

 

Вимагає застосування тих 

чи інших процесів(функцій) 

управління, що 

відповідають стадії 

життєвого циклу проекту 

та особливостям його 

змісту: 

‒ формулювання концепції 

проекту (формулювання 

місії, побудова дерева 

цілей, формування 

стратегічного бачення); 

 

– планування (розробка 

бюджетів і програм 

реалізації проекту на 

кожній стадії ЖЦ, побудова 

сітьових графіків 

виконання робіт); 

 

– здійснення (організація 

МТЗ, розподіл повноважень 

і відповідальності, 

забезпечення якості 

виконання робіт, 

безпосереднє виконання 

робіт; 

 

– завершення (оцінка 

відповідності досягнутого 

результату встановленим 

цілям). 

 

 

Отже, управління проектом виконується за допомогою процесів з 

використанням фахових компетентностей, тобто спеціальних знань, навичок, 

інструментів та методів управління проектами. Таким чином управління 

проектом здійснюється за процесним підходом. 
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Під процесом в управлінні проектами можна розуміти сукупність 

послідовних і взаємозв’язаних дій, що призводять до бажаного результату. 

 Зазначимо, що з погляду процесного підходу доцільно виокремити дві 

групи пов’язаних з проектом процесів (рис. 1.6.): 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Рис. 1.6. Структура процесів управління проектами за процесного підходу 

 

Доречно відмітити, що процеси можуть бути поділені на п’ять основних 

груп, що передбачають виконання  різних функції управління( рис. 1.7.): 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1.7. Структура процесу управління проектом у відповідності до 

функцій управління 
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Акцентуємо увагу, що Американський Інститут управління проектами 

(Project Management Institute) склав програму сертифікації, у якій чітко 

зазначені необхідні фахові знання, що мають назву Project Management Body of 

Knowledge (PMBOK) (рис. 1.8): 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1.8. Функції (області) знань управління проектами PMBOK 

 

 

1.3. Оточення та учасники проекту 

Акцентуємо увагу, що створення та реалізація будь-якого проекту 

відбувається під впливом великої кількості різноманітних чинників. Деякі з них 

сприяють успішній реалізації проекту, а деякі навпаки створюють перешкоди 

та формують ризики проектної діяльності. Сукупність чинників, що визначають 

успіх або невдачу проекту будемо розглядати як оточення проекту.  

Акцентуємо увагу, що сучасна економічна наука пропонує широкий 

асортимент класифікації чинників, що формують оточення проекту за різними 

ознаками. Разом з тим відмітимо, що найбільш часто фахівці у сфері управління 

проектною діяльністю виокремлюють групу чинників: зовнішні  та внутрішні. 

Доцільно відмітити, що науковці серед факторів зовнішнього оточення 

виокремлюють чинники прямої дії (найближче оточення) до яких відносять 

доступність джерел фінансування, сферу матеріально-технічного забезпечення, 

збуту, виробництва тощо. 

Тож розглянемо найбільш суттєві, на наш погляд, фактори, що входять до 
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Унаочнимо  перелік чинників, що входять до кожної із зазначених груп 

факторів (рис. 1.9.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1.9. Чинники зовнішнього оточення проекту 

Політичні 

фактори 

Економічні 

фактори 

Соціальні 

фактори 

Правові 

фактори 

Науково-

технічні 

фактори 

Природно-

кліматичні 

фактори 

Культурологічні 

фактори 

Інфраструктурні 

фактори 

- політична стабільність; 
- відповідність проекту стратегії розвитку 
національної економіки; 
- участь у міжнародних союзах (блоках) 
тощо. 

 

- структура національної економіки; 
- рівень інфляції та валютна стабільність; 
- ступінь свободи підприємництва; 
- рівень розвитку банківської системи  
тощо. 

 

- умови та рівень життя; 
- рівень освіти; 
- якість медичного обслуговування та 
відпочинку; 
- ставлення місцевого населення до 
проекту тощо. 

 
- права людини; 
- податкове законодавство; 
- прозорість ведення бізнесу; 
- гарантованість прав і свобод  у 
підприємницькій діяльності тощо. 

 
- ступень інноваційності досліджень у 
сфері фундаментальних та прикладних 
наук; 
- рівень ІТ та комп’ютерних технологій; 
- ступінь впровадження інновацій у різні 
галузі національної економіки тощо. 

 

- наявність ресурсної бази; 
- кліматичні умови; 
- санітарні вимоги; 
- екологічне законодавство тощо. 

 

- рівень освіченості; 
- культура та традиції; 
- рівень вимог до якості життя та умов 
праці; 
- культурні та духовні потреби населення  
тощо. 

 

- наявність та рівень комунікацій; 
- розвиненість інфраструктури  ринку 
ресурсів; 
- розвиненість інфраструктури  ринку 
товарів і послуг  тощо. 
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Економічні умови – пов’язані з кошторисом і 

бюджетом проекту, податками, тарифами, 

пільгами та іншими економічними чинниками, що 

діють всередині проекту і обумовлюють його 

вартісні характеристики. 

Соціальні умови – характеризуються забезпе-

ченням соціальних стандартів життя і праці для 

учасників проекту, рівнем заробітної плати, 

якістю соціальних послуг та дотриманням норм 

трудового законодавства, тощо. 

Стиль керівництва – впливає на формування 

корпоративної культури, визначає психологічний 

клімат в команді проекту, впливає на творчу 

активність і мотивацію до праці. 

Організація проекту – визначає порядок 

взаємодії між учасниками проекту, розподіл 

прав, обов’язків і відповідальності, що без-

посередньо впливає на реалізацію проекту. 

Методи та засоби комунікації – дозволяють 

забезпечити обмін повною та достовірною 

інформацією у найбільш короткий термін. 
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Наголосимо, що більшість чинників зовнішнього оточення проекту 

знаходяться поза межами впливу окремого суб’єкта господарювання. Тому 

вважаємо за необхідне зосередити управління проектною діяльність перш за все 

на внутрішньому середовищі проекту. За таких умов розглянемо найбільш 

значущі, на наш погляд, фактори внутрішнього середовища, що забезпечують 

успіх реалізації проекту або можуть спровокувати його провал  (рис. 1.10.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1.10. Умови та чинники внутрішнього середовища проекту 
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Чинники, що визначають структуру учасників 

проекту 
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З наведеного рисунку можна побачити, що найбільший внутрішній вплив, 

що підлягає управлінню в проектній діяльності, спричиняють або визначають 

учасники проекту. Отже, зосередимо свою увагу на розгляді змісту дефініції 

«учасники проекту» та визначенні структури учасників проекту.  

У наукових джерелах зустрічаються два тотожних, на наш погляд,  

поняття «учасники проекту» та «зацікавлені сторони проекту» під змістом 

яких розуміють сукупність людей, організацій та установ різних організаційно-

правових форм та форм власності, які проявляють інтерес до реалізації проекту, 

висувають певні вимоги (стандарти) до структури, якості та показників 

ефективності проекту і/або безпосередньо беруть участь у його реалізації. 

Слід зазначити, що на структуру  та склад учасників проекту впливає 

низка чинників (рис. 1.11.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 1.11. Чинники впливу на структуру та склад учасників проекту 
 

Зазначимо, що склад та структура чинників проекту визначається  під час 

формування концепції проекту. Ухвалення управлінського рішення, щодо 

визначення складу проекту та типу організаційної структури передбачає 

з’ясування відповідей на такі питання: 

- «Які дії необхідно виконати та що потрібно зробити для досягнення 

цілей проекту?»; 

- «Яку технологію слід застосувати?»; 

- «Кому належать необхідні ресурси та на яких умовах їх можна 

залучити?»; 

- «Хто безпосередньо  може і буде виконувати певні види робіт 

передбачені проектом?»; 

- «Кого стосується проект?»; 

- «Які види ефектів планується отримати від реалізації проекту?»; 

- «Які ризики проекту є найбільш суттєвими та яким чином і на яких 

умовах їх можна перерозподілити?». 

Зобразимо схематично на рис. 1.12. склад учасників проекту, який є 

типовим за сучасних умов господарювання: 
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Рис. 1.12. Основні учасники проекту 

 

Кожен з учасників проекту виконує певні функції щодо реалізації 

проекту. Наведемо стислу характеристику та зміст базових функції учасників 

проекту і презентуємо інформацію у таблиці 1.3: 

  

О
сн

о
в

н
і 

у
ч

а
сн

и
к

и
 п

р
о

ек
т
у
 

Ініціатор  

Замовник  

Інвестор 

Керівник проекту та проектна команда 

Контрактори  

Проектувальник  

Підрядники 

Постачальники 

Консалтингові фірми різного спрямування 

Державні органи влади 

Власник земельної ділянки 

Місцеві жителі 

Споживачі 

Інші беніфіціарії 

Конкуренти 
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Таблиця 1.3 

Стисла характеристика учасників проекту та їх функції 

 

Учасник  

проекту 

Характеристика учасника 

проекту 

Функції учасника проекту 

1 2 3 

Ініціатор  Автор ідеї або замовник проекту Генерування ідеї щодо 

вирішення будь-якої 

економічної, соціальної та іншої 

проблеми (потреби). 

Замовник Головний учасник, зацікавлений 

в успішній реалізації проекту 

Визначає вимоги, масштаби 

проекту, забезпечує фінансування 

проекту, укладає контракти з 

провідними виконавцями, 

координує і регулює взаємодію 

усіх учасників проекту, несе 

відповідальність за наслідки 

реалізації проекту. 

Інвестор  Суб’єкт господарської діяльнос-

ті, який вкладає фінансові 

ресурси у реалізацію проекту. 

Якщо інвестор і замовник – це 

різні учасники, то інвестором 

може виступати банк, фінансова 

або державна установа тощо. 

Вони повноправні партнери та 

співвласники  всього майна, яке 

залучено за рахунок інвестицій 

до повного виконання всіх умов 

контракту. 

Залучаються до ділових відносин 

з замовником, здійснюють 

розрахунки з учасниками проекту 

за виконанні роботи, контро-

люють якість і термін виконання 

договірних зобов’язань. 

Керівник 

проекту 

Юридична (фізична) особа, якій 

замовник і інвестор надають 

повноваження щодо реалізації 

проекту. 

Загальне управління, координація 

робіт протягом всього життєвого 

циклу проекту з дотриманням 

строків виконання робіт, 

бюджету та якості. 

Команда 

проекту 

Тимчасова організаційна 

структура, що створюється на 

період реалізації проекту, яку 

очолює керівник проекту.  

Забезпечення високого професій-

ного рівня виконання обов’язків у 

відповідності до контрактів 

та/або посадових інструкцій. 

Контрактор 

(генеральний 

контрактор) 

Учасник проекту, який бере на 

себе обов’язки з виконання робіт 

за контрактом 

Укладання контрактів з 

замовниками, добір та укладання 

угод з субконтракторами, 

забезпечення координації їх робіт 

та прийняття виконаних робіт, 

оплата праці співвиконавців. 
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Продовження табл. 1.3 

1 2 3 

Субконтрактор Юридична (фізична) особа, яка 

виконує певний обсяг робіт за 

угодою з генеральним 

контрактором. 

Виконує роботи (послуги) у 

відповідності до  умов контракту. 

Проектувальник Юридична особа, що виконує за 

контрактом проектно-дослідні 

роботи  у відповідності до 

проекту. 

Виконує за контрактом проектно-

дослідні роботи, готує проектну 

документацію. 

Генеральний 

підрядник 

Юридична особа, чия пропозиція 

прийнята замовником. У буді-

вельних проектах роль генпід-

рядника належить будівельним 

або проектно-будівельним орга-

нізаціям. 

Бере на себе відповідальність за  

якісну реалізацію завдань, має 

право обирати субпідрядників та 

укладати з ними угоду на 

виконання певних робіт 

Постачальники 

 

Субконтрактори Здійснюють різні види поставок 

необхідних ресурсів за 

контрактом. 

Ліцензори Організації (установи), що 

видають ліцензії на право 

володіння землею, використання 

природних ресурсів тощо 

Надання дозволів (ліцензій) на 

використання ресурсів та 

нематеріальних активів. 

Державні 

органи влади 

Місцеві органи влади, податкові, 

екологічні та інші установи. 

Контроль за додержанням норм 

діючого законодавства, надання 

дозвільних документів, фінансу-

вання соціальних проектів.  

Власники 

земельних 

ділянок 

Юридичні (фізичні) особи, 

власники ділянок які залучені до 

проекту. 

Передає на договореній основі 

право користування або 

володіння земельною ділянкою. 

Виробники 

кінцевої 

продукції 

Підприємства, що виробляють 

продукцію у результаті введення 

в експлуатацію потужностей, 

створених у результаті реалізації 

проекту. 

Виробництво кінцевої продукції, 

забезпечення прибутку.  

Споживачі 

кінцевої 

продукції 

Юридичні (фізичні) особи, які є 

покупцями продукції, що 

вироблена завдяки реалізації 

проекту, які висувають вимоги до 

якості та формують попит на 

кінцеву продукцію. 

За рахунок споживачів від-

шкодовуються витрати на реалі-

зацію проекту, формується 

прибуток учасників проекту 

Інші учасники 

проекту 

Конкуренти, громадські 

організації, населення, спонсори, 

різні консалтингові, юридичні 

організації, тобто ті, інтереси 

кого зачіпає реалізація проекту. 

Надання консалтингових, 

юридичних послуг тощо. 
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1.4 Життєвий цикл проекту 

Створення, розробка та реалізація проекту відбувається у певний 

проміжок часу. Часовий проміжок, що охоплює виконання послідовних фаз, 

подій та етапів проекту від формування задуму до отримання останньої вигоди 

від реалізації проекту називається життєвим циклом проекту. 

Акцентуємо увагу, що будь-який цикл складається з певного набору 

структурних елементів. Зазначимо, що в життєвому циклі такими елементами 

вважають: стадії фази, етапи. Доцільно відмітити, що на сьогодні не існує 

єдиного підходу науковців до структурування життєвого циклу проекту. Але 

разом з тим найбільш часто вживають методичні підходи до визначення складу 

структурних елементів життєвого циклу проекту, визначених Світовим банком, 

UNIDO та інститутом створення і управління проектами. Унаочнимо у таблиці 

визначені підходи (див. табл. 1.4): 

Таблиця 1.4 

Складові життєвого циклу проекту 

Розробник підходу до 

структурування 

життєвого циклу проекту 

Фази життєвого циклу проекту 

1 2 

Світовий банк 2 Ідентифікація (створення ідеї, концепції, 

визначення завдань); 

3 Розробка (робоче проектування, планування); 

4 Експертиза (комерційна, технічна, екологічна, 

інституційна, фінансова, соціальна); 

5 Переговори (ухвалення рішення про надання 

кредиту); 

6 Реалізація (упровадження проекту); 

7 Заключна оцінка (встановлення показників 

реалізації проекту, з’ясування та аналіз відхилень за 

реалізацією, аналіз і оцінка результатів, закриття 

проекту). 

UNIDO 1. Передінвестиційна фаза передбачає 

здійсненнявсебічного аналізу інвестиційних 

можливостей, складання попереднього економічного 

та технічного обґрунтування доцільності проекту. 

2.  Інвестиційна фаза повинна включати: 

проведення відповідних переговорів і складання та 

підписання договорів, розробку технічних проектів 

будівництво, використання інструментів маркетингу.  

3. Експлуатаційна фаза передбачає виконання 

процесів приймання та введення у дію устаткування. 

 



22 

Продовження табл. 1.4 

1 2 

Інститут створення і 

управління проектами 

1. Формування концепції (проведення польових 

маркетингових досліджень, визначення потреб 

споживачів та обґрунтування вибору продукції; 

2. Розроблення комерційної пропозиції 

(встановлення, цілей, завдань, критеріїв, стандартів, 

ступеня сприйняття ризику, зацікавлених сторін, 

можливі обмеження та ризиків, які вони спричиняють);  

3. Проектування (обґрунтування структури 

управління, розподіл повноважень і відповідальності, 

з’ясування вимог замовника щодо змісту і якості 

проекту, виконання процесів планування. 

4. Виготовлення (реалізація процесів виконання 

завдань за проектом ); 

5. Здача об’єкту і завершення проекту (виконання 

процесів аналізу отриманих результатів, їх оцінка, 

введення в експлуатацію об’єкту, розформування 

проектної команди). 

 

 

Питання до самоперевірки знань: 

1. Розкрийте зміст дефініції «менеджмент проекту». 

2. Розкрийте зміст підходів науковців до визначення поняття «проект». 

3. Поясніть зміст терміну «ризики проектної діяльності». 

4. Наведіть класифікаційні ознаки, за якими визначають певні види 

проектів. 

5. Дайте характеристику  життєвому циклу проекту та поясніть зв’язок 

видів ризику з окремими стадіями життєвого циклу проекту. 

6. Розкрийте зміст цілей, процесів та функцій управління проектами. 

7.  Охарактеризуйте зміст підходів до визначення процесів управління 

проектами. 

8. Розкрийте зміст структури управління проектами. 

9. Дайте характеристику чинникам зовнішнього і внутрішнього оточення 

проекту. 

10. Наведіть характеристику учасників проекту. 

11. Розкрийте складові життєвого циклу проекту. 

12. Наведіть приклади підприємницької діяльності, які можна 

реалізовувати як проект. 

13. Назвіть проекти, які реалізуються у вашому регіоні, місті, закладі освіти 

чи у сфері виробничої діяльності. 

14. Перелічіть міжнародні асоціації та організації, що займаються 

стандартизацією проектної діяльності. 
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Приклади тестових завдань: 

1. Процес управління проектом полягає в: 

а) управлінні ресурсами проекту; 

б управлінні командою проекту для досягнення цілі проекту; 

в) управлінні командою і ресурсами проекту за допомогою специфічних 

методів, що забезпечує успішне  завершення проекту і досягнення його 

цілей у межах визначеного терміну і бюджету; 

д)управлінні часом проекту. 

 

2. До головних ознак проекту відносять: 

а) зміну певного стану для забезпечення реалізації мети проекту;  

б) обмеженість ресурсів; 

в) складність; 

д) унікальність. 

 

3. Організаційна структура, яку утворено на термін реалізації проекту для 

досягнення його цілей і яку очолює керівник проекту ‒ це: 

а) проектувальник;  

б) інвестор; 

в) ініціатор; 

д) команда проекту. 

4. Зовнішнє оточення проекту ‒ це: 

а) сукупність чинників і об’єктів, що безпосередньо не беруть участі 

в проекті, але у той же час впливають на проект та взаємодіють з проектом і 

певними його частинами та учасниками; 

б) сукупність всіх бенифіціаріїв проекту; 

в) сукупність незалежних господарюючих суб'єктів, які здійснюють 

безпосередню взаємодію з учасниками проекту; 

д) сукупність усіх чинників і об’єктів та суб’єктів, що здійснюють вплив на 

проект. 

 

5. Під управлінням проекту розуміють: 

а) сукупність управлінських дій, що спрямовані на виконання завдань 

проектної діяльності у відповідності до визначених критеріїв ефективності та 

обмежень;  

б) сукупність взаємопов’язаних соціально-економічних заходів, спрямованих 

на досягнення провідних цілей або реалізацію певного напряму розвитку 

декількох мульти- та монопроектів; 

в) всі відповіді правильні; 

д) всі відповіді неправильні. 
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6. Під портфелем проектів розуміють: 

а) повну сукупність всіх проектів, що виконуються суб’єктом 

господарювання; 

б) певна сукупність економічно-соціальних, науково-дослідних заходів, 

спрямованих на досягнення головних цілей або реалізацію визначеного 

напряму розвитку; 

в) пакет інвестицій і пов’язаних з ними видів діяльності; 

д) всі відповіді неправильні. 

 

7. До організаційних проектів відносять: 

а) реорганізацію підприємства, провадження концепції нової системи 

управління, створення нової організації; 

б) впровадження в організації нової системи комунікацій; 

в) започаткування нового види продукції; 

д) розробка програми соціально-економічного розвитку регіону. 

 

8. Оберіть фази проекту: 
а) концепція, проектування, будівництво, монтаж, налагодження 

устаткування, іспит, завершення; 

б) планування, організація, мотивація, контроль; 

в) концепція, розробка, реалізація, завершення 

д) складання кошторису, координація робіт, контроль виконання завдань за 

проектом. 

 

9. До соціальних проектів можна віднести: 

а) проведення конференції, створення нової організації чи проведення 

міжнародного форуму; 

б) впровадження інновацій у систему освіти, культурну діяльність, 

реформування системи надання субсидій тощо. 

в) започаткування нового види продукції; 

д) реорганізацію підприємства, провадження концепції нової системи 

управління, створення нової організації. 

 

10. Під проектним ризиком можна розуміти: 

а) підвищення вірогідності досягнення  позитивних для цілей проекту подій і 

зниження вірогідності несприятливих подій; 

б) ступінь критичності негативних наслідків, обсяг збитків або можливого 

прибутку, що спричинено настанням ризику; 

в) загроза негативних відхилень від запланованих показників виконання 

проекту, які є основою ухвалення управлінських рішень у певний момент часу; 

д) усі відповіді правильні. 
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Львів: Видавництво Львівської політехніки, 2018. 396 с.  

7. Руководство к своду знаний по управлению проектами, 5-е издание 

/Project Management Institute (PMI). Project Management Institute, Inc., 

2012. 614 с. 

8. Строкович Г. В. Управління проектами: підручник для студентів 

економічних спеціальностей Харків: Вид-во НУА, 2013. 220 с. 

9. Тарасюк Г.М. Управліня проектами: навч. посіб. для студ. вищ. навч. 

закладів  – 2-ге вид. Київ: Каравела, 2006. 320 с 

10. Управління проектами: навч. посібник / за ред. О.В Ульянченка та 

П.Ф. Цигікала. Xарків: ХНАУ ім. В.В. Докучаєва, 2010. 522 с. 

11. Фещур Р.В., Кічор В. П., Якимів А. І., та ін. Прийняття проектних рішень: 

навчальний посібник. Львів: Видавництво Львівської політехніки, 2013. 

220 с. 

12. Чумаченко І.В., Морозов В.В., Доценко Н.В., Чередниченко А.М. 

Управління проектами: процеси планування проектних дій: підручник / 

Київ: КРОК, 2014. 673 с. 
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Тема 2. Обґрунтування організаційної структури управління та 

оцінка ефективності проекту 

 

План 

2.1 Організаційна структура управління проектом: основні типи та 

базові засади створення 

2.2 Особливості формування проектних команд 

2.3 Обґрунтування доцільності проекту  

2.4 Зміст проектного аналізу та оцінка ефективності проекту 
 

2.1 Організаційна структура управління проектом: основні типи та 

базові засади створення 
 

Досягнення поставлених цілей та реалізація задумів у різних сферах 

діяльності потребує застосування та виконання певних  функцій управління: 

планування, організацій мотивації і контролю. Акцентуємо увагу, що кожна з 

зазначених функцій тісно пов’язана з організацією, тобто визначенням 

кількості суб’єктів процесу, правил їхньої взаємодії, розподілом обов’язків, 

делегуванням повноважень, координацією виконання завдань тощо. 

Особливого значення, на наш погляд, вибір організаційної структури 

управління та організаційної форми взаємодії набуває у проектній діяльності, 

оскільки створення та реалізація проекту потребує задіяння великої кількості 

учасників (див. тему 1). 

Зазначимо, що під організаційною структурою управління проектом 

розуміють сукупність взаємопов’язаних та взаємозалежних  органів управління, 

що перебувають на різних рівнях системи і які  знаходяться у заздалегідь 

визначених відносинах підзвітності. Безпосередньо процес управління 

здійснюється через вибір організаційної форми ‒ організацію взаємодії та 

взаємовідносин учасників проектної діяльності. 

Відмітимо, що першим корком процесу створення організаційної 

структури управління проектом вважається розподіл повного обсягу робіт між 

всіма учасниками проекту (групами виконавців, підрозділами, організаційними 

одиницями тощо. Наступні дії щодо створення організаційної структури 

охоплюють: визначення потреби взаємодії між завданнями та виконавцями 

завдань, щільності такої взаємодії, встановлення ієрархії управління 

(визначення рівнів управління та засад координації і інтеграції учасників) та 

засобів і форм комунікаційного процесу. 

Отже, організаційна структура управління проектом перш за все 

визначається: 

- організаційною формою взаємодії груп-учасників; 

- складністю та масштабністю проекту. 
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Аналіз наукових джерел показав, що найбільш часто науковці виділяють 

два підходи до формування груп-учасників проекту. Зобразимо їх на рис. 2.1.: 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 2.1. Підходи до формування груп-учасників проекту 

 

Вибір типу організаційної структури управління проекту потребує 

врахування наступних чинників (рис. 2.2.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 2.2. Чинники, що впливають на вибір типу організаційної структури 

управління проектом 

 
В управлінні проектами найбільш часто використовують 

функціональний, дивізіональний, матричний  та проектний типи організаційних 

структур.  

Розглянемо особливості зазначених типів організаційних структур 

управління проектом, визначимо переваги і недоліки кожної (табл. 2.1): 

 

Функціональний: передбачає, що працівників однієї 

спеціальності групуються у департаменти (підрозділи) за 

схожістю функцій, що вони мають виконувати.  

Цільовий: передбачає групування працівників різних 

спеціальностей, які виконують різні функції, спрямовані на 

досягнення однієї спільної цілі або виконання одного спільного 

завдання. 
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Таблиця 2.1 

Особливості різних типів організаційних структур,  

які можна використовувати у проектній діяльності 

Тип  

організаційної 

структури 

управління 

проектами 

 

Особливості 

організаційної 

структури 

управління 

проектами 

Переваги  

організаційної 

структури 

управління 

проектами 

Недоліки 

організаційної 

структури 

управління 

проектами 

1 2 3 4 

Функціональна - Припускає, що кожен 

орган управління 

спеціалізований на 

виконанні окремих 

функцій на всіх рівнях 

управління.  

 

- Виконання вказівок 

кожного 

функціонального 

органу в межах його 

компетенції 

обов’язкове для 

виробничих 

підрозділів.  

 

- Рішення по загальних 

питаннях приймаються 

колегіально.  

 

- Структура націлена 

на виконання постійно 

повторюваних 

рутинних задач, які не 

вимагають 

оперативного 

прийняття рішень.  

 

- Використовуються в 

організаціях з масовим 

типом виробництва. 

- Стимулює ділову та 

професійну 

спеціалізацію. 

 

- Зменшує 

дублювання зусиль 

та підвищує 

ефективність 

використання 

ресурсів. 

 

- Покращує 

координацію у 

функціональних 

областях. 

 

- Сприяє 

підвищенню 

технологічного 

виконання операцій 

у функціональних 

областях. 

 

- Співробітники 

мають чітку 

перспективу 

професійного росту. 

- Стимулює 

функціональну 

незалежність. 

 

-  Збільшує кількість 

міжфункціональних 

конфліктів, зменшує 

ефективність 

досягнення 

загальних цілей. 

 

- Підвищує кількість 

взаємних стосунків 

між учасниками про-

цесів, таким чином 

зменшує ефектив-

ність комунікацій. 

 

- Зменшує 

ефективність 

вирішення 

комплексних 

проблем. 

 

- Знижує мотивацію 

співробітників, які 

беруть участь у 

проекті. 
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Продовження табл. 2.1 
 

1 2 3 4 

Дивізіональна - Виникла у зв’язку з 

різким збільшенням 

розмірів підприємств, 

диверсифікованістю їх 

діяльності, 

ускладненням 

технологічних процесів. 

Вона формується за 

регіональним, 

продуктовим або 

технологічним 

принципом. 

 

- За такої структури 

підрозділи (відділення) є 

автономними 

організаційними 

одиницями 

 

- Висока гнучкість, 

швидка реакція на зміни 

зовнішнього 

середовища. 
 

- Підвищена увага до 

потреб споживачів. 
 

- Високий рівень коор-

динації взаємодії функ-

ціональних підрозділів. 
 

-Чіткий розподіл відпо-

відальності в рамках 

відділення. 
 

- Зосередження на про-

екті в цілому, почина-

ючи від маркетингових 

досліджень і завершу-

ючи питаннями збуту. 
 

- Розвиток навиків 

загального керівництва. 

- Обмеження 

контролю над 

діяльністю 

відділень з боку 

вищого 

керівництва. 

 

- Відносно 

невисокий рівень 

технічного 

розвитку і 

спеціалізації у 

відділеннях. 

 

-  Дублювання 

використовуваних 

ресурсів у 

підрозділах та ін. 

 

Матрична  Можуть бути такі різно-

види матричної структу-

ри як: 
 

1) слабка матриця – в 

цьому разі координатор 

проекту відповідає за 

виконання робіт по про-

екту, але має обмежену 

можливість розпоряджа-

тись ресурсами;  
 

2) збалансована 

матриця – в якій мене-

джер координує всі ро-

боти і розподіляє відпо-

відальність за досягнен-

ня цілей з керівниками 

функціональних 

підрозділів;  
 

2) жорстка матриця – в 

якій менеджер проекту 

має максимальні повно-

важення і несе повну 

відповідальність за вико-

нання робіт по проекту. 

- Проект та його цілі 

знаходяться в центрі 

уваги. 

- Зберігаються всі 

переваги функціональ-

них структур при ви-

користанні ресурсів 

для декількох проектів. 

 

- Суттєво знижується 

стурбованість щодо 

кар’єри після закін-

чення проекту. 

 

- Є можливість 

змінювати структури 

від слабкої до сильної 

матриці. 

- Виникають 

конфлікти між 

проектною та 

функціональною 

структурами. 
 

- Виникає 

необхідність 

координації 

діяльності по 

декільком 

проектам в таких 

питаннях, як 

розподіл ресурсів. 
 

- Існує проблема 

розподілу повно-

важень між керів-

ником проектів та 

керівниками 

функціональних 

підрозділів. 
 

- Порушується 

принцип єдиного 

керівництва, що 

породжує багато 

конфліктів 
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Проектна  - Члени команди часто 

працюють разом.  

 

- Більша частина органі-

заційних ресурсів залу-

чена до роботи над 

проектом, і менеджери 

проектів тут більш неза-

лежні і мають багато 

повноважень.  

- У проектно-орієнто-

ваних організаціях часто 

діють організаційні оди-

ниці (відділи), які зві-

тують безпосередньо пе-

ред менеджером проекту 

або надають додаткові 

послуги для різних 

проектів. 

- Проект має цілісну 

горизонтальну 

спрямованість, що 

забезпечується 

широкими 

повноваженнями 

менеджера проекту. 

 

- Пряме підпорядку-

вання співробітників 

менеджеру проекту, 

цілеспрямованість 

зусиль персоналу. 

 

- Короткі комунікацій-

ні зв’язки між співро-

бітниками та керівни-

ком проекту, а від 

нього до материнської 

компанії. 

 

- Гнучкість в 

управлінні проектом, 

спільність підготовки 

рішень та управління. 

- Дублювання 

функціональних 

обов’язків та зни-

ження ефектив-

ності викорис-

тання ресурсів. 

 

- Менеджер про-

екту формує, як 

правило, додатко-

вий запас ресурсів, 

який не викорис-

товується. 

 

- Непослідовність 

в реалізації органі-

заційних процедур 

та загальних прин-

ципів 

функціонування. 

 

- В разі одночасно-

го виконання де-

кількох проектів 

може існувати не-

гативна конкурен-

ція між проектами 

та командами, що 

їх виконують. 

 

Важливим чинником, який має бути врахованим при виборі 

організаційної структури управління проектом від рівня якого залежить і успіх 

проекту, є корпоративна культура учасників проекту. Акцентуємо увагу, що 

саме на засадах корпоративної культури визначають загальні норми ділового 

спілкування, принципи і процедури ділових комунікацій. 

Процес розробки організаційної структури управління проектом можна 

розглядати як послідовне виконання взаємопов’язаних етапів, що складаються з 

комплексу управлінських дій. Зобразимо схематично цей процес (рис. 2.3.): 

  

Продовження табл. 2.1 
 

1 2 3 4 
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Рис. 2.3. Процес розробки організаційної структури управління проектом 

  

І етап.  

Відбір типу 

організаційної 

структури 

управління 

проектом 

ІІ етап. 

Безпосередньо 

розробка 

організаційної 

структури 

управління 

проектом 

Аналіз і вибір структури за критеріями 

відповідності: 

- організаційна структура; 

- система взаємодії учасників проекту; 

- організаційна структура – зміст проекту; 

- організаційна структура – вимоги зовнішнього 

оточення проекту. 

Аналіз і моделювання проектно-орієнтованої 

структури: 

- структурно-логічна модель організаційної 

структури (області знань з управління 

проектами, групи процесів управління); 

- моделі процесів (управлінські та виробничі дії, 

спрямовані на виконання проекту); 

- особливості організаційної культури; 

- моделі інформаційної системи (потоки і 

структура даних, інтерфейси, апаратне 

забезпечення); 

- структура інших ресурсів. 

ІІІ етап. 

Розробка 

організаційної і 

методичної 

документації  

Розробка основних процесів організації: 

- процеси і процедури організації для 

проведення робіт (стандартні процеси 

організації; типові накази, робочі інструкції; 

процедури фінансового контролю, управління 

змінами, ризиками і т. ін.); 

- корпоративна база знань організації (бази 

даних для вимірювання процесів, файли 

проекту і т. ін.); 

- моделі компетентності команди управління 

проектом; 

- штатний розклад, положення про структурні 

підрозділи і посадові інструкції. 

ІV етап. Формування організаційної структури управління проектом  
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2.2 Особливості формування проектних команд 

 

Створення і реалізація проекту завжди передбачають участь у цьому 

процесі групи людей.  Отже, група людей, які мають високий рівень 

компетентності у межах конкретної сфери діяльності, які діють у межах 

загальної цілі на досягнення якої спрямовують спільні зусилля та дії 

називається командою проекту. 

Акцентуємо увагу, що у процесі формування команди проекту слід 

звернути увагу на два аспекти цього завдання: 

- підбір висококваліфікованих, компетентних фахівців, які здатні 

реалізувати цілі проекту; 

- підбір людей, які мають бажання працювати спільно як команда для 

досягнення цілей проекту. 

Доцільно відмітити, що процес формування команди проекту зазвичай 

представляють як сукупність пов’язаних між собою етапів (рис. 2.4.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

Рис. 2.4. Процес формування проектної команди 

І етап 

Залучення учасників до цілі, створення 

у них відчуття приналежності та 

зацікавленості. 

ІІ етап 

Криголам: делегування повноважень, 

закріплення відповідальності за виконання 

завдання, що має сприяти усуненню конфліктів. 

 

ІІІ етап 

Вибір форми взаємодії, засобів комунікації та 

координації діяльності всіх членів команди. 

ІV етап 

Продуктивна діяльність: передбачає взаємодію та 

спрямування на досягнення цілі проекту, за умови 

використання системи мотивації. 

V етап 

Розпуск команди після завершення проекту. 
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Слід наголосити, що обсяг дій менеджера (керівника) проекту щодо 

залучення учасників до цілей проекту повинний охопити реалізацію таких 

завдань: 

- залучення всіх учасників  до цілей проекту у відповідності до термінів і 

змісту завдань, що відображені у календарному плані-графіку; 

- чіткий розподіл обов’язків, відповідальності та з’ясування ролей і 

очікувань кожного учасника команди проекту; 

- обговорення та встановлення правил і норм внутрішньої командної 

поведінки; 

- встановлення порядку взаємодії, періодичності та форми проведення 

нарад; 

- визначення методів попередження і розв’язання конфліктів. 

Особливу увагу керівнику проектної команди, на наш погляд, слід 

звернути на заходи попередження і методи розв’язання конфлікту. Гострота 

цього питання обумовлюється тим, що до складу команди проекту входять 

фахівці не тільки різних підрозділів однієї організації, але і представники різних 

організацій-учасників, де до співробітників можуть висувати деякі правила, 

норми, умови тощо до виконання завдань та взаємодії з іншими 

співробітниками. Такий стан справ, якщо його не коректувати, неминуче 

призведе до конфліктів. За умови виникнення або назрівання  конфлікту можна 

рекомендувати керівнику наступну схему дій (рис. 2.5.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

Рис. 2.5. Рекомендований перелік дій керівника проекту щодо 

попередження та розв’язання конфліктів у команді проекту  

Передбачення потенційних конфліктів і, за можливістю, 

здійснення превентивних дій. 

 

Надходження інформації про прояви конфлікту, 

встановлення причин та передумов їх виникнення. 

Проведення бесіди (діалогу) з учасниками проекту 

(команди, групи) з метою усунення (вирішення за можливості)  

індивідуального або міжгрупового конфлікту. 

Пошук та ухвалення рішення щодо вирішення 

конфлікту, яке може задовольнить інтереси всіх сторін 

конфлікту. 

Залучення до розв’язання конфлікту неформального 

лідера–учасника проекту або інвесторів, якщо самостійно 

члени команди проекту не можуть дійти згоди.  
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Ще одним, не менш важливим питанням у процесі формування команди 

проекту, за нашим дослідженням, є визначення її розміру. 

Відмітимо, що на розмір команди впливають наступні чинники (рис. 2.6.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2.6. Чинники, що впливають на визначення розміру команди проекту 

 

У ході формування команди слід враховувати пропорційність 

співвідношення кількості членів команди  з кількістю комунікаційних зв’язків, 

які передбачається застосовувати під час реалізації проекту. Для обчислення 

кількості каналів комунікацій в практичній діяльності  використовують 

формулу 2.1.: 

 

ККк=Чк*(Чк - 1) / 2                         (2.1.),  

де 

ККк ‒ кількість комунікаційних зв’язків між членами проектної команди; 

Чк  ‒ кількість членів команди проекту. 

 

Акцентуємо увагу, що не існує точно визначеної кількості осіб, які мають 

війти до команди проекту. Відмітимо, що найчастіше кількість осіб варіює від 

чотирьох до десяти осіб. У зв’язку з цим, науковці визначають три типи команд 

проекту в залежності від кількості її членів: малі (до чотирьох осіб), середні (від 

п’яти до дев’яти учасників), великі (понад десять осіб). 

Наголосимо, що найбільш чутливими до ризику порушення графіку або 

взагалі не реалізації проекту є малі команди, оскільки вибуття одного члена 

команди призводить до затягування (або невиконання) майже 30% робіт за 

проектом. 

Чинники, що впливають на 

розмір команди 

Обсяг робіт Тип робіт 

Зовнішнє 

середовище проекту 
Термін виконання 

робіт 
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Аналіз наукових джерел показав, що для підбору та обрання членів 

команди використовують низку критеріїв (рис.2.7.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2.7. Критерії підбору та відбору працівників організації до складу 

команди проекту 

 

 Основою побудови команди проекту можуть слугувати  різні моделі. 

Розкриємо стисло зміст найбільш вживаних у сфері управління проектами 

моделей побудови команд проекту (табл. 2.2): 

Таблиця 2.2 
 

Базові моделі формування команди проекту 

Вид моделі Характеристика  та особливості моделі 

1 2 

TORI-

модель 

T (Trust) ‒ довіра: взаємна щирість і відсутність побоювання. 

O (Openness) ‒ відвертість: вільний потік інформації, ідей і відчуттів. 

R (Realization) – виконання: креативність, самостійний вибір форм і засобів 

виконання завдання. 

I (Interdependence) – взаємозалежність: формування та розвиток 

організаційної культури, розподіл відповідальності, створення ієрархії 

управління. 

Традиційна 

модель 

Об’єднання учасників команди проекту, які не дивлячись на наявність 

керівника групи можуть за необхідності виконувати певні його 

повноваження та ухвалювати оперативні рішення. 

Модель 

зіграності 

Передбачає згуртованість членів проектної команди, які гарно взаємодіють 

між собою, мають високий рівень сформованості корпоративної культури та 

задоволені результатами своєї праці, діяльність яких координує керівник 

команди, до обов’язків якого входить розв’язання будь-яких труднощів, що 

виникають у процес виконання завдань за проектом.  

Критерії підбору та відбору 

працівників організації до складу 

команди проекту 

Найкращі, талановиті, 

креативні 

Вмотивованість на 

досягнення цілей 

Психологічна 

сумісність 
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Продовження табл. 2.2 

1 2 

Модель 

переднього 

краю 

Її суть полягає у тому, що у групу об’єднуються люди, схильні до 

самоорганізації, автономії і координації діяльності. Умовами такого 

об’єднання є відсутність у жодного учасника повноважень на ухвалення 

рішень, які будуть мати наслідки, що вплинуть на всіх членів команди, та 

солідарна відповідальність за результати діяльності.  

Модель 

загону 

особливого 

призначення 

Передбачає тимчасове об’єднання працівників із різних підрозділів та/ або 

організацій, діяльність яких спрямована на розв’язання складного завдання 

за проектом. 

Модель 

кібер 

команди 

Особливість таких об’єднань учасників проекту полягає у тому, що всі члени 

команди працюють над одним завданням, але при цьому можуть 

безпосередньо не зустрічатися один з одним або зустрітися лише на початку 

реалізації завдання для обговорення загальних питань, а потім усі 

комунікації здійснюються за допомогою сучасних інформаційних 

технологій.  

 

 

2.3 Обґрунтування доцільності проекту  

 

Сучасна економічна наука визначає велике різноманіття видів проектів у 

залежності від ознак, які покладено в основу класифікації. Тому цілком 

природньо, що досягнення цілей проектної діяльності пов’язано з наявністю, 

виникненням або супроводом реалізації проекту, сукупністю різних видів 

ефекту: тих, що можна обчислити у кількісних показниках (комерційний, 

бюджетний тощо) і тих, що піддаються переважно емпіричному опису 

(екологічний, соціальний тощо). Обчислення та порівняння різних видів 

очікуваних ефектів дозволяє замовнику (керівнику) обрати найбільш 

прийнятний варіант, що відповідає внутрішнім і зовнішнім умовам 

функціонування організації. 

Зазначимо, що зазвичай, обґрунтування доцільності проекту подається 

замовнику та/або інвестору у вигляді техніко-економічного обґрунтування 

(ТЕО) чи бізнес-плану проекту. 

Акцентуємо увагу, що техніко-економічне обґрунтування повинно мати 

всі необхідні та достатні розрахункові показники для обґрунтування 

можливості реалізації та перспектив прибутковості проекту, зокрема для 

організацій, на фінансову участь яких розраховує замовник проекту.  

За результатами вивчення нормативної документації та наукових джерел 

літератури встановлено, що ТЕО може мати типову структуру.  

Зобразимо схематично структуру розділів ТЕО (рис. 2.8.): 
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Рис. 2.8. Типова структура ТЕО проекту 

Розділ 1. Інформація про ініціатора проекту містить: 

 - реквізити ініціатора; 

- сфера та галузь діяльності; 

- конкурентна позиція, фінансовий стан тощо. 

Розділ 2. Опис проекту охоплює наступні відомості: 

– презентація результатів дослідження стану ринку та потреб споживачів, 

визначення цільової аудиторії;  

– географічне розташування, особливості проекту, найбільш привабливі 

характеристики; 

– проектна документація: кошторис, технологічні карти, архітектурні 

креслення; 

– обґрунтування вибору технології. 

– схема організації робіт за проектом; 
Розділ 3. Забезпеченість кадрами характеризує: 

 - кількісні  і якісні показники структури персоналу; 

- умови праці та її оплата; 

- відомості про забезпечення унікальних (специфічних) робіт, високо 

компетентними фахівцями у вузькоспеціалізованій галузі. 

Розділ 4. Матеріально-технічне забезпечення проекту дає уявлення про: 

 - наявність та технічний рівень виробничих потужностей; 

- інноваційність технологій виробництва; 

- наявність комунікації тощо. 

- обґрунтування забезпеченості проекту основними засобами необхідної 

якості і кількості; 

- наявність та доступність на ринку усіх видів матеріальних ресурсів. 

Розділ 5. Економічне обґрунтування проекту: 

 - структура бюджету доходів і витрат; 

- обґрунтування потреби в основному і оборотному капіталі; 

- кошторис проекту; 

- розрахунок показників економічної ефективності проекту; 

- обґрунтування розміру інвестиційного капіталу. 

Розділ 6. Огляд наочних ризиків проекту охоплює: 

 - відомості про найбільш суттєвий ризики; 

- заходи щодо попередження настання кризових ситуацій; 

- методи, форми  та умови розподілу ризиків. 

 

Розділ 7. Висновок щодо економічної ефективності проекту. 

 

Розділ 8. Угода про конфіденційність. 

  

С
т
р

у
к

т
у

р
а

 р
о

зд
іл

ів
 т

ех
н

ік
о

-е
к

о
н

о
м

іч
н

о
г
о

 о
б
ґр

у
н

т
у

в
а

н
н

я
 п

р
о

ек
т
у

 



38 

Відмітимо, що у тих випадках, коли проект є новим для ринку (галузі), 

тобто пов'язаний зі створенням інноваційного продукту чи послуги, для 

обґрунтування доцільності проекту розробляють бізнес-план. Акцентуємо 

увагу, що наразі не існує чіткої структури розділів бізнес-плану.  

 Пропонуємо для обґрунтування доцільності проекту використовувати 

наступну структуру бізнес-плану (рис. 2.9): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2.9.  Структура розділів бізнес-плану проекту 

Вступ (резюме): 

‒ реквізити; 
– відомості про засновників; 
– комерційна та соціальна значу-
щість проекту; 
– найбільш важливі фінансові 
показники.  

Оцінка стану  

(перспектив розвитку) 

галузі: 

‒ стадія життєвого циклу галузі,  
– можливості галузі щодо подаль-
шого розвитку; 
– місце проекту у галузі. 

Концепція проекту: 

– продукція (послуги або роботи); 
– технологія; 
– ліцензії; 
– патентні права. 

Оцінка конкурентного стану  

ринку: 

– групи споживачів; 
– існуючі та можливі конкуренти; 
– ємність ринку, перспективи  
зростання кількості споживачів; 
– можлива питома вага продукції 
проекту на ринку. 

Комплекс маркетингу: 

– цінова стратегія; 

– інструменти маркетингу; 

– розподіл і збут; 

–  заходи стимулювання збуту, у 

т.ч. PR і реклама; 

– прогноз нової продукції. 

Фінансовий план: 

Попередження та 

зменшення впливу ризиків 

на реалізацію проекту: 

– джерела фінансування та їх 

вартість; 

– бюджет доходів та витрат за 

проектом; 

–  прибутковість, рентабельність 

проекту; 

– строк окупності інвестицій; 

– умови розподілу прибутку. 

- оцінка ризиків; 

- заходи щодо попередження нас-

тання кризових ситуацій; 

- методи, форми  та умови роз-

поділу ризиків. 
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Звернемо увагу, що важливе значення для обґрунтування доцільності 

проекту має визначення і обчислення показників комерційної ефективності 

проектної діяльності. Науковці пропонують досить широкий перелік таких 

показників і розкривають методику їх обчислення. Пропонуємо зосередити 

увагу на найбільш вживаних показниках, що використовують в практиці 

управління проектами. Зведемо у таблицю ці показники, розкриємо їх сутність 

та методику обчислення (табл. 2.3.): 

Таблиця 2.3 

 Показники оцінки комерційної ефективності проекту 

Показник Зміст показника Методика обчислення показника 

1 2 3 

1 Визначення ефективності проекту шляхом ранжування 

Показник 

Ольсена 

Застосовують у тих випад-

ках, коли ціль проекту поля-

гає у впровадженні нових 

видів продукції або в удоско-

наленні технології. Характе-

ризує зв’язок очікуваних 

майбутніх продажів з очіку-

ваними видатками на 

розробку. 

Ri = a*Si*Pi / Ci , де: 

 і ‒ номер проекту, характеристики i-го 

проекту: 

Pi  ‒ імовірність успіху; 

Ci ‒ очікувані видатки на 

дослідження/розробку; 

Si ‒ очікувана сума продажів за період 

часу; 

а ‒ стратегічний параметр, який можна 

інтерпретувати як міру рентабельності 

продажів (відносини прибутку й 

обороту). 

 

Показник 

Пасифіко 

Застосовують для оцінки 

альтернативних проектів з 

виробництва нової продук-

ції. Показує зв’язок очікува-

них майбутніх продажів з 

очікуваними видатками на 

розробку. Недолік показника 

відсутність комплексного 

підходу до оцінювання 

проекту. 

 

 

Ri= Рti* Рci* PRi /  Ci, де: 

 

 і ‒ номер проекту, характеристики i-го 

проекту: 

Рti ‒ імовірність технічного успіху; 

Рci ‒ імовірність комерційного успіху; 

PRi ‒ валовий прибуток; 

Ci ‒ очікувані видатки на 

дослідження/розробку. 
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Продовження табл. 2.3 

1 2 3 

2 Статичні методи оцінювання проекту 

Сумарний 

прибуток від 

реалізації 

проекту 

Аналіз «витрати ‒ вигоди» 

(витрати ‒ прибуток) 

найчастіше проводиться для 

оцінювання і вибору 

проектів. Використовується 

для проектів з терміном 

реалізації до 1 року. 

tЗPtn
m

t





0

, де:  

t ‒  інтервал часу; 

Pt ‒ вартісна оцінка результатів, 

отриманих учасником проекту 

протягом цього інтервалу часу; 

З t ‒ сукупні витрати учасника проекту 

протягом t- го інтервалу часу; 

m ‒ число таких інтервалів протягом 

інвестиційного періоду 

Рентабельність 

інвестицій  

Характеризує розмір чистого 

прибутку, який можна 

отримати з одиниці вкладе-

ного капіталу 

ROI= ОPt /  It, де: 

ОPt ‒ очікуваний операційний прибуток 

за період t; 

It ‒ накопичені інвестиції до початку 

періоду t. 

Період 

окупності 

проекту 

Показує період, протягом 

якого кумулятивна сума (су-

ма наростаючим підсумком) 

грошових надходжень 

зрівняється із сумою первіс-

них інвестицій. 





n

k

kPICPP
1

/ , де: 

PP ‒ період окупності; 

IС ‒ первісні інвестиції; 

Pk ‒ грошові потоки відповідного року; 

k ‒ кількість періодів (k = 1, 2, ... n). 

3 Динамічні методи оцінювання проекту 

Чистий 

дисконтований 

дохід (Чиста 

приведена 

вартість) 

Якщо NPV > 0 ‒ проект 

можна приймати; NPV = 0 ‒ 

проект не спричинить ні 

прибутків, ні збитків; 

NPV < 0 ‒ проект збитковий і 

його варто відхилити. 

Якщо проект припускає 

разові інвестиційні витрати, 

то показник розраховують за 

формулою: 

ІСrPkNPV k
n

к




))1(/(
1

, де:  

IС ‒ первісні інвестиції; 

Pk ‒ грошові потоки відповідного року; 

k ‒ кількість періодів (k = 1, 2,... n), у 

яких визначені грошові потоки; 

r ‒ ставка дисконту. 

Якщо проект припускає не 

разову інвестицію, а послі-

довне інвестування фінансо-

вих ресурсів протягом m 

років, то формула для роз-

рахунку NPV модифікується 

в такий спосіб: 

 

))1/(())1/((
11





m

j

j
n

k

k iICjrPkNPV  

де: 

 i ‒ прогнозований середній рівень 

інфляції. 
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Продовження табл. 2.3 

1 2 3 

Індекс 

прибутковості 

Характеризує співвідношен-

ня поточної вартості грошо-

вих потоків до вкладених 

інвестицій. 

Проект відхиляється, 

 Якщо  PI < 1;  

приймається, якщо PI > 1; 

а у випадку PI = 1, проект є ні 

прибутковим, ні збитковим. 

ICrPkPI
n

k

k /))1/((
1




 , де 

IС ‒ первісні інвестиції; 

Pk ‒ грошові потоки відповідного року; 

k ‒ кількість періодів (k = 1, 2,... n), у 

яких визначені грошові потоки; 

r ‒ ставка дисконту. 

Показник 

внутрішньої 

норми 

прибутковості 

IRR чисельно дорівнює 

ставці дисконту, при якій ве-

личина NPV проекту 

дорівнює нулю. 

IRR = r,  при якому  

NPV = f(r) = 0. 

Якщо IRR < CC (ціна капі-

талу), то такий проект від-

хиляється, 

 якщо IRR > CC, то 

приймається.  

У випадку обмеженості ін-

вестиційних ресурсів виби-

рають проект із більшим 

IRR. 

Якщо позначити IC = CF0, то IRR 

знаходять із рівняння: 

0)1/(
0




n

k

kIRRCFk , де 

IС ‒ первісні інвестиції; 

IRR ‒ внутрішня норма прибутковості; 

k ‒ кількість періодів (k = 1, 2,... n), у 

яких визначені грошові потоки 

Дисконтований 

термін 

окупності 

інвестицій 

Дисконтований термін окуп-

ності має чіткіші критерії 

відбору проектів у випадку 

обмеження інвестиційних 

ресурсів. Необхідно відзна-

чити, що в точці терміну 

окупності проекту NPV = 0. 

В оцінюванні інвестиційних 

проектів критерій DPP, а 

також критерій PP можуть 

використовуватися таким 

чином: 

а) проект приймається, якщо 

є окупність;  

б) проект приймається лише 

в тому випадку, якщо термін 

окупності не перевищує 

встановленого в організації 

ліміту. 

DPP = min n, при якому: 

ICrPk
n

k

k





1

)1/( , де 

IС ‒ первісні інвестиції; 

Pk ‒ грошові потоки відповідного року; 

k ‒ кількість періодів (k = 1, 2,... n), у 

яких визначені грошові потоки; 

r ‒ ставка дисконту. 
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Маркетинговий аналіз 

Технічний аналіз 

Інституційний аналіз 

Екологічний аналіз 

Соціальний  аналіз 

Фінансовий аналіз 
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Економічний аналіз 

2.4 Зміст проектного аналізу та оцінка ефективності проекту 

 

Складанню бізнес-плану або формуванню техніко-економічного 

обґрунтування проекту передує проведення проектного аналізу. Відмітимо, що 

проектний аналіз здійснюється за різними напрямами, за якими по суті і 

визначають види проектного аналізу. Зобразимо схематично види проектного 

аналізу за їх функціональною ознакою (рис. 2.10.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2.10. Види проектного аналізу за функціональним аспектом 

Зауважимо, що кожен функціональний аспект проектного аналізу має 

окреслені мету, завдання та показники, за якими оцінюється доцільність 

реалізації та життєздатність проекту. 

Обґрунтування доцільності проекту починається з маркетингового 

аналізу. Мета маркетингового аналізу проекту полягає у зборі даних про стан  

ринку, діяльність і переваги ринкових суб’єктів, ринкову інфраструктуру та 

продукцію і послуги, що пропонуються на ринку, їх систематизацію та 

перетворення в управлінську інформацію, що стане основою для формування 
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стратегії проекту, розробки комплексу маркетингу щодо просування та 

стимулювання збуту проектної продукції. 

Здійснювати маркетинговий аналіз проекту можна у такій послідовності 

(рис. 2.11.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2.11. Послідовність здійснення маркетингового аналізу 

 

За результатами маркетингового аналізу визначається життєздатність 

проекту за такими показниками: достатність прогнозного обсягу продажів для 

покриття витрат, рівень конкуренції і конкурентоспроможність продукції тощо. 

Проведення технічного аналізу проекту покликано обґрунтувати 

технічну можливість реалізації проекту та місця його розташування, визначити 

рівень витрат за кожним видом робіт за проектом згідно визначеної технічної 

документації та складеного графіку виконання робіт. 

Рекомендовано проводити технічний аналіз за такою схемою (рис. 2.12.): 

 

Визначення цілей, завдань та термінів проведення 

маркетингового  аналізу 

Оцінка перспектив розвитку попиту у різних груп 

можливих споживачів, дослідження перспектив 

використання різних стратегій розвитку попиту 

Аналіз макросередовища  і мікросередовища  проекту 

Розробка концепції маркетингу проекту 
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Рис. 2.12. Послідовність здійснення технічного аналізу проекту 

 

У ході проведення технічного аналізу проекту на різних його етапах 

використовують певні критерії. Узагальнимо їх у таблиці (табл. 2.4): 

 

 

Визначення та обґрунтування місця знаходження проекту  

Обґрунтування потужності підприємства та виробничої 

програми 

Дослідження та аналіз можливих технології виробництва 

проектної продукції та вибір основних засобів 

Дослідження наявної інфраструктури та оцінка  її відповідності  

умовам проекту 

Складання  документації за проектом 

Складання  графіку реалізації робіт за проектом 

Визначення критеріїв і стандартів, забезпечення їх виконання, 

підготовка та введення в дію потужностей 

Обчислення видатків на реалізацію проекту та на його 

подальше використання 

Прогнозування та планування матеріально-технічного 

забезпечення процесів реалізації проекту 

Обчислення виробничого і комерційного бюджетів  

реалізації проекту 
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Зміст робіт з управління розробкою проекту  

у процесі технічного аналізу 

Обрання фірми-

проектувальника та 

підписання договору 

Складання графіку і 

виконання НД і ДКР 

Складання, обговорення 

та узгодження 

кошторису проекту 

 

Таблиця 2.4 

Критерії, що використовуються у технічному аналізі проекту 

Наголосимо, що важливе місце у процесі проведення технічного аналізу 

відведено управлінню розробкою проекту, що охоплює наступні роботи 

(рис. 2.13.): 

 
 

 

 

 

 

 

Рис. 2.13. Зміст робіт з управління розробкою проекту у процесі 

технічного аналізу 

Етап технічного аналізу проекту Критерії технічного аналізу проекту 

Визначення та обґрунтування 

місця знаходження проекту та 

об’єкту будівництва 

- наявність сировини та ресурсів; 

- близькість центрів споживання; 

- наявність основних елементів інфраструктури. 

Обґрунтування вибору 

масштабу підприємства та 

проектних обсягів виробництва 

 

- потенційна ємність ринку та розмір 

незадоволеного попиту; 

- кліматичні, географічні та інші перешкоди;  

- наявність необхідних активів і ресурсів для 

виконання (участі) масштабних проектів; 

- наявність ризиків, що мають технологічний 

аспект; 

- перспективи економії за рахунок масштабу. 

Вибір технології виробництва 

та устаткування 

 

- забезпеченість сировиною потрібної якості; 

- відповідність обладнання підприємства вимогам 

проекту; 

- вірогідність досягнення заданих параметрів якості 

кінцевої продукції; 

- масштаб проекту; 

- технологічна структура проекту; 

- ступінь автоматизації проектного виробництва; 

- екологічні вимоги до виробничого процесу; 

- наявність необхідної інфраструктури. 

Ідентифікація інфраструктури 

об’єкта проектування 

 

- наявність виробничих систем; 

- площа та стан складських приміщень та 

соціально-побутових об’єктів;   

- наявність та доступність комунікацій: водопоста-

чання, каналізації, енергозабезпечення, телекому-

нікаційних систем. 
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Відмітимо, що інституційний аналіз здійснюється з метою визначення 

ступеня впливу зовнішніх і внутрішніх чинників на можливість успішної 

реалізації проекту. Наведемо схематично основні завдання, що мають бути 

виконані під час інституційного аналізу (рис. 2.14.): 

 

 

 

 

  

 

 

 

  

 

  

Рис. 2.14. Завдання інституційного аналізу 

Зобразимо зміст інституційного аналізу поділивши його на структурні 

елементи (рис. 2.15.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2.15. Структурні елементи інституційного аналізу              

Аналіз політичної ситуації та з’ясування стратегії 

розвитку, визначеної урядом  

Перевірка на відповідність цілей проекту пріоритетним 

напрямам розвитку галузей національної економіки 

Визначення критеріїв ефективності менеджменту проекту 

та оцінка відповідності рівня менеджменту їм 

Оцінка кадрового потенціалу організації та його 

компетентності щодо виконання завдань за проектом 

Аналіз узгодженості цілей проекту  

з інтересами усіх  беніфіціаріїв 

Оцінка стану організаційної структури та ступеня її 

відповідності вимогам (умовам) проекту 
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Характеристика сильних і слабких сторін організації-учасників 

проекту та оцінка можливості виконання поставлених завдань і досягнення 
встановлених цілей. 

Оцінка можливого впливу державної політики, макроекономічного 
регулювання і регламентації зовнішньо-торгівельної та інвестиційної 
діяльності на реалізацію проекту. 

Опис та моніторинг нормативно- правової бази та політичних 
чинників, що будуть здійснювати прямий або непрямий вплив на реалізацію 
проекту. 

Розробка заходів можливої протидії потенційно негативним діям на 
виконання проекту законодавчих (нормативних) актів, просування інтересів 
беніфіціаріїв проекту. 

Складання програм технічної допомоги для усунення (зменшення) 
негативного впливу чинників внутрішньої середи, які зумовлюють успіх 
виконання проекту. 
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Акцентуємо увагу, що екологічний аналіз є важливою складовою 

розробки проекту, який здійснюється на кожній стадії розробки і реалізації 

проекту. Його метою є визначення типу впливу проекту на навколишнє 

середовище, та вартісна оцінка вигід і витрат, що можуть бути спричинені 

таким впливом, а також розробка дієвих заходів щодо запобігання (зменшення) 

шкоди навколишньому середовищу у процесі реалізації і експлуатації проекту.   

Аналіз наукової літератури показав, що у незалежності від категорії 

проекту екологічний аналіз проводять за такими етапами (рис. 2.16.):   

 

                                      

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

Рис. 2.16. Етапи екологічного аналізу проекту  

Доцільно відмітити, що для оцінки наслідків реалізації проекту на 

навколишнє середовище застосовують якісні і кількісні методи (рис. 2.17): 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2.17. Методи оцінки екологічних наслідків проекту  

Етап 1: Аналіз первинних екологічних умов 

Етап 2: Оцінка потенційного прямого або непрямого впливу 

проекту на навколишнє середовище 

Етап 3: Екологічний аналіз альтернативних варіантів проекту 

Етап 4: Формування превентивних дій щодо недопущення або 

зменшення негативного впливу природу і людину 

Етап 5: Екологічна підготовка менеджменту та персоналу 

Етап 6: Екологічний моніторинг 
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Методи оцінки екологічних наслідків проекту 

Основані на визначені 

ринкової ціни виробництва: 

- метод зміни ефективності 

використання ресурсів; 

- метод альтернативної 

вартості; 

- метод втраченого доходу 

 

Побудовані на визначенні 

витрат, пов’язаних з 

реалізацією проекту: 

- метод ефективності 

витрат; 

- метод превентивних 

витрат. 

 

Експертні методи: 

- метод ранжування; 

- метод бальної оцінки; 

- метод Дельфі. 
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Зауважимо, що визначити рівень прийнятності варіантів реалізації 

проекту з боку користувачів, населення регіону, де планується реалізувати 

проект, дає можливість провести соціальний аналіз. Його результати мають 

стати основою для формування стратегії здобуття підтримки населення та 

досягнення цілей проекту.   

Отже, розглянемо структурні елементи соціального аналізу проекту 

(рис. 2.18.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Рис. 2.18. Структурні елементи соціального аналізу  

 

Акцентуємо увагу, що важливою умовою досягнення цілей проекту є 

завоювання прихильності та підтримки активного населення регіону та 

забезпечення реалізації проекту трудовими ресурсами потрібної якості. 

Зазначимо, що проведення соціального аналізу та обрання заходів 

проектування соціального середовища потребує використання певної 

сукупності показників,  які іноді називають індикаторами.  

Найбільш значущими серед них, вважаємо такі групи показників 

(рис. 2.19.): 

 

Визначення регіону, розміру території, яка буде перебувати в 

сфері впливу 

Визначення усіх беніфіціаріїв проекту та залучення їх до 

розробки проекту  

Дослідження етнічних особливостей регіону, національних 

традицій та менталітету місцевих жителів, рівня добробуту 

мешканців регіону, структури населення регіону проекту  

Прогнозування та розробка стратегії щодо формування 

позитивного ставлення та підтримки проекту мешканцями 

населеного пункту  

Моніторинг соціальних змін та їх можливого впливу на 

показники виконання проекту, у т.ч. економічні наслідки.  
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Рис. 2.19. Індикатори соціального аналізу 

Наголосимо, що усі зазначені індикатори та показники, за якими вони 

визначаються, мають тісний зв'язок один з одним. Тому слід підкреслити, що 

сформований прогноз та заходи проектування соціального середовища повинні 

враховувати весь спектр можливих змін, а не лише тих, що будуть або мають 

бути спричинені реалізацією проекту.  

За результатами вивчення сучасної наукової літератури та думки 

аналітиків у сфері управління проектною діяльністю, можна зробити висновок, 

що найбільш трудовитратною та ґрунтовною роботою щодо визначення 

вірогідності успіху проекту є здійснення фінансового  аналізу. 

Відмітимо, що фінансова діагностика проекту будується на таких засадах 

(рис. 2.20.): 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2.20. Засади фінансової діагностики проектної діяльності 

Показники 

демографічного 

стану 

Показники 

зайнятості  

Показники 

соціальної 

структури 
Показники 

добробуту  

Громадянська 

активність 

населення 

Наявність 

сучасної 

інфраструктури з 

охорони здоров’я  

Рівень 

злочинності 

Соціальні 

індикатори 

Якісна інформаційна база, що 

використовується аналітиком для 

прогнозних оцінок 

Аналіз структури витрат і доходів за 

проектом та визначення їх впливу на 

реальність виконання проекту 

Засади фінансової діагностики проекту  

Визначення і оцінка щорічних і 

капіталізованих грошових потоків 

чи прибутків, що характеризує 

ефективність проекту 

Врахування фактору часу в обчисленні 

вартості капіталу та обґрунтуванні 

рішень за проектом, що ухвалюються у 

недетермінованих умовах 

невизначеності 
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Зазвичай процедура фінансового аналізу охоплює послідовне виконання 

певної кількості етапів (рис. 2.21.):  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2.21. Процедура фінансового аналізу проекту 

Останнім кроком аналізу проекту є встановлення його національної 

привабливості, тобто економічний аналіз. 

 Відмітимо, що на відміну від фінансового аналізу, економічний аналіз 

враховує не тільки ті ефекти (комерційні), що отримує інвестор або замовник 

проекту,  а й усі вигоди і витрати суспільства, що можуть бути понесені або 

отримані у ході реалізації і експлуатації проекту. Іншими словами економічний 

аналіз дозволяє визначити як вплине проект на добробут країни і її громадян. 

Акцентуємо увагу, що ключовим показником економічного аналізу є 

визначення економічної цінності проекту. Зобразимо складові елементи 

показника економічної цінності проекту (рис. 2.22.): 

 

Етап 1: Аналіз фінансового стану підприємства, що реалізує 

проект 

Етап 2: Прогноз обсягів реалізації продукції проекту 

Етап 3: Розрахунок капітальних та поточних витрат за проектом, 

їх аналіз і обгрунтування 

Етап 4: Прогнозування прибутків 

Етап 5: Прогноз грошових потоків 

Етап 6: Прогноз бухгалтерського балансу 

Етап 7: Визначення потреб у фінансуванні, вибір джерел 

фінансування, організація фінансування проекту 

Етап 8: Обчислення показників ефективності в недетермінованих 

умовах реалізації проекту  
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Рис. 2.22. Складові елементи показника економічної цінності проекту 

 
Зазначимо, що процес оцінки економічної цінності проекту здійснюють у 

три етапи (рис. 2.23.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 Рис. 2.23. Процес оцінки економічної цінності проекту 

 

Рівень ефективності використання 

національних ресурсів 

Ступінь і напрям впливу проекту на 

розвиток національної економіки 

Складові економічної цінності проекту  

Ступінь і напрям прямого впливу 

проекту на розвиток економіки 

країни 

Ступінь непрямого впливу проекту 

на національний добробут 

Встановлення цілей 

розвитку та 

визначення їх 

пріоритетності 

Критеріями порівняння проектів 

слугують: 

- обсяг інвестицій для створення робочих 

місць; 

- розмір доданої вартості, що створюється 

у процесі реалізації проекту; 

- зменшення використання валютних 

резерві. 

Оцінка і розрахунок 

кількісного значення 

встановлених 

критеріїв 

Відповідність результатів проекту 

сформульованим цілям можна визначити, 

побудувавши рейтингові ряди значень 

критеріїв та порівнюючи з ними отримані 

показники за комплексними проектами.  

Тобто за кожним критерієм визнача-

ється найпривабливіший проект і розрахо-

вується індекс критерію проекту як 

співвідношення  величини критерію за 

конкретним проектом і значення кращого 

рейтингу в даній категорії. 

Розраховується як середньозважене 

значення індексів проекту 

Оцінка загальної 

привабливості 

кожного проекту 
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Приклади тестових завдань: 

1. Під організаційною структурою проекту можна розуміти: 

а) система взаємозалежних органів управління, що розташовані на різних 

рівнях в ієрархії структури управління проектом; 

б) частка проектної команди, що бере участь в управлінні реалізації проекту; 

в) підрозділ, що прямо або опосередковано несе відповідальність за результат 

проекту; 

д) управління часом реалізації проекту. 

 

2. Організаційна форма управління проектом це: 

а) організаційна взаємодія та взаємовідносини учасників проекту; 

б) система взаємозалежних органів управління, що розташовані на різних 

рівнях в ієрархії структури управління проектом; 

в) частка проектної команди, що бере участь в управлінні реалізації проекту; 

д) підрозділ, що прямо або опосередковано несе відповідальність за результат 

проекту. 

Питання до самоперевірки знань: 

1.Розкрийте сутність дефініції «ініціація проекту», зазначте основні стадії 

цього процесу. 

2. Дайте характеристику методам оцінки ефективності проекту. 

3. У чому полягає сутність екологічного та соціального аналізу (дослідження) 

проекту. 

4. Наведіть алгоритм розробки концепції проекту, коротко розкрийте зміст 

кожного етапу. 

5. Розкрийте сутність та поясніть зміст розділів техніко-економічного 

обґрунтування проекту (ТЕО). 

6. Розкрийте відмінності ТЕО і бізнес-плану та наведіть приклади.  

7. Дайте характеристику структурним розділам бізнес-плану проекту. 

8. Розкрийте зміст і значення показників оцінки ефективності проекту, що 

засновані на методиці дисконтування грошових потоків. 

9. Розкрийте зміст програми проектного аналізу. 

10. Розкрийте зміст категорії «організаційна структура проекту», наведіть 

принципи, засади та особливості її створення. 

11. Які види організаційних структур використовуються у проектній 

діяльності. 

12.У чому полягають преваги і недоліки різних організаційних структур 

управління. 

13. Розкрийте напрями проектного аналізу. 

14. Наведіть послідовність розробки організаційних структур для виконання 

проекту. 

15. Охарактеризуйте основні форми зовнішніх організаційних структур, що 
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3. Особливостями матричної структури є те, що: 

а) взаємовідносини базуються на прямих вертикальних зв’язках «керівник -

підлеглий»; 

б) під головуванням керівників проекту для вирішення певних труднощів 

формуються тимчасові проектні команди; 

в) керування реалізує лінійний керівник за допомогою підпорядкованих йому 

функціональних керівників, які здійснюють функції управління підрозділами 

у межах наданих повноважень; 

д) для розв’язання конкретного завдання на підприємстві утворюють 

спеціальну робочу групу, яку по завершенню проекту розпускається. 

 

4. Особливостями функціональної структури є те, що: 

а) взаємовідносини базуються на прямих вертикальних зв’язках «керівник -

підлеглий»; 

б) під головуванням керівників проекту для вирішення певних труднощів 

формуються тимчасові проектні команди; 

в) керування реалізує лінійний керівник за допомогою підпорядкованих йому 

функціональних керівників, які здійснюють функції управління підрозділами 

у межах наданих повноважень; 

д) для розв’язання конкретного завдання на підприємстві утворюють 

спеціальну робочу групу, яку по завершенню проекту розпускається. 

 

5. Методи оцінки ефективності проектів, що враховують ймовірнісні 

характеристики інвестицій: 

а) показник якості Ансофа; 

б) показник вагомості проекту; 

в) показник повернення капіталу Харта; 

д) індекс проекту Віллера. 

 

6. Які підходи використовують для  формування групи: 

а) професійні, цільові; 

б) функціональні, цільові; 

в) професійні, цільові, змішані; 

д) функціональні, цільові, змішані. 

 

7. До якого типу проектів можна віднести проект, якщо розрахунок 

теперішньої вартості проекту показав, що він дорівнює 0: 

а) прибуткових; 

б) неприбуткових; 

в) проектів, що не приносять прибуток але й не мають збитків; 

д) усі відповіді правильні. 
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8. Показник ставки дисконтування, за якого чиста дисконтована вартість 

дорівнює 0 називається: 

а) чиста дисконтована вартість; 

б) індекс прибутковості; 

в) період окупності з урахуванням дисконтування; 

д) внутрішня норма рентабельності. 

 

9. Складові елементи показника економічної цінності проекту: 

а) рівень ефективності використання національних ресурсів; 

б) ступінь і напрям впливу проекту на розвиток національної економіки; 

в) ступінь і напрям прямого та непрямого впливу проекту на розвиток 

економіки країни; 

д) усі відповіді правильні. 

 

10. Зміст робіт з управління розробкою проекту у процесі технічного аналізу 

охоплює: 

а) вибір проектувальників та укладання контрактів за результатами конкурсу; 

б) планування і виконання проектно-конструкторських робіт і послуг; 

в) проектування та узгодження проектно-кошторисної документації; 

д) усі відповіді правильні. 
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РОЗДІЛ 2. ПЛАНУВАННЯ І КОНТРОЛЬ РЕАЛІЗАЦІЇ ПРОЕКТУ 

 

Тема 3. Специфіка системи планування в процесі управління проектами 

План 

3.1 Теоретико-методичні засади планування проектної діяльності 

3.2 Структуризація проекту: сутність, задачі, особливості, напрями 

реалізації 

3.3 Визначення строків і термінів реалізації проекту 

 

3.1 Теоретико-методичні засади планування проектної діяльності 

Однією з провідних ознак будь-якого проекту є його унікальність. Тому 

процес створення і реалізації окремого проекту має свою специфіку, 

особливості та умови реалізації, що у свою чергу потребує прискіпливої уваги 

та зосередженості провідних учасників проекту на системі планування проекту. 

Під процесом планування проекту будемо розуміти сукупність 

управлінських дій та ухвалених рішень, що забезпечують: 

- формулювання цілей проекту, їх чіткість і лаконічність; 

- окреслення змісту робіт за проектом, їх послідовності та параметрів 

необхідної взаємодії між учасниками у ході їх виконання встановлених завдань; 

- оптимальний розподіл ресурсів у часі і просторі; 

- швидкий та якісний процес корегування організаційних, економічних, 

технологічних рішень для максимально повного рівня досягнення цілей 

проекту. 

Отже, головна ціль планування проекту ‒ це максимально повне 

забезпечення досягнення його цілей. 

Слід відмітити, що управлінські дії щодо планування проекту охоплюють 

певний перелік основних та допоміжних процесів. Презентуємо у таблиці 

основні і допоміжні процеси планування проекту та стисло розкриємо їх зміст 

(табл. 3.1): 

Таблиця 3.1 

Основні та допоміжні процеси планування проекту 

 

Назва процесу Зміст процесу 

1 2 

Основні процеси: 

1. планування цілей визначення бажаних якісних і кількісних показників 

реалізації проекту, встановлення головної задачі (проектне 

обґрунтування, основні етапи і цілі проекту); 

2.  декомпозиція цілей декомпозиція результатів окремих етапів проекту для 

забезпечення більш дієвого контролю виконання проекту; 



57 

Продовження табл. 3.1 

1 2 

3.  визначення складу 

операцій (робіт) проекту 

складання переліку операцій для виконання різних етапів 
проекту; 

4.  з’ясування взаємоза-

лежності між операціями 

унаочнення і документування взаємозалежностей між 
операціями у відповідності до технології, що застосовується 
у проекті; 

5.  оцінка тривалості чи 

обсягів операцій 

оцінка кількості робочих часових проміжків, або обсягів 
завдань, реалізація яких є необхідною для виконання певних 
операцій; 

6.  визначення потреби в 

ресурсах для реалізації 

проекту 

загальна кількість ресурсів усіх видів, що необхідно задіяти 
для виконання робіт за проектом; 

7.  призначення ресурсів визначення та розподіл ресурсів, необхідних для виконання 
окремих операцій проекту; 

8.  визначення вартості з’ясування елементів витрат за завданнями проекту і вартісна 
оцінка цих елементів за кожним завданням; 

9.  складання графіку 

здійснення робіт 

встановлення черговості здійснення робіт за проектом, 
тривалості перебігу операцій і розподілу ресурсів й витрат з 
урахуванням встановлених обмежень, взаємозв’язків та 
чинника часу; 

10.  складання бюджету складання переліку робіт і ресурсів у відповідності до 
послідовності виконання проекту, визначення потреби в 
ресурсах у натуральному та вартісному вимірниках;  

11. розробка плану 

реалізація проекту 

зведення до єдиного документу результатів розрахунків 
попередніх етапів; 

12. визначення ключових 

чинників та критеріїв 

оцінки успішності 

реалізації проекту 

розробка критеріїв оцінки реалізації проекту у якісних і 
кількісних показниках. 

Допоміжні процеси: 

1.  планування якості визначення параметрів і критеріїв (стандартів) якості і заходів 
та засобів їх досягнення; 

2.  проектування 

організаційної структури 

розподіл повноважень і відповідальності між учасниками 
проекту, визначення порядку взаємодії і підлеглості; 

3.  призначення 

персоналу 

розподіл повноважень, завдань з виконання робіт за проектом 
і визначення відповідальності працівників за їх виконання;  

4.  планування взаємодії визначення потоків інформації, комунікаційних каналів і 
способів взаємодії, необхідних для учасників проекту; 

5.  ідентифікація ризику визначення і документування можливих загроз, що можуть 
негативно вплинути на проект; 

6. оцінка ризику оцінка вірогідності настання негативних подій ризику, і 
визначення ступеню їх впливу на проект; 

7.  розробка адаптивних 

та превентивних заходів 

щодо ризикових подій 

 з’ясування потрібних дій щодо попередження або зниження 
негативного впливу ризиків на показники реалізації проекту;  

8. планування постачань визначення  постачальників, обсяги, період постачання 
необхідних ресурсів; розробка плану забезпечення 
стратегічною сировиною;  

9. підготовка умов формулювання критеріїв вибору постачальників та 
визначення їх переліку. 
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1. Встановити: 

- дати початку і кінця, бюджети, 
технічні результати; 
-  віхи, що підлягають контролю 
(важливі проміжні результати-події, за 
результатами здійснення яких можна 
робити висновок про вірогідність 
досягнення встановленої мети проекту у 
визначений термін; 
- ключових учасників проекту та / або 
членів команди проекту, участь яких є 
необхідною умовою успішної реалізації 
проекту. 

2. З’ясувати та 

презентувати: 

- повний перелік робіт за проектом з 
урахуванням особливостей та змісту 
кожного завдання проекту; 
- робочу структуру проекту (WBS); 
- структурно-логічну схему виконання 
робіт за проектом. 

3. Побудувати 

планову діаграму: 
- розробка та презентація сітьового 
графіку. 

4. Розрахувати та 

обґрунтувати: 

::тривалість робіт 

- розробка  календарного плану; 
- побудова діаграми Ганта. 

5. Скласти бюджет 

проекту:  

- розробити  комерційний бюджет; 
- розробити операційні бюджети; 
- скласти бюджет доходів і витрат за 
проектом. 
-  
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Продемонструємо на рисунку послідовність управлінських дій щодо 

планування проекту (рис. 3.1.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 3.1. Склад управлінських дій щодо планування проекту 
 

Таким чином, під процесом розробки плану проекту маємо розуміти 

комплекс періодично повторюваних управлінських дій, пов’язаних з 

встановленням цілей, формулюванням задач, визначенням необхідного обсягу 

ресурсів з урахуванням обмежень та рівня прийнятності ризиків проектної 

діяльності, їх розподіл у просторі і часі та формування системи координації 

взаємодії учасників. 

Відмітимо, що підсумком процесу розробки плану проекту є певна 

система планів проекту. Унаочнимо типову структуру системи планів проекту 

(рис. 3.2.): 
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Рис. 3.2. Система планів формування і реалізації проекту 

Прогнозний план виконання проекту, у якому визначено потребу в  
ресурсах у натуральних та вартісних вимірах. 

План управління реалізацією проекту ‒ це основоположний  
документ, у якому узагальнено бачення певного проекту його 
учасниками. 
 

План управління змістом проекту ‒ документ, що містить опис, 
ключових показників, за якими буде встановлюватися, 
структуруватися й контролюватися зміст проекту та визначатися 
послідовність робіт і координуватися їх виконання. 

Календарний план ‒ задокументована модель, у якій встановлено 

послідовність та термін виконання окремих робіт і завдань за 

проектом, реалізація яких забезпечить досягнення цілей проекту. 

План управління вартістю ‒ документ, у якому визначено вартість 
операцій за проектом, відображено бюджет витрат проекту та 
розкрито заходи контролю, що забезпечать ефективну реалізацію 
проекту. 

План управління персоналом ‒ містить відомості щодо потреби у 
кадрах та заходах щодо її забезпечення, а також систему забезпечення 
розвитку персоналу  

Координаційний план ‒ документ, що розкриває відомості про 
учасників проекту, правил їх взаємодії, порядку та доступності обміну 
інформацією і системи комунікації, що має бути створена і 
застосована для підвищення ефективності взаємодії. 

План управління ризиками ‒ розкриває сукупність заходів щодо 
попередження або зниження небажаного прояву загроз на реалізацію 
проекту. 

План управління матеріально-технічним забезпеченням ‒ описує 
особливості побудови логістичної системи, необхідної для 
забезпечення виконання проекту найбільш якісними ресурсами з 
мінімальними витратами. 
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План моніторингу за контрольними показниками (віхами) охоплює 
інформацію та значення контрольних показників, терміну їх 
досягнення, можливі обмеження та припустимі значення відхилень  

Корекційний план  передбачає систему заходів, які слід буде внести 
до плану управління проектом, якщо у ході моніторингу виконання 
проекту виявлено значні відхилення, або у випадку настання подій 
ризику, які неможливо було передбачити заздалегідь. 

План управління якістю ‒ документ, у якому зазначено критерії та 
показники якості й алгоритм дій та сукупність заходів щодо їх 
досягнення. 
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Зазначимо, що процес розробки плану проекту можна вважати 

завершеним за наявності певного переліку документів (рис.3.3.): 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3.3. Перелік документів за якими оцінюють ступінь завершеності 

процесу розробки плану проекту 

 

3.2. Структуризація проекту: сутність, задачі, особливості, напрями 

реалізації 

 

Для того, щоб процес управління проектами здійснювався більш 

ефективно, а заплановані показники були більш точно розраховані, зазвичай у 

проектній діяльності розділяють проект на окремі блоки чи складові частини і 

встановлюють характер зв’язків між ними. Тобто здійснюють процес 

структуризації проекту. 

Отже, під структурою проекту можна розуміти сукупність частин 

проекту, які розподілені настільки детально, наскільки цього потребує 

забезпечення ефективності процесу планування і управління реалізацією 

проекту. 

Майстер план (консолідований план за проектом) із 

зазначенням термінів виконання кожного завдання і 

роботи за проектом 

Цільові календарні плани для кожного виконавця 

(учасника) плани за виконавцями 

Деталізовані календарні плани виконання за  кожним 

пакетом робіт передбаченим проектом 

Зведений бюджет потреби у ресурсах 

Графіки постачання та підписання угод за всіма 

ресурсами, роботами і завданнями 

Алгоритм дій щодо організаційно-технологічного 

забезпечення виконання проекту 

Зведений кошторис за проектом 

Система якості та контролю виконання завдань за 

проектом, періодичність та терміни проведення. 
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Акцентуємо увагу, що до структури проекту висувають певні вимоги 

(рис. 3.4.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3.4. Вимоги до структури проекту 

 

За результатами теоретичного аналізу літератури визначено, що 

структуризація проекту здійснюється з ціллю формування «скелету-основи» 

системи управління проектом. Для більш чіткого уявлення про значення 

структуризації у процесі управління проектом розглянемо які завдання 

керівник (замовник) проекту вирішує за його допомогою (рис. 3.5.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3.5. Задачі структуризації проекту 

Вимоги до структури проекту 

Комплекс 

структурних 

елементів за кожним 

рівнем деталізації 

проекту має 

презентувати увесь 

проект повністю.  

 

 

 

Рівні структурних елементів 

можуть відрізнятися ступе-

нем деталізації, але при 

цьому сумарні показники за 

проектом повинні співпада-

ти з загальними показника-

ми, зазначеними у майстер-

плані проекту. 

 

Найбільший ступень де-

талізацій структурних 

елементів проекту пови-

нен завершуватися визна-

ченням кількісних показ-

ників(параметрів) вико-

нання завдань (робіт) за 

проектом.  

 

Розкладання проекту на окремі змістовні блоки 

Розподіл відповідальності за управління виконанням сукупності 

завдань і робіт за кожним окремим блоком.  

Координація виконання завдань та погодження обсягу 

відповідальності  між виконавцями для забезпечення реалізації 

проекту у зазначені терміни та визначеним обсягом витрат ресурсів 

проектом  
Розподіл ресурсів у просторі і часі між учасниками виконання 

проекту. 

Створення засад для здійснення ефективної системи планування, 

моніторингу  виконання, контролю витрат на всіх етапах реалізації 

проекту. 

З’ясування переліку робіт та/або сукупності завдань, на виконання 

яких слід задіяти інші підрядні організації  
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Зазначимо, що здійснення процесу структуризації проекту вимагає 

дотримання наступних принципів (рис. 3.6.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3.6. Принципи структуризації проекту 

 

Доцільно відмітити, що науковці визначають п’ять  основних моделей 

структуризації проекту (рис. 3.7.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3.7. Моделі структуризації проекту 

Принципи структуризації проекту 
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WBS ‒ структуризація комплексів завдань за проектом, що необхідні 
для досягнення цілей проекту з урахуванням їх пріоритетності та 
послідовності виконання. 
робіт проекту, які в сукупності реалізують цілі проекту 
OBS  ‒ описує розподіл робіт і відповідальності за їх виконання між 
структурними підрозділами та/ або виконавцями 
 
RBS- деталізує попередню модель детальним зазначенням 
конкретного виконавця кожного завдання за проектом.  

BOM ‒ структуризація розподілу ресурсів з урахуванням 
пріоритетності виконання завдань за проектом, що спрямоване на 
створення продукції проекту у визначені терміни і запланованої 
вартості. 

PBS ‒ структуризація комплексів завдань за проектом, що необхідні 
для досягнення цілей проекту з урахуванням їх пріоритетності та 
послідовності виконання, що доповнюється розробкою необхідних 
програмних засобів. 
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Представимо алгоритм  управлінських дій щодо структуризації проекту 

(рис. 3.8.):  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис.3.8. Алгоритм управлінських дій щодо структуризації проекту 

Визначення проекту ‒ його характеру, цілей та змісту;  

кінцевий продукт та його характеристики. 

 

З’ясування ієрархічних рівнів, кількості структурних елементів та ступеня 

деталізації планів за проектом  

проекту. 

Підготовка структури процесів – визначення схеми життєвого циклу 

проекту. 

Побудова організаційної структури управління виконанням проекту з 

необхідним рівнем координації, гнучкості та адаптивності до змін 

З’ясування переліку робіт за проектом, визначення послідовності їх виконання  з 

урахуванням наявних ресурсів та виробничої потужності та схематичне 

зображення процесу виконання всіх робіт за проектом. 

Складання майстер-плану проекту, за показниками якого здійснюється пошук 

найкоротшого шляху досягнення цілей проекту  

Побудова таблиці розподілу відповідальності з урахуванням таких правил: 
1. структурні елементи проекту (завдання, роботи) зазначаються 

горизонтально (у строках таблиці); 
2. структурні елементи організаційної структури (підрозділи, виконавці) 

вертикально (у стовпчиках таблиці); 
3. на перетині строк і стовпців зазначають ступінь відповідальності  

виконавців. 

Підготовка робочого плану бухгалтерських рахунків та субрахунків. 

Складання мережевого графіку (розкладу) за допомогою якого унаочнюють 

послідовність, термін виконання, обсяг необхідних ресурсів за кожним 

завданням (роботою) спрямованим на реалізацію проекту 

 

Складання та систематизація наряд-завдань  

з чітким визначення нормативів їх виконання. 

та ресурсів. 

Розробка системи звітності та контролю. 
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Акцентуємо увагу, що в залежності від складності проекту та його 

особливостей проект-менеджери можуть обрати підхід до структуризації 

проекту в одному, двох або трьох напрямів. Зазначимо, що у практичній 

діяльності керівники проектів віддають превагу односпрямованому напряму 

структуризації проекту, тобто поділу проекту на окремі частини за обсягом 

робіт. Отже, чим точніше буде визначено обсяг робіт і термін виконання за 

кожним видом робіт, тим успішніше має стати реалізація проекту. 

Інструментом односпрямованої структуризації проекту є модель WBS. 

Відмітимо, що модель WBS покликана виконати наступні функціональні 

завдання (рис. 3.9.):  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Рис. 3.9. Функціональні завдання WBS 

 

Процес створення WBS має свої особливості. Проілюструємо послідов-

ність дій щодо структуризації проекту за моделлю WBS (рис. 3.10.): 

Створення умови максимально повної реалізації цілей проекту 

з урахуванням особливостей дерева цілей і робіт за проектом 

Декомпозиція проекту на структурні елементи з урахуванням 

необхідного ступеня деталізації 

Формування базових засад для побудови організаційної 

структури управління, визначення взаємодії і відповідальності, 

складання плану проекту, побудови мережевої моделі. 

відповідальності 

З’ясування можливих ризиків реалізації проекту  

та визначення засад управління ними. 

Розроблення системи ключових показників, придатної для 

ефективного виконання робіт за проектом. 

З’ясування критеріїв підбору та відбору необхідних ресурсів 

для  успішного виконання проекту 
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Рис. 3.10. Етапи структуризації проекту за моделлю WBS 
 

Наголосимо, що структуризація проекту за моделлю WBS потребує 

дотримання певних принципів (рис. 3.11.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3.11. Принципи формування рівнів моделі WBS 

Етап1: З’ясування необхідного ступеню деталізації робіт за 

проектом. 

Етап 2: Визначитись з кількістю рівнів (у сучасних умовах 

господарювання науковці рекомендують чотири). 

Етап 3: Розробка структури кожного рівня  

(формуються горизонтальні рівні). 

Етап 6: Складання кошторису проектних робіт за принципом 

знизу догори з подальшим узгодженням керівниками проекту. 

Етап 5: Формування системи кодування (кодуються всі блоки). 

Етап 4: Підготовка опису елементів WBS  

(стисла назва кожної складової WBS). 
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функціональність результативність 
врахування стадії 
життєвого циклу 

Принципи формування рівнів моделі WBS 

врахування структу-
ри організації 

врахування структури  функцій 
управління інноваційним проектом 

врахування географії 
проекту 
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Акцентуємо увагу, що головним недоліком використання односпря-

мованого напряму структуризації проекту (побудови WBS) вважається  

неможливість урахування координації робіт, відповідальності за їх виконання і 

визначення їх вартості). За таких умов вважаємо необхідним розглянути 

двоспрямовану модель структуризації проекту OBS (організаційну структуру 

проекту). 

Слід відмітити, що OBS зачіпає лише внутрішню організаційну структуру 

і не торкається відносин проектних груп і інших учасників (організацій). 

Зауважимо, що алгоритм побудови ОBS схожий з алгоритмом побудови 

WBS та передбачає створення двох і більше рівнів ієрархії: 

- І рівень: зображення організаційної структури як єдиного цілого; 

- ІІ рівень: подальший поділ структури на елементи. 

Наголосимо, що кількість рівнів ОBS буде залежати від складності 

проекту, його унікальності тощо. 

Графічно поєднання двох напрямів WBS і ОBS можна зобразити у вигляді 

двомірної матриці, стовбці якої будуть презентувати певний перелік робіт за 

проектом, а строки вказувати на відповідальні підрозділи чи відповідальних 

осіб. Зазначимо, що за такого підходу до структуризації, кожний підрозділ 

(учасник) самостійно фінансує витрати на роботу і використовує свої ресурси, 

тобто такий підхід дає можливість створити систему обліку витрат. Відмітимо, 

що за консолідацію системи обліку витрат має відповідати представник 

адміністративної групи проекту керівник-обліковець. 

Наголосимо, що облік витрат за кожним видом роботи полягає у її 

ідентифікації, нормуванні витрат ресурсів, плануванні виробничих запасів та 

формуванні операційних бюджетів на покриття планової потреби в ресурсах за 

рахунок різних форм фінансування. Зазначимо, що саме операційні бюджети є 

найнижчим рівнем двоспрямованої моделі структуризації проекту. 

Якісна організація обліку затрат проектної діяльності передбачає 

дотримання наступних принципів (рис. 3.12.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3.12. Принципи організації обліку витрат проектної діяльності 

Визначення єдиної відповідальної особи за організацію і облік витрат 

Здійснення ретельного визначення робіт, які виконуються й оцінюються. 

 

Розробка системи планів за кожним робочим пакетом: календарний 

графік; ресурси; бюджет витрат. 

Розробка системи контролінгу і аналізу 
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3.3. Визначення строків і термінів реалізації проекту 

Найбільш вживаним методом визначення строків і термінів реалізації 

проекту є сіткове планування. Відмітимо, що головна мета використання 

методів сіткового планування  полягає у зведені до мінімально можливого 

значення періоду реалізації проекту. 

За результатами аналізу наукової літератури визначено, що існує два 

базових методи сіткового планування (рис. 3. 13.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис.3.13. Методи сіткового планування 

 

Застосування методу критичного шляху передбачає поетапне виконання 

певних дій (рис. 3.14.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3.14. Послідовність дій при застосуванні методу критичного шляху 

Етап 1: Визначення для кожного виду робіт час і ресурси, 

необхідні для їхнього виконання. 

Етап 2: Побудова графіку (сітковий графік), що 

відображає черговість робіт і терміни їхнього виконання. 

Етап 3: Пошук та розрахунок критичного шляху, тобто 

шляху, що вимагає максимальних витрат часу. 
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Методи сіткового планування 

Метод критичного шляху (CPM) ‒ це 

алгоритм планування робіт за 

проектом, який полягає у з’ясуванні 

найбільш тривалої послідовності 

виконання завдань від самого початку 

до завершення проекту з урахуванням 

можливої їх взаємодії, та планування 

розподілу ресурсів з урахуванням цих 

обставин. 

 

 

Метод оцінки і аналізу програм 

(PERT)  ‒  передбачає розрахунок 

декількох варіантів реалізації 

проекту від оптимістичного до 

песимістичного. Зазвичай менедж-

мент проекту обирає середні зна-

чення показників, що лежать у межах 

оптимістичного та песимістичного 

прогнозів 
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Ключовими показниками за рахунок яких можна змінювати терміни 

реалізації проекту є:  

- дата раннього початку (дата яка може бути найпершою для початку 

реалізації проекту);  

- період, що характеризує термін виконання робіт і дату раннього початку 

називають датою раннього завершення;  

- остання дата, на яку може бути виконаний весь обсяг робіт, незважаючи 

на  затримки, що виникли у ході реалізації проекту, характеризує дату пізнього 

завершення; 

-  якщо дати пізнього і раннього початку не співпадають, то різниця між 

ними становить резерв часу. 

Доцільно відмітити, що у практичній діяльності найчастіше у процесі 

складання сіткових моделей використовують нульовий резерв часу, тобто дати 

ранніх і пізніх початку і раннього і пізнього завершення співпадають. 

Зауважимо, що маневрування у термінах реалізації проекту зазвичай 

здійснюється за рахунок робіт, що не лежать на критичному шляху сіткової 

моделі. 

Особливістю методу PERT є розрахунок періоду виконання проекту в 

залежності від впливу різних чинників, що сприяють або навпаки 

перешкоджають реалізації проекту у вигляді трьох прогнозів: оптимістичному, 

песимістичному та нормальному перебігу подій, а період реалізації 

розраховують як середньозважений показник. 

Відмітимо, що використання будь-якого з цих методів потребує 

складання календарного плану, тобто розкладу виконання робіт за проектом з 

чітким визначенням дат. Отже, складання календарного плану – це процес, що 

має на меті (рис. 3.15.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3.15. Цілі календарного планування 

Створити умови вчасного фінансування робіт за проектом 

Розробити систему координації постачання та розподілу ресурсів 

Забезпечення своєчасного покриття потреби у ресурсах 

Прогнозування потреби у фінансових ресурсах  

та їх оптимального розподілу  

Забезпечення досягнення цілей проектної діяльності  

у визначений термін 
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Зазначимо, що провідним інструментом сіткового планування є побудова 

сіткових графіків. Акцентуємо увагу, що для побудови сіткових графіків 

використовують два підходи (рис. 3.16.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3.16. Підходи до побудови сіткових графіків 

 

Структурними елементами сіткового графіку є (рис. 3.17.): 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 3.17. Структурні елементи сіткового графіку 

 

Аналіз наукових джерел показав, що під сітковим графіком  науковці 

розуміють схему, що відображає певну послідовність виконання робіт проекту. 

Зазначимо, що використання сіткового графіку (діаграми) надає певні 

преваги, тобто дозволяє (рис. 3.18): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3.18. Переваги сіткового графіку 

Підходи до побудови сіткових графіків 

Матричний ‒ передбачає зазначення робіт, з 
посиланням на терміни виконання та 
виконавців, які несуть відповідальність.  
 

Ілюстративний ‒ передбачає побудову 
діаграм для унаочнення робіт за проектом 
та їх особливостей (найчастіше засто-
совують діаграму Ганта). 

Структурні елементи сіткового графіку 

Графік ‒ представляє собою сукуп-
ність верхніх точок, що об’єднуються 
відрізками, які можуть мати або не 
мати чіткого спрямування.  

 

Сітка ‒ це наочне зображення повної 
сукупності робіт за проектом та 
контрольних точок з зазначенням можливих 
причино-наслідкових зв’язків між ними. 

з’ясувати повну сукупність робіт за проектом 

унаочнити та презентувати послідовність виконання робіт за 
проектом  

розрахувати термін виконання за кожної роботою і проекту вцілому 

встановити критичні роботи за проектом та розрахувати критичний 
шлях проекту 

розрахувати можливі резерви часу, резерви часу по кожному виду 
роботі за проектом 
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Доцільно відмітити, що у практичній діяльності найчастіше для 

візуалізації сіткового графіку проекту використовують діаграму Ганта (Gantt 

Chart). Головною перевагою діаграми Ганта вважається наочність відображення 

дат, подій та можливість змінювати часові шкали робіт з урахуванням і 

позначенням додаткової інформації. Отже, діаграма презентує критичний шлях, 

прогнозні і фактичні дати початку і закінчення робіт, а також резерви часу.  

Вважаємо необхідним зосередити увагу на трьох ключових елементах 

діаграми Ганта і будь-якого сіткового графіку (рис. 3.19.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3.19. Ключові елементи сіткового графіку 

 

Побудову сіткового графіку можна представити як процес, що 

складається із послідовних етапів (рис. 3.20.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 3.20. Етапи побудови сіткового графіку 

Подія ‒ це зміна стану у ході реалізації проекту, яка 

характеризується певними параметрами або значеннями 

показників: час, місце, результат, тобто у проектній діяльності їх 

можна вважати контрольними точками або віхами,  за яким можна 

зробити висновок про ефективність виконання проекту 

Робота ‒ це сукупність завдань, дії або операцій, які слід 

здійснити задля переходу від однієї події проекту до іншої.  

Тривалість ‒ фактичний час, необхідний на здійснення роботи. 

Ключовими чинниками, що впливають на тривалість вважають  

трудомісткості, кількості та якість працівників, інноваційність, 

продуктивність та потужність обладнання.  
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Етап 1: Для кожної з робіт проекту встановлюється термін, потрібний для 

її здійснення. Обчислення часу здійснення робіт (duratіon) реалізується  

введенням числа у відповідне поле.  

 

Етап 2: Встановлюються часові співвідношення між роботами, зв’язаними 

залежностями. 

Етап 3: Задається час перекриття робіт (lead tіme) і час затримки (lag tіme).  

Етап 4: Для кожної роботи чи фази встановлюються обмеження за часом,  з 

прив’язкою їх виконання до визначеної дати. 
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Акцентуємо увагу, що сітковий графік має дві форми презентації 

інформації (рис. 3.21.): 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3.21. Форми презентації інформації у сіткових графіках 

 

Логічним завершенням  розгляду  питання визначення строків і термінів 

реалізації проекту вважаємо з’ясування правил побудови сіткових графіків 

(рис. 3.22.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 
 

Рис. 3.22. Правила побудови сіткових графіків 

Форми презентації інформації у сіткових графіків 

Події ‒ роботи. 

 За допомогою кола відмічають події, 

а за допомогою спрямованих 

відрізків ‒ роботи. Така форма 

презентації сіткових графіків є 

класичною.  

 

Роботи ‒ зв’язки. 

Назву робіт записують у геометричні 

фігури, а зв’язки між ними показують 

спрямованими відрізками. Таку форму 

презентації сіткових графіків науковці 

називають діаграмою передування. 

Побудова сіткового графіку починається зліва направо і передбачає рух 

тільки в одному напрямі. 

 
Кожна наступна операція починає реалізовуватися лише за умови 

виконання усіх попередніх завдань. 

Виконання певної роботи може бути початком реалізації наступних 

декількох завдань. 

За допомогою спрямованих відрізків ілюструються взаємозв’язки і 
послідовність виконання робіт, при цьому деякі відрізки можуть 
перетинатися. 

За кожною роботою закріплюється номер. 

Числове значення номеру має відповідати послідовності виконання 

завдання чи операції 

Утворення замкнутого коло виконання операцій неприпустимо. 

. 
Перехід до наступної операції при неповному виконанні попередньої 
неприпустимий. 

За умови наявності певної кількості вхідних операцій проекту, можна 
застосовувати загальний вузол початку або завершення всієї сукупності 
робіт за проектом.  

. 
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Приклади тестових завдань: 

1. Під планом проекту можна розуміти: 

а) базовий документ, що містить узгоджене між всіма учасниками 

документально зафіксоване уявлення про проект; 

б) бізнес-план, погоджений з усіма учасниками; 

в) детальний, чітко структурований і ретельно підготовлений документ, що 

описує цілі й задачі, які необхідно розв’язати організації, заходи спрямовані 

на досягнення встановлених цілей і визначених показників проекту в процесі 

його виконання. 

д) усі відповіді неправильні. 

 

2. У плані проекту повинна знайти відображення інформація про: 

а) планування контрольних точок для проведення моніторингу якості 

проекту, прогнозування можливих загроз; 

б) перелік робіт, час на їх виконання, послідовність та взаємозв’язок між 

ними; 

Питання до самоперевірки знань: 

1. Розкрийте зміст процесу планування проекту. 

2. Дайте характеристику основним та допоміжним процесам планування 

проекту. 

3. Розкрийте структуру розділів плану проекту, дайте їм змістовну 

характеристику. 

4. Розкрийте відмінності між майстер – планом проекту і базовим планом. 

5. Дайте визначення системі планів, що використовується у проектній 

діяльності. 

6. Розкрийте зміст кожного виду плану, що входить до системи планування 

проектної діяльності. 

7. У чому полягає сутність та особливості процесу «управління змістом»  у 

проектній  діяльності? 

8. Наведіть базові завдання структуризації проекту, поясніть їх зміст. 

9. Розкрийте сутність моделей структуризації проекту. 

10. Розкрийте зміст базових підходів до процесу структуризації проекту. 

11. Розкрийте особливості побудови і зміст матриці відповідальності в 

управлінні проектами. 

12. Дайте порівняльну характеристику базовим моделям структуризації 

проекту. 

13. Опишіть алгоритм процесу структуризації проекту. 

14. Розкрийте зміст та особливості моделі робочої структури проекту (WBS). 

15. Охарактеризуйте найнижчий рівень організаційної структури проекту 

(OBS). 
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в) встановлені цілі і очікувані результативні показники, систему комунікацій 

та взаємодію учасників проекту; 

д) усі відповіді правильні. 

 
3. Під час оцінки повної вартості проекту слід враховувати: 

а) тільки стратегічні ресурси; 

б) всі необхідні для виконання проекту ресурси;  

в) всі наявні ресурси та/або ресурси, які слід залучити у майбутньому для 

успішного виконання проекту;  

д) усі відповіді правильні. 

 
4. Під структурою проекту розуміють: 

а) ієрархію методів, призначених для управління розкладом проекту; 

б) чітку ієрархічну декомпозицію проекту на складові частини, що необхідні 

і достатні для ефективного планування і контролю виконання проекту; 

в) певна кількість контрольних точок, досягнення яких є необхідним і 

достатнім для успішного виконання проекту; 

д) методи, метою яких є зменшення до мінімуму тривалості проекту. 

 
5. Під сітковим плануванням розуміють: 

а) побудова сітки робіт, яка у наочній формі презентує проект в цілому і 

зв’язки між його елементами; 

б) форма графічного зображення змісту робіт за проектом; 

в) планування закупок;  

д) усі відповіді правильні. 

 
6. Метою структуризації проекту є: 

а) визначення взаємозв’язку між роботами; 

б) визначення вартості робіт проекту; 

в) поділу проекту на елементи управління; 

д) визначення тривалості робіт, пов’язаних з виконанням проекту. 

 
7. Під критичним шляхом проекту розуміють: 

а) найоптимальніший шлях реалізації проекту; 

б) максимальний за тривалістю шлях у сітковому графіку; 

в) мінімальний за тривалістю шлях у сітковому графіку; 

д) середній за тривалістю повний шлях у сітковому графіку. 
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8. Earned Value Management (EVM) – це: 

а) система, що поєднує цілі, розклад і вартість виконання робіт проекту; 

б) техніка, що застосовується для прогнозних розрахунків параметру 

проекту; 

в) система, яка передбачає управління командою  проекту; 

д) управління закупками у проектній діяльності. 

 

9. Під бюджетом проекту розуміють: 

а) документ, у якому зазначається вартість усіх ресурсів і робіт за проектом у 

кількісному виразі у вартісних і натуральних вимірниках; 

б) сукупність розрахунків, що документально оформлені та необхідні для 

визначення розміру витрат на проект; 

в) визначення необхідних ресурсів та їх кількості для успішного завершення 

проекту; 

д) усі відповіді неправильні. 

 

10. Під кошторисом проекту розуміють: 

а) документ, у якому зазначається вартість усіх ресурсів і робіт за проектом у 

кількісному виразі у вартісних і натуральних вимірниках; 

б) сукупність розрахунків, що документально оформлені та необхідні для 

визначення розміру витрат на проект; 

в) визначення необхідних ресурсів та їх кількості для успішного завершення 

проекту; 

д) усі відповіді неправильні. 
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Використані та рекомендовані джерела літератури до теми: 
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Тема 4. Управління ресурсним забезпеченням проекту 

 

План 

4.1. Теоретико-методичні засади управління ресурсним забезпеченням 

проекту 

4.2. Управління кадровим забезпеченням реалізації проекту  

4.3. Управління комунікаціями і інформаційними зв’язками проекту 

 

4.1. Теоретико-методичні засади управління ресурсним 

забезпеченням проекту 

Зазначимо, що управління ресурсним забезпеченням проекту тісно 

пов’язано з процесом управлінням вартістю проекту.  Під управлінням 

вартістю проекту будемо розуміти процес, що поєднує в собі планування, 

складання бюджету залучення фінансових джерел, забезпечення виконання 

проекту у межах визначеного бюджету. 

Доцільно відмітити, що управління вартістю проекту охоплює наступні 

процеси (рис.4.1.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.1. Процеси управління вартістю проекту 

 

Відмітимо, що першим кроком у процесі управління ресурсним 

забезпеченням реалізації проекту,  а також процесі управління вартістю проекту 

є планування, тобто визначення потреби в окремих видах ресурсів та джерел їх 

покриття.  

Планування управління вартістю: передбачає визначення 

базових засад, принципів та процедур планування, координації, 

розподілу, використання та контролю ресурсів проекту. 

 

Визначення вартості: передбачає прогнозний розрахунок 

потреби у грошових ресурсах для успішної реалізації проекту 

Складання бюджету: охоплює процедури узагальнення 

розрахунків потреби у ресурсах за всіма комплексами робіт і 

завдань за проектом . 

Контроль вартості: передбачає здійснення моніторингу стану 

виконання проекту та витрат за здійсненими роботами і 

розробку рекомендацій у разі виявлення відхилень вартості від 

планових показників. 
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Вважаємо необхідним зупинитися на розгляді ресурсів, що 

використовуються у проектній діяльності (рис. 4.2.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Рис. 4.2. Ресурси проектної діяльності 

 

Акцентуємо увагу, що застосування планування ресурсів у процесі 

управління ресурсним забезпеченням проекту дає можливість отримати такі 

переваги (рис. 4.3.): 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Рис. 4.3. Переваги, що надає  планування ресурсів у процесі управління 

ресурсним забезпеченням проекту 

Трудові ресурси проекту  ‒ 

 це сукупність працівників, яким притаманний певний рівень 

професійної компетентності, здатних спрямовувати свої знання і 

досвід для досягнення цілей проекту. Це ключовий чинник успіху 

проекту, який вимірюється у натуральних і вартісних вимірниках 

(годинах робочого часу, грошовій формі). 

Матеріальні ресурси ‒ 

це сукупність основних (будівлі, споруди, обладнання тощо) та 

оборотних (сировина, напівфабрикати тощо), що використо-

вуються у проектній діяльності і повністю втрачають свою вартість 

у процесі споживання. Для розрахунку потреби  у матеріальних 

ресурсах використовують натуральні і вартісні показники. 

Інвестиційні ресурси  ‒ 

це сукупність ресурсів, що показує шляхи фінансування (участі) 
суб’єктів господарювання у реалізації певного проекту або 
джерела фінансування проекту. Зазвичай мають цільове 
призначення. 

Грошові кошти ‒ 

це фінансові ресурси у готівковій чи безготівковій формі, що 

спрямовуються на фінансування ресурсів, робіт і завдань за 

проектом.  

Р
ес

у
р

си
 п

р
о
ек

т
н

о
ї 

д
ія

л
ь

н
о

ст
і 

дає можливість здійснювати моніторинг виконання робіт 

персоналом, продуктивності роботи обладнання та 

обґрунтованість споживання ресурсів;  

дозволяє здійснювати облік ресурсів та забезпечувати 

доступність інформації про наявність та розподіл ресурсів, 

спрямованих на виконання проекту; 

сприяє підвищенню якості розробки і побудови сітьових графіків 

і календарних планів, підвищує рівень точності їх показників 
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Зауважимо, що планування ресурсів не можна розглядати окремо від 

таких процесів, як: планування операцій, планування вартості й складання 

розкладу виконання проекту. Отже, наведемо послідовність дій процесу 

планування ресурсів (рис. 4.4.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 4.4. Послідовність дій прецесу планування ресурсів проекту 
 

Слід наголосити, що важливе місце у процесу планування ресурсів 

посідають: 

-  визначення постачальників ресурсів; 

Крок 1. Оцінка потреби у ресурсах. 

Крок 2. Складання таблиці потреб у ресурсах по роботах. 

Крок 3. Складання таблиці наявності ресурсів. 

Крок 4. Побудова ресурсної гістограми. 

Крок 5. Порівняння результатів розрахунку потреби у ресурсах та їх 

наявного стану, з’ясування  розміру непокритої потреби у них та 

джерел покриття.. 

Крок 6. Розробка плану-прогнозу з використанням алгоритму  

«що… якщо…». 

Крок 7. Згладжування ресурсних гістограм зміщенням робіт у межах 

запасу часу. 

Крок 8. Застосування сучасних методів планування з урахуванням 

певної обмеженості ресурсів в умовах невизначеності. 

Крок 9. Перепланування календарного плану. 

Крок 10. Здійснення моніторингу, корегування плану постачання та 

використання  ресурсів та побудова нових гістограм. 
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-  складання графіків поставок; 

-  визначення чинників  впливу на процес забезпечення ресурсів та заходів 

запобігання негативному впливу. 

Проілюструємо у загальному вигляді алгоритм планування ресурсів 

проекту (рис. 4.5.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.5. Алгоритм процесу планування ресурсів проекту 

 

Акцентуємо увагу, що головним протиріччям, що повинно бути вирішено 

у процесі планування забезпеченості ресурсів – це невідповідність обсягів 

необхідних і наявних ресурсів. Зазначимо, що існує три основних шляхи 

розв’язання цього завдання (рис. 4.6.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.6. Шляхи подолання невідповідності обсягів необхідних і наявних 

ресурсів проекту  

За можливості відстрочити виконання завдання у межах 

резерву часу. 

За умови, що відомо про обмеженість ресурсів заздалегідь, 

доцільно підкорегувати календарний графік виконання 

робіт у відповідності до ресурсних можливостей.  

За можливості  підвищити або зменшити  інтенсивність 

споживання ресурсів у рамках певного інтервалу часу 

(наприклад робота може виконуватися у декілька змін).  

Ш
л

я
х

и
 п

о
д
о

л
а

н
н

я
 

н
ев

ід
п

о
в

ід
н

о
ст

і 
о
б

ся
г
ів

 

н
ео

б
х
ід

н
и

х
 і

 н
а

я
в

н
и

х
 р

ес
у
р

сі
в

 

п
р

о
ек

т
у
 

Етап 1. Розрахунок потреби у певному виді ресурсів з 
урахуванням технологічних вимог, дослідження наявності, 
доступності та умов постачання ресурсу (вартості, 
періодичності тощо). 

Етап 2. Оцінка відповідності ресурсів задачам. 

Етап 3. Дослідження послідовності виконання завдань, 
пріоритетності розподілу ресурсів та пошук оптимального 
способу подолання протиріч та конфліктів через нестачу 
ресурсів 
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Призначення ресурсів на операції проекту. 

Ключовим результатом процедури планування ресурсів є  

складений перелік ресурсів у розрізі типів і кількості, що 

потрібні для реалізації всіх елементів WBS. Вони мають бути 

уточнені і скореговані у відповідності до періоду складання 

плану і виконання плану та результатів аналізу досягнення 

запланованих показників. 

Календарі споживання ресурсів. 

 Передбачають деталізацію процесу розподілу і використання 

ресурсів у відповідності з графіком і режимом  виконання робіт 

за проектом . Р
ез

у
л

ь
т
а
т
и

 п
л

а
н

у
в

а
н

н
я

 

р
ес

у
р

сі
в

 

Підкреслимо, що процес планування ресурсів проекту ґрунтується перш 

за все на визначенні переліку і тривалості робіт і, звичайно, з’ясуванні того,  яка 

кількість і якість виконавців робіт необхідні. Найбільш простим, на наш погляд, 

методом визначення необхідної кількості трудових ресурсів є метод, що 

засновано на трудомісткості виробничого процесу. Тобто, розрахунок кількості 

персоналу передбачає співставлення сукупної трудомісткості усіх робіт за 

проектом і ефективного фонду робочого часу одного працівника, який, доречи, 

можна обчислити склавши баланс робочого часу. 

Слід пам’ятати, що реалізація проекту завжди здійснюється в умовах 

невизначеності, а це посилює ризик того, що у будь-який момент часу, на будь-

якій стадії реалізації проекту може виникнути ситуація, коли ресурсів не 

вистачає. Таку ситуацію науковці називають конфліктом ресурсів і пропонують 

різні методи  її «вирівнювання». Наголосимо, що обрання того чи іншого 

методу «вирівнювання» буде залежати від певних умов і чинників, що 

супроводжують кожну окрему подію реалізації проекту і в цілому проект. 

Отже, у результаті планування ресурсів маємо отримати чітке уявлення 

про (рис. 4.7.):  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Рис. 4.7. Результати планування ресурсів проекту 
 

Зазвичай, для співставлення необхіної кількості ресурсів з наявними 

обсягами, їх унаочнюють у вигляді таблиць та гістограм. Зауважимо, що для 

більшої презентативності цих показників будують гістограму потреб у 

ресурсах, тому, що вона дає змогу не тільки фактично відобразити стан справ 

щодо ресурсного забезпечення але й поєднати ти чі інші показники з певними 

аспектами планування, що у майбутньому має сприяти процесу оптимізації 

ресурсів. 

Акцентуємо увагу, що оптимізація ресурсів може відбуватися за двома 

аспектами (рис. 4.8.): 
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Рис. 4.8. Аспекти оптимізації ресурсів проекту 

 

Зосередимо увагу на тому, що процес оптимізації ресурсів (згладжування 

ресурсних гістограм) має відбуватися у певній послідовності: 

- визначення джерел інформації про стан забезпеченості ресурсів та 

джерела покриття потреби в них; 

- визначитись з пріоритетами у розподілі ресурсів; 

- розподілити ресурси з урахуванням встановлених пріоритетів. 

Доцільно відмітити, що існують, так-би мовити, правила, яких слід 

дотримуватися у ході визначення пріоритетів (рис.4.9.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 4.9. Правила встановлення пріоритетів 

Аспекти оптимізації ресурсів 

проекту 

Оптимізація процесу споживання 

ресурсів у межах можливого запасу 

часу призначеного на виконання 

робіт за проектом  

Часткове корегування  або повна 

зміна критичного шляху з метою 

вирівнювання потреби і наявності 

ресурсів. 

 У ході виконання крупних проектів майже неможливо детально 

скласти календарний план на значний перспективний період, тому 

що будь-який проект реалізується в умовах невизначеності, і з цього 

випливає необхідність надавати перевагу ранньому початку робіт.  

Наявність резерву часу надає можливість змінення строків реалізації 

робіт, за таких умов більш пріоритетними вважаються роботи з 

мінімальним резервом часу, тобто критичні. 

При визначенні пріоритетності робіт і розподілу ресурсів перевагу 

надають тим роботам і завданням, що мають найбільшу вартість та 

передбачають значний термін виконання. Разом з цим посилюється 

контроль за цими видами робіт. 

У випадках, коли попередні правила застосувати неможливо, 

пріоритет робіт обирають за їх  порядковим номером  
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За результатами аналізу наукової літератури можна зробити висновок, що 

для розподілу ресурсів  в управлінні проектами використовуються два основних 

методи (рис. 4.10): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис.  4.10. Базові методи розподілу ресурсів проекту 

 

Оскільки в проектній діяльності використовується значна кількість 

різних ресурсів, то важливим аспектом процесу управління забезпеченням 

ресурсами проекту відіграє визначення їх вартості, тобто оцінка витрат проекту. 

Акцентуємо увагу, що планування собівартості проектних робіт в Україні 

здійснюється відповідно до Методичних рекомендацій із формування 

собівартості проектних робіт з урахуванням вимог Положень (стандартів) 

бухгалтерського обліку, затверджених Наказом Державного комітету 

будівництва, архітектури та житлової політики України від 29.03.2002 р. №64. 

Відмітимо, що для визначення витрат за проектом слід розподілити 

витрати на групи у залежності від класифікаційних ознак (рис. 4.11.): 

 

 

Базові методи розподілу 

ресурсів 

Послідовний метод передбачає 

розподіл  та закріплення ресурсів за 

роботами відповідності до 

визначеної їх пріоритетності.  

Паралельний метод передбачає 

розподіл і закріплення  ресурсів 

одночасно за всім переліком робіт, але 

у межах одного дня, з обов’язковим 

щоденним порівнянням наявності та 

потреби у ресурсах. У критичних 

випадках нестачі ресурсів керівник 

проекту може ухвалити рішення про 

тимчасове припинення виконання 

робіт, якщо це не стане на заваді 

реалізації проекту в цілому. 
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Рис. 4.11. Класифікація витрат проектної діяльності 

всі витрати за 

проектом 

поділяються на 

інвестиційні та 

поточні: 

до інвестиційних належать витрати на інвестиції до основного 

капіталу (придбання землі, будівництво приміщень та споруд, 

купівля або оренда технології та обладнання), передвиробничі 

витрати на потреби в обіговому капіталі. 

поточні витрати ‒ витрати на випуск продукції, що містять 

витрати на придбання сировини, основних та допоміжних 

матеріалів, оплату праці, загальнозаводські та накладні 

витрати, що припадають на звітний період; 

за місцем 

виконання робіт 

витрати 

поділяються на: витрати відділу, сектору, лабораторії, тимчасового творчого 

колективу, експедиції, партії, дільниці, служби або іншого 

адміністративно-відособленого структурного підрозділу 

тощо. 

за видами витрат 

класифікація 

здійснюється за 

економічними 

елементами та 

статтями 

калькулювання: 

до елементів витрат належить сукупність однорідних за своїм 

економічним змістом витрат, а до статей калькулювання 

витрат один або декілька елементів 

залежно від 

обраного об'єкта 

обліку витрат: 

витрати за розробками, темами, об'єктами проектування, 

етапами, завданнями тощо, затвердженими у встановленому 

порядку, укладеними договорами на розроблення та 

виконання проектних робіт. 

за засобами 

включення у 

собівартість 

проектних робіт 

та за характером 

участі у процесі 

виробництва 

витрати 

поділяються на: 

прямі ‒ це витрати, які безпосередньо пов'язані з виконанням 

проектних робіт і включаються у виробничу собівартість 

проектних робіт відповідних об'єктів обліку за прямою 

ознакою, зокрема: прямі матеріальні витрати, прямі витрати на 

оплату праці; відрахування на соціальні заходи, інші прямі 

витрати; 

непрямі (надалі ‒ загальновиробничі витрати) ‒ це витрати, 

що пов’язані з управлінням та обслуговуванням виробництва, 

організацією виконання проектних робіт та інші витрати, які 

не можуть бути віднесені економічно доцільним шляхом 

безпосередньо до конкретного об'єкта витрат. 
залежно від зміни 

обсягів виконаних 

проектних робіт 

виробничі 

витрати 

поділяються на: 

змінні витрати ‒ це витрати, величина яких зростає при 

збільшенні обсягів виконаних проектних робіт і зменшується 

при їх зменшенні; 

постійні витрати ‒ це витрати, величина яких залишається 

незмінною при зміні обсягу виконаних проектних робіт. 

за ознакою 

відношення до 

собівартості робіт 

витрати 

поділяються на: 

виробничі витрати ‒ це витрати проектної організації, 

пов'язані з виконанням проектно-вишукувальних робіт; 

витрати періоду ‒ це витрати, які не включаються у 

виробничу собівартість і розглядаються як витрати того 

періоду, в якому вони були здійснені. 
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Зауважимо, що важливим питанням в процесі управління ресурсним 

забезпеченням проекту є узгодження у часі термінів виконання окремих частин 

проекту з наявними ресурсами та витратами та ризиками, що супроводжують 

певні етапи реалізації проекту. Інструментом, за допомогою якого вирішується 

це питання вважається складання календарного бюджету.  

Відмітимо, що сутність процесу розробки календарного бюджету 

проекту полягає у розподілі кошторисної вартості проекту у часі у 

відповідності до календарного плану. Проілюструємо структурні елементи 

календарного бюджету (рис. 4.12): 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 4.12. Структурні елементи календарного бюджету проекту 

 

Наведемо типову структуру статей витрат, що включаються до бюджету 

проекту (рис. 4.13):  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 4.13. Структура витрат, що входять до складу бюджету проекту 

 

календар витрат (включає дати здійснення оплати) 

умови здійснення оплати 

найбільш вузькі місця реалізації проекту та заходи 

попередження можливих ризиків 
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Зарплати членів групи проекту Вартість техніко-економічного 

обґрунтування 

Видатки на устаткування й 

матеріали 

Вартість оренди приміщень 

Вартість маркетингу, 

включаючи маркетингові 

дослідження й фокус-групи 

Юридичні витрати 

Витрати на відрядження 

Вартість реклами 

Вартість дослідження 

Вартість консультаційних послуг 

зовнішніх експертів і учасників 

Оплата телефону, факсів, 

міжміських переговорів проекту 

Витрати на офісне устаткування 

Оплата доступу до мережі Інтернет 

або Web-Сайту 

Програмне забезпечення 

Комп’ютерне устаткування 

Навчання 
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Відмітимо, що складанню бюджету витрат передує обовязкове виконання 

наступних робіт (рис 4.14.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.14.  Робити, що передують складанню бюджету витрат за проектом 

 

Зазначимо, що вихідними даними, щодо обчислення вартості проекту та 

складання бюджету проекту слугують (рис. 4.15): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 4.15. Джерела інформації для оцінки вартості проекту 

за результатами календарного плану складають прелік робіт з 

поділом їх у часових межах 

у відповідності до кошторисної документації визначають 

вартість робіт 

обчислють собівартість робіт за статтями калькуляції 
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Структура пріоритетності робіт (застосовують для комплексної оцінки  вартості 

та визначення послідовності та обсягу витрат за кожною окремою роботою); 

Критерії для відбору ресурсів (чітка характеристика параметрів за кожним 

ресурсом, зазначення кількості і терміну потреби у покритті); 

Норми та нормативи використання ресурсів за кожним видом проектних 

робіт, операцій і завдань, що будуть використовуватися для складання 

калькуляції продукту проекту та кошторису проекту); 

Визначення терміну виконання робіт, у т. ч. операційного і фінансового циклу 

проекту і впливу зміни строків виконання проекту на його вартість; 

Інформаційна база даних за попередніми проектами:  

• інформація, що містить зміст технічних та змістовних особливостей проекту, 

якою володіють окремі учасники проекту або виконавці аналогічних робіт; 

• інформація щодо фінансування, джерел та умов отримання коштів на 

реалізацію проекту;  

• щоденники або зафіксовані спостереження учасників проекту про 

особливості перебігу подій у ході виконання певних робіт за проектом, можливі 

ускладнення у майбутній діяльності та заходи їх знешкодження.  

Інформація щодо кадрового забезпечення обліку персоналу, якість  і вартість 

виконання робіт окремими фахівцями або командами проекту . 
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Аналіз наукової літератури показав, що у проектній діяльності викорис-

товують кілька методів розрахунку оцінок вартості проекту (рис. 4.16 а, 4.16 б) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.16.а  Методи оцінки вартості проекту 

Метод оцінки «згори донизу»: використовуються для визначення вартості на 

ранніх етапах розробки проекту, коли інформація про проект досить 

обмежена. Плюс такої оцінки в тім, що вона не вимагає багато зусиль і часу. 

Мінус ‒ у тім, що точність такої оцінки є значно нижча, ніж при детальнішому 

розгляді проекту «знизу нагору». 

Метод оцінки «знизу нагору»: використовуються для формування погодженої 

базової ціни проекту або остаточної вартісної оцінки проекту. Припускає 

оцінку вартості кожного завдання на рівні групи робіт, з наступним 

підсумовуванням результатів на підсумкових рівнях. Додавання оцінок дає 

загальну оцінку вартості всього проекту. Точність і трудомісткість такої 

оцінки визначається ступенем деталізації робіт проекту.  

точність оцінки «знизу вгору». Команда проекту повинна знайти оптимальне 

Оцінка за аналогом: полягає у тому, що оцінка вартості поточного проекту 

здійснюється на основі фактичної вартості аналогічних попередніх проектів. 

Основний принцип полягає в тому, щоб проект, на основі якого здійснюється 

оцінка, повністю відповідав поточному проекту.  

Параметрична оцінка: процес визначення параметричної оцінки припускає 

пошук параметра оцінюваного проекту, що змінюється пропорційно вартості 

проекту. На підставі цього параметра створюється математична модель. 

Моделі можуть бути простими (оцінка вартості житла через вартість 

квадратного метра) або складними з використанням великої кількості 

чинників. Після введення в модель значень параметрів, як результат виходить 

вартість проекту. Параметри, які використовуються при оцінці, повинні бути 

легко вимірні, що дозволить підвищити точність параметричної оцінки 

вартості.  

Експертна оцінка: опитування експертів також може дати готову оцінку 

вартості. Експертами можуть бути будь-які учасники проекту, зокрема 

менеджер, та особи, які мають досвід роботи на аналогічних проектах. Якщо ті 

або інші проектні завдання виконуються сторонніми підрядниками, 

ефективним методом оцінки вартості може виявитися опитування 

постачальників, як планованих для даного проекту, так і інших. 

Ймовірнісні оцінки: при плануванні вартості не можна нехтувати 

невизначеністю проекту, яку не можна компенсувати довільним збільшенням 

його ціни. Плануючи, слід оцінювати не тільки те, що знаємо про проект, але 

також деталі, які ймовірно можуть мати місце. Згідно з PERT cлід оперувати 

трьома сценаріями (песимістичним, оптимістичним і найвірогіднішим), 

особливу увагу приділяючи найгіршому сценарію, а також брати до уваги 

ризики й всі фактори, які можуть вплинути на реалізацію проекту. 
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Рис. 4.16.б  Методи оцінки вартості проекту 
 

Результатом оцінки вартості проекту є складання наступних документів 

(рис. 4.17.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 4.17. Документи, що складаються за результатами оцінки вартості 

проекту 

1. Кошторис ‒ це комплекс документальних розрахунків, необхідних 

для визначення розміру витрат на проект. Кошторис має подвійне значення: 

це документ, що визначає вартість проекту; це інструмент для контролю й 

аналізу витрат коштів і ресурсів на проект. Кошториси можуть бути 

представлені сумарно або детально. На основі кошторису й календарного 

плану складають бюджет проекту і ведуть облік витрат, готують звітність і 

оцінюють діяльність замовника та підрядника. 

2.  Додаткова інформація. повинна включати: опис (перелік додаткової 

інформації залежить від області використання, документування)  оціненої 

роботи, для якого часто досить послання на ІСР; опис використаних методів 

оцінки; опис всіх використаних припущень і допущень; точність оцінок – 

зазначення діапазону можливих результатів. 

3. План управління вартістю:  включає методи й процедури перегляду 

вартісних оцінок при відхиленнях фактичних величин вартості від 

запланованих. Тобто містить описання того, як краще управляти 

розбіжностями по вартості (наприклад, різні реакції на основні й на 

другорядні проблеми). План управління вартістю може бути формальний і 

неформальний, дуже детальний і широко окреслений, заснований на потребах 

зацікавлених осіб проекту. Він є допоміжним елементом загального плану 

проекту. 

Р
ез

у
л

ь
т
а
т
и

 о
ц

ін
к

и
 в

а
р

т
о

ст
і 

п
р

о
ек

т
у

 

Програмне забезпечення для управління проектами: широко використовують для 

оцінки вартості, наприклад окремі додатки, призначені для оцінки вартості, 

електронні таблиці, а також інструментальні засоби для моделювання та обробки 

статистичної інформації. Використання релевантної програми значно знижує 

трудомісткість таких оцінок і дозволяє швидко розрахувати різні альтернативні 

варіанти. 

Аналіз резервів. Оцінки вартості можуть включати в себе резерви на можливі 

втрати для обліку невизначеності вартості. Резерв на можливі втрати можуть 

бути виражені у відсотках оціночної вартості, фіксованим числом або може бути 

розроблений за допомогою методів кількісного аналізу. Резерви на можливі 

втрати є частиною вимог до фінансування. 

Аналіз пропозицій постачальників. Методи оцінки вартості можуть включати 

аналіз можливої вартості проекту в залежності від відповідних пропозицій 

кваліфікованих постачальників. У випадках, коли постачальник отримує проект 

в процесі конкурсу, може знадобитися, щоб команда проекту провела додаткову 

оцінку вартості й визначила вартість окремих результатів і розрахувала 

остаточну вартість всього проекту в цілому. 
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Отже, результати  визначення потреби в ресурсах, джерел покриття 

нестачі певних ресурсів для реалізації проекту, оцінки вартості проекту з 

визначенням  розподілу у часі ресурсів на виконання робіт за проектом 

узагальнюються і презентуються у бюджеті проекту. Тобто, бюджет проекту  

можна розглядати як повний перелік витрат за всіма проектними операціями і 

роботами, що мають бути виконанні для досягнення цілей проекту. 

Важливо відмітити, що бюджет проекту повинен складатися для кожної 

стадії життєвого циклу проекту. Тому науковці визначать декілька типів 

бюджетів проекту (рис. 4.18): 

 

 
 

Рис. 4.18. Типи бюджетів проекту  

 

Слід зазначити, що результати розробки бюджету можуть бути 

представлені в одній із форм (рис. 4.19.): 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.19. Форми представлення бюджетів проекту 

Акцентуємо увагу, що у процесі розробки бюджету слід обов’язково 

враховувати наступні моменти (рис. 4.20.): 

Попередній бюджет 

Затверджений бюджет 

Поточний (коректований) бюджет 

Фактичний бюджет 
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Календарний план  витрат 

Матриці розподілу витрат 

Стовпчикові діаграми витрат 

Діаграми кумулятивних витрат 

Ф
о
р

м
и

 п
р

ед
ст

а
в

л
ен

н
я

 

б
ю

д
ж

ет
ів

 п
р

о
ек

т
у
 

Лінійні діаграми капіталізованих витрат, що підлягають 
розподілу у часі 

Графічна презентація розподілу витрат за допомогою 
діаграм 
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Рис. 4.20. Ключові моменти, що слід враховувати під час складання 

бюджету проекту 

 

Зауважимо, що для якісного складання бюджету проекту слід мати: 

кошторис проекту, перелік затверджених статей витрат, календарний план 

проекту. Основою складання бюджету повинно бути чітке визначення 

процедури бюджетного процесу, з урахуванням витрат і календарних графіків 

виконання робіт. 

Наголосимо, що методикою складання бюджету передбачено 

використання одного з двох методів або їх комбінація (рис. 4.21.):  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 4.21. Методи складання бюджету проекту 

  

Розробка «зверху донизу» передбачає обчислення витрат 

керівниками проекту (ініціатором або замовником). Тобто 

розрахунок витрат за проектом здійснюється у межах наявних у 

учасників проекту ресурсів і є розподілом ресурсів у часі без 

акцентування уваги на окремих деталях реалізації проекту або 

специфіки виконання завдань.  

Розробка бюджету «знизу догори» передбачає, що процедура 

планування здійснюється спочатку у відповідних підрозділах, а 

потім розрахунки консолідуються у єдиний загальний бюджет 

проекту (майстер-бюджет). Зазвичай узагальнення бюджету 

проводить вище керівництво проекту, або уповноважені ними 

посадові особи. Перевагами такого методу є урахування інтересів 

усіх учасників команди проекту та можливість більш детально 

врахувати можливі витрати, розмір яких залежить від специфіки 

певних операцій ( робіт за проектом). 
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Базовими параметрами складання бюджету мають стати 
критерії і стандарти, що розроблені до проекту.  
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При визначенні статей витрат слід враховувати їх 
функціональне призначення не тільки для процесів 
планування, але й контролю виконання робіт за проектом 
або проекту в цілому. 

Основою складання бюджету повинно бути чітке 
визначення процедури бюджетного процесу, з 
урахуванням витрат і календарних графіків виконання 
робіт. 
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4.2  Управління кадровим забезпеченням реалізації проекту 

Під кадровими ресурсами проекту  науковці розуміють певну сукупність 

особистих і професійних якостей учасників проекту та членів проектної 

команди завдяки яким стає можливе досягнення цілей проекту.  

Відмітимо, що процес управління кадровим забезпеченням реалізації 

проекту охоплює  декілька процесів (рис. 4.22.): 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.22. Процеси управління кадровим забезпеченням проекту 

 

Відмітимо, що процес управління кадровим забезпеченням реалізації 

проекту, як і будь-який процес управління, повинен сприяти досягненню 

заздалегідь визначених цілей. Проілюструємо цілі процесу управління 

кадровим забезпеченням реалізації проекту на рис. 4.23.: 

 

 

 

 

 

Рис. 4.23. Цілі процесу управління кадровим забезпеченням проекту  

Формування бажаної поведінки членів команди у процесі 

розвитку організаційної культури для забезпечення успішного 

виконання проекту. 

Створення команди проекту, здатної найбільш оптимально (за 

якістю, часом і витратами) реалізувати проект. Ц
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Планування управління людськими ресурсами. 
Охоплює: ідентифікацію та документування ролей, 
відповідальності, необхідних навичок та відносин 
підзвітності, а також створення плану управління кадровими 
ресурсами. 
 

Набір команди проекту. 
Охоплює: процедури дослідження ринку праці з метою 
визначення можливості забезпечення виконання проекту 
компетентними фахівцями, підбір та відбір претендентів  на 
участь у реалізації проекту. 
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Управління командою проекту. 
 Охоплює: процес моніторингу діяльності членів команди, 
забезпечення зворотного зв'язку, вирішення проблем 
управління змінами, що спрямований на оптимізацію 
виконання проекту. 

Розвиток компетентності учасників команди проекту 
Охоплює: процедури розвитку навичок командної взаємодії, 
застосування інновацій та координації діяльності. 
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Розглянемо сфери управління кадровим забезпеченням реалізації проекту 

(рис. 4.24): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.24. Сфери управління кадровим забезпечення реалізації проекту 

Нагадаємо, що реалізація проекту потребує залучення великої кількості 

учасників із різних підрозділів однієї організації та/або працівників інших 

структур чи взагалі декількох організацій, що будуть виконувати завдання 

проекту, до яких висуваються певні вимоги до їх діяльності (норм поведінки, 

відносин підзвітності тощо), що можуть відрізнятися від вимог до проектної 

команди, яка формується для виконання проекту. Тому ключовим моментом 

управління кадровим забезпеченням постає процес формування організаційної 

культури проектної команди.  

Під організаційною культурою проектної команди будемо розуміти 

сукупність цінностей, принципів, норм і правил  поведінки і діяльності 

проектної команди, які підтримують більшість членів проектної команди і  які 

сприяють успішній реалізації проекту. 

Лідерство проектного менеджера ‒ це здатність здійснювати 
вплив на окремих індивідів та/або групи, об’єднати та 
спрямувати зусилля команди на реалізацію визначених цілей; 
це здатність визначити активні потреби учасників проекту, їх 
психотип та особливості сприйняття, застосувати їх у цілях 
підвищення ефективності виконання проекту та розв’язання 
протиріч. 

Розвиток команди і групової роботи ‒ реалізується через 
делегування повноважень, завдяки чому: підвищується 
ефективність діяльності проектної команди, здійснюється 
розвиток здібностей членів команди, розвивається 
організаційна культура. 

Мотивація індивідумів і групи ‒ лідер (керівник проекту, 
проектної команди) має зосередити зусилля не тільки на 
визначенні потреб членів команди але й знайти необхідні  
ресурси (можливості для їх найповнішого задоволення і 
розвитку потреб вищого рангу: потреб в успіхі, саморозвитку, 
тощо). 
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Управління конфліктами ‒ лідер (керівник проекту, проектної 
команди)  повинен володіти індивідуальними і груповими 
методами запобігання та розв’язання конфліктних ситуацій у 
ході реалізації проекту.  
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Науковці визначають три головних структурних елементи організаційної 

культури проектної команди (рис. 4.25.): 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.25. Структурні елементи організаційної культури проектної 

команди  

 

Акцентуємо увагу, що в організаційної культури проектної команди 

повинні бути наявними такі складові (рис. 4.26): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 4.26. Складові організаційної культури проектної команди 

Правила внутрішньої поведінки (кодекси організації), 
принципи і вимоги яких повинні бути додержані усіма 
учасниками проекту. 

Ціннісні орієнтації (філософія організації), що мають бути 
зрозумілі усім учасникам проекту та використовуються для 
розвитку корпоративної культури. 

«Символіка» за допомогою якої ціннісні орієнтації 
«передаються» членам організації. 
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культура умов праці ‒ це сукупність умов та чинників, що 

визначають поведінку учасників команди у ході виконання завдань 

за проектом та здатних вплинути на її зміну. 

факторів, що впливають на поведінку людини в процесі її 

культура організації та автоматизації виконання завдань 

проекту: визначає рівень, впровадження інноваційних технологій, 

сучасного обладнання, забезпечення процесів виконання завдань за 

проектом, системи моніторингу виконання робіт за проектом, 

якість комунікацій, продукції тощо; 

культура взаємодії учасників команди проекту: розкриває зміст  

специфіки соціальної структури команди, психологічних, вікових і 

інших особливостей учасників, можливості взаємодії розвитку 

корпоративного духу у команді проекту; 
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культура менеджменту проекту: демонструє методи впливу на 

членів команди проекту, порядок ухвалення управлінських рішень, 

типову поведінку керівників під час формування завдань за 

проектом та розв’язання, конфліктів, створення системи мотивації, 

презентація іміджу; 

культура індивіда (учасника), який входить до складу команди 

проекту: знаходить прояв у повсякденній робочій поведінці, 

культурі виконання завдання та взаємодії з іншими учасниками, 

відношенні до виконання завдання і порозумінні з керівниками 

проекту 
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Відмітимо, що організаційна культура проектної команди покликана 

виконати наступні функції (рис. 4.27.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 4.27. Функції організаційної культури проектної команди 

Аналіз наукових джерел засвідчує, що найбільш часто у практичній 

діяльності використовують три базових напрями, що сприяють розвитку 

організаційної культури проектної команди та підвищують ефективність її 

діяльності (рис. 4.28): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.28. Напрями розвитку організаційної культури проектної команди 

збереження та передача найкращого досвіду, культури, традицій з 
метою подальшого розвитку організаційної культури; 

визначення нормативів та критерії оцінки досягнень учасників 
проекту; 

забезпечення, регулювання і контроль організаційної поведінки за 
допомогою стандартів, критеріїв, системи мотивації;  
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інформаційна ‒ забезпечення доступності сприйняття цінностей 
організації ; 

 

забезпечення впливу на світосприйняття людини за допомогою 
заходів психологічного впливу; 

визначення порядку та правил обміну (розповсюдження) інформації, 

документообігу, звітності та підпорядкованості; 

збереження традицій, міфів і легенд для наступного покоління; 

 

розвитку та адаптації: передбачає зростання рівня організаційної 
культури у відповідності до стану цінностей і культури суспільства 
з урахуванням досягнень сучасних технологій і швидкості 
впровадження інновацій. 

Формування єдиного зовнішнього стилю працівників організації: 

передбачає розробку дрескоду, дизайну фірмового одягу для працівників 

організації, що буде їх визначати поміж інших людей (або співробітників). 

Розробка Кодексу поведінки працівника організації: 

сукупність правил внутрішньої поведінки учасників команди проекту, яких 

має дотримуватися кожен працівник з акцентом на мотиваційний аспект 

дотримання норм. 

Спільні тренінги керівництва з працівниками всіх рівнів: 
 Здійснюються за різними напрямами, сприяють підвищенню рівня 
організаційної культури команди проекту, зменшенню конфліктних 
ситуацій, розвитку навиків командної взаємодії (спільної роботи), 
професійних компетентностей тощо. 
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Зазначимо, що вибору напрямів і заходів щодо управління кадровим 

забезпеченням проекту передує діагностика типу організаційної культури 

проектної команди. У науковій літературі виокремлюють наступні типи 

організаційної культури проектної команди (рис. 4.29): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.29. Типи організаційної культури проектної команди 

Реагуюча організаційна культура. 

В організації панує атмосфера невпевненості і імпровізації. Головна 

мета співробітників – збереження свого положення. Люди 

знаходяться в постійному страху за виживання в організації, хоча 

об'єктивно для цього може навіть не бути підстав. В організації 

відсутня згуртованість, немає спільної мети. Все контролюється і 

перевіряється ще раз вищою посадовою особою. 

Чутлива організаційна культура. 

Організації вирізняються високими результатами і сконцентровані 

на спільній роботі. Процес планування обмежений найближчим 

майбутнім і пов'язаний з тим, яким чином розподілити роботу щоб 

досягти максимального результату. Менеджери поводяться з 

підлеглими на рівних. У організації спостерігається високий рівень 

взаємодії. Спеціальні заходи для співробітників допомагають 

останнім дізнатися, що керівництво очікує від них, а також що може 

забезпечити їм захист. Керівництво підтримує ініціативу 

співробітників, а також заохочує їх матеріально.  

Активна організаційна культура. 

Керівники активної організації дійсно є підприємцями (навіть якщо 

керують некомерційними організаціями). Вся їх діяльність 

спрямована на досягнення певної мети. Такі   керівники мислять 

стратегічно. Для них майбутнє організації – це те, що вони самі 

можуть вибрати і здійснити. Співробітники використовують події в 

зовнішньому і внутрішньому оптимальним для організації чином.  
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Високоефективна організаційна культура. 

Менеджмент подібної організації працює для того, щоб 

самовдосконалюватися. Працівникам важливо реалізувати свої 

здібності, а їх керівники надають для цього максимум можливостей. 

В компаніях високого рівня, що входять в категорію «зразкових», 

люди працюють не стільки «на керівника» або «на клієнта» (як в 

активній організації) або заради грошей (як в чутливій), вони дійсно 

працюють над своїм розвитком. 
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Вважаємо доцільним розглянути процес формування організаційної 

культури проектної команди. Зобразимо цей процес схематично (рис.  4.30.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.30. Процес формування організаційної культури проектної 

команди 

Наголосимо, що процес забезпечення реалізації проекту починається з 

формування команди проекту, тобто  пошуку та відбору співробітників, які 

мають працювати над виконанням одного проекту. Зазвичай такі працівники 

мають високий (або достатній) рівень компетентності та максимально залучені 

до цілей проекту, готові працювати спільно для найповнішого рівня їх 

досягнення.   

Отже, у проектній команді можна визначити два аспекти: 

- змістовний аспект розкривається у тому, що проектна команда – це 

сукупність висококваліфікованих фахівців; 

- формальний аспект розкриває організаційна структура проектної 

команди, тобто розподіл ролей, повноважень, відповідальності та характер 

взаємодії між членами команди. 

Етап 1: збір даних, що описують стан основних елементів конкретної 

організації. 

Етап 2: якісний аналіз ступеня прогресивності основних елементів 

культури  проектної команди, їх відповідність ознакам прогресивної 

культури організації. 

Етап 3: встановлення переліку заходів, необхідних для формування 

прогресивної культури проектної команди. 

Етап 4: обґрунтування і проектне опрацьовування кожного заходу. 

Етап 5: обґрунтування проектних параметрів кожного заходу щодо 

трансформації елементів існуючої культури проектної команди 

Етап 6: реалізація на практиці пропозицій з формування прогресивної 

культури. 

Етап 7: аналіз ефективності запропонованих заходів. 
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Відмітимо, що у практичній діяльності зустрічаються чотири типи команд 

проекту (рис. 4.31.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.31. Альтернативні типи команд проекту 

Зазначимо, що в організаційній структурі великих проектів  доцільно 

застосувати один з трьох типів команд проекту (рис. 4.32.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.32. Типи проектних команд, що використовуються в організаційній 

структурі великих проектів 

Постійна команда – це група людей, яка працює на постійній основі та 

створена для вирішення найбільш важливих та складних завдань в діяльності 

організації та виконання проекту (наприклад: рада директорів). 

Неформальна група створюється виключно на добровільних засадах з 

працівників різних відділів організації, які мають схожі інтереси,  цінності та 

переконання, спільні  особисті цілі та завдання. 

Формальна команда – передбачають формування групи працівників за 

розпорядженням (наказом) керівника для реалізації поставленої мети, 

розробки та виконання певного проекту з найбільш досвідчених і 

компетентних фахівців з точки зору керівника. Можуть функціонувати на 

постійній або тимчасовій основі. 
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Команда проекту – це тимчасове об’єднання людей для реалізації проекту, 

які мають певний рівень кваліфікації, досвіду тощо для ефективного 

виконання завдань за проектом та досягнення проектних цілей.  

Команда проекту (КП) – організаційна структура проекту, яка створена на 

період реалізації проекту або однієї з фаз його життєвого циклу. Завданням 

керівництва команди проекту є розробка політики та затвердження стратегії 

проекту для досягнення його цілей. У команду проекту входять особи, які 

представляють інтереси різних учасників проекту. 

Команда управління проектом (КУП) – організаційна структура проекту, що 

включає тих членів КП, які безпосередньо залучені до управління проектом, 

у тому числі – представників деяких учасників проекту і технічний персонал. 

У відносно невеликих проектах КУП може включати в себе практично всіх 

членів КП. Завданням КУП є виконання всіх управлінських функцій і робіт 

у проекті по ходу його здійснення. 

Команда менеджменту проекту (КМП) – організаційна структура проекту, 

яку очолює головний менеджер проекту. Вона створена на період реалізації 

проекту або його життєвої фази. До команди менеджменту проекту входять 

фізичні особи, які безпосередньо здійснюють менеджерські та інші функції 

управління проектом. Головними завданнями КМП є здійснення політики і 

стратегії проекту, реалізація стратегічних рішень і здійснення тактичного 

(ситуаційного) менеджменту. Т
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Акцентуємо увагу, що основними організаційними завданнями створення 

проектної команди є (рис.4.33.): 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.33. Організаційні завдання створення проектної команди 

 

Надання преваги в управлінні кадровим забезпеченням реалізації проекту 

створенню саме проектної команди пояснюється наступними її перевагами 

(рис. 4.34.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.34. Переваги створення і використання проектної команди в 

управлінні кадровим забезпеченням реалізації проекту 

Слід наголосити, що підбір до команди учасників і їх відбір доцільно 

здійснювати разом із такими управлінськими процесами як  визначення і 

розподіл робіт за проектом, складання плану та визначення контрольних подій 

реалізації проекту тощо. 

Об’єднання фахівців, які працюють  

у межах визначеної спільної мети 

Забезпечення ефективного управління і 

 виконання завдань за проектом  

Забезпечення проекту персоналом відповідної якості та кількості 

Формування гарного психологічного клімату та умов розвитку 

організаційної культури проектної діяльності 
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Спільна робота дозволяє забезпечити використання творчого і 
професійного потенціалу всіх учасників проекту і найповніше 
досягнення мети проекту 

Команда ‒ це організм здатний до самовдосконалення і 
саморозвитку завдяки вільному входу та виходу бажаючих 
приєднатися до виконання  проекту. 

Досвід людей, що спільно працювали над виконанням проекту може 
бути задокументований і переданий іншим учасникам проектної 
діяльності. 

Колективне розв’язання завдань сприяє пошуку та застосуванню 
найоптимальніших шляхів, методів і засобів виконання  завдань 
проекту. П
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Робота в команді сприяє прояву, розвитку та усвідомленню 
здібностей членів команди та відчуття своєї ролі у досягненні 
загальних цілей проектної діяльності. 
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Зазначимо, що під час формування команди проекту, тобто добору 

фахівців важливо, на нашу думку, врахувати три такі моменти (рис. 4.35.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.35. Чинники, що мають бути враховані у процесі добору фахівців у 

команду проекту 

 

За результатами аналізу літератури визначено, що підбір персоналу може 

відбувається шляхом проведення переговорів з (рис. 4.36.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.36. Типові переговори, що сприяють забезпеченню кадрами 

реалізації проекту 

Для більш якісного підбору та добору членів команди проекту проект 

менеджеру слід дослідити потенціал кожного претенденту за 

допомогою інтерв’ю з його безпосереднім керівником та оцінкою 

резюме, складеного пошукачем; 

Неспроможність об’єктивно оцінити претендентів на участь в 

виконанні проекту може коштувати замовнику збільшенням витрат на 

проект, низької якості продукції проекту або взагалі його провалом;  

Якщо менеджмент проекту не в змозі залучити до виконання проекту 

фахівців специфічної сфери діяльності, то варто замислитись над 

можливістю зміни технології або графіку виконання робіт; 
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Перемовини з керівниками функціональних підрозділів щодо 

спроможності делегованих (або делегатів) представників до команди 

проекту забезпечити максимально ефективне виконання завдань та 

робіт за проектом у визначений термін.  

Перемовини між командами-партнерами, які працюють у межах 

одного проекту або однієї проектної організації на предмет узгодження 

і координації взаємопов’язаних дій чи робіт та залучення фахівців; 

Перемовини з організаціями-партнерами, що виконують певні роботи  

та функції управління проектом щодо надання та/залучення їх 

працівників до консультування, експертизи чи безпосереднього 

керування і управління виконанням специфічних операцій (завдань) за 

проектом.  
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Відмітимо, що в управлінні проектами використовують один з чотирьох 

підходів до формування проектної команди. Презентуємо їх схематично та 

розкриємо коротко їх зміст (рис. 4.37.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.37. Підходи до формування проектної команди 

Зауважимо, що базовими завданнями керівника проекту щодо 

формування команди проекту  в розрізі управління забезпеченням кадрами 

реалізації проекту є підбір членів команди, які здатні (рис. 4.38.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 4.38. Базові завдання керівника проекту щодо формування проектної 

команди 

Цілеспрямований підхід: базується на тому, що чітке сприйняття цілей та 

залучення до цілі учасників команди сприяє більш якісному виконанню  

завдань за проектом. 

Підхід з позиції психології та людських відносин: заснований на припущенні, 

що гарні взаємовідносини та навики міжособистого спілкування 

допомагають у розв’язанні або попереджені конфліктів і підвищують 

продуктивність команди поекту та сприяють розвитку корпоративного духу 

Структурний підхід: передбачає підбір членів команди проекту у 

відповідності до чітко визначених функціональних обов’язків із зазначенням 

повноважень та відповідальності кожного за досягнення бажаних показників 

виконання  проекту.  

П
ід

х
о

д
и

 д
о

 ф
о

р
м

у
в

а
н

н
я

 п
р

о
ек

т
н

о
ї 

к
о

м
а

н
д

и
 

Проблемно-орієнтований підхід: потребує планування і організації 

попередньої роботи щодо структурування проблеми, формування бачень 

керівників на варіанти її розв’язання та забезпечення персоналом кожного з 

них, із послідуючим узгодженням та вибором оптимальної альтернативи, що 

забезпечить ефективність виконання проекту. 

Підбір та відбір членів команди проекту у кількості і за рівнем 

професійної компетентності необхідних для успішної реалізації 

проекту.  

Створити умови ефективної командної роботи, спрямованої на 

досягнення цілей проектної діяльності. 

Забезпечити умови розвитку організаційної культури проектної 

команди та можливості підвищення її рівня. 
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Забезпечити формування ефективних комунікацій між 

учасниками проекту та членами проектних команд та створити 

умови для обміну досвідом та професійного розвитку персоналу. 
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Доречно відмітити, що важливим у процесі управління кадровим 

забезпеченням реалізації проекту є не тільки формування команди проекту, 

члени якої б відповідали вимогам якості персоналу для виконання певних робіт 

за проектом, але й створення  умов для професійного розвитку команди.  

Під розвитком команди проекту можна розуміти підвищення 

ефективності результатів роботи окремих членів команди та командної 

взаємодії, спрямованих на досягнення цілей проекту. Акцентуємо увагу, що 

цілями розвитку команди проекту керівники проектів вважають (рис. 4.39): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.39. Цілі розвитку команди проекту 

 

Слід наголосити, що головним завданням розвитку команди проекту є 

забезпечення (рис.4.40.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.40. Завдання розвитку команди проекту 

 

Відмітимо, що фахівці у сфері управління визначають п’ять базових 

етапів розвитку команди проекту (рис. 4.41.): 

 

Підвищення рівня професійної компетентності учасників проектної 

діяльності, що забезпечить найповніше досягнення цілей проекту, 

тобто високу якість з мінімальними витратами ресурсів. 

Створення сприятливого психологічного клімату для взаємодії, 

розвитку та задоволення потреб членів команди, що працюють над 

спільним проектом. 

Формування команди проекту, яка здатна функціонувати як структура, 

яка здатна саморозвиватися та самовдосконалюватися, що спроможна 

до змін у відповідності до вимог чинників зовнішнього та 

внутрішнього середовища. 
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Створення мотивації учасників проекту за рахунок можливості 

зростання і розвитку професійної компетентності та реалізації власних 

методик (технологій) у ході реалізації проекту 

Створення умов для обміну набутим досвідом за рахунок стажування, 

коучинга тощо, тобто розробка програми мобільності учасників 

проектної команди 

Розробка вимог та програм кар’єрного зростання працівників, 

забезпечення умов їх реалізації 
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Рис. 4.41. Базові етапи розвитку команди проекту 

 

Зосередимо увагу на тому, що в процесі управління кадровим 

забезпеченням реалізації проекту  перед менеджментом проекту постають певні 

проблеми, на вирішення яких мають бути сконцентровані увага та зусилля 

керівництва. Унаочним ці проблеми (рис. 4.42.): 

Етап 1. Створення. 

Вивчення анкет претендентів на участь у реалізації проекту,  з’ясування 

їх особистого професійного погляду на можливості виконання проекту 

в цілому та окремих частин, що знаходяться у сфері їх безпосередньої 

компетентності та відбір найбажаніших працівників. Цей етап 

передбачає роботу переважно керівника проекту та кадрових 

консультантів. Претенденти та/або відібрані учасник на цьому етапі не 

взаємодіють безпосередньо один з одним.  

Етап 2. Криголам. 

На цьому етапі починається первинна взаємодія учасників команди, 

безпосереднє знайомство один з одним, правилами взаємодії та 

розподілом повноважень, завдань та відповідальності за проектом, що 

зазвичай супроводжується проявом протиріч та виникненням 

конфліктів у поглядах на технологічні аспекти виконання проекту, 

значимості кожного учасника, психологічним та емоційним 

напруженням. Головне завдання керівника проекту, за таких умов – 

визначити головні протиріччя та можливі моменти згладжування 

протиріч, або точки збігу інтересів учасників задля реалізації яких вони 

готові поступитися один одному. 

Етап 3. Відлига. 

Якщо менеджмент проекту, чітко встановив  цілі, розподілив завдання 

та надав повноваження, учасники команди приступають до виконання 

завдань. У ході робочої взаємодії вони більш детально знайомляться 

один з одним, тісно взаємодіють і можливим стає ще більше 

загострення протиріч. Тому керівнику проекту доцільно продумати 

неформальні заходи щодо гуртування колективу (вечір знайомств, 

ділову гру на природі тощо) 

Етап 4. Результативність. 

Команди, які перейшли на цей етапу виконують завдання за проектом  

продуктивно, у середині команди налагоджені ефективні комунікації, 

члени команди сприйняли і дотримуються норм корпоративної 

культури, гарно вмотивовані  і плідно працюють над досягненням цілей 

проекту. 

Етап 5. Завершення. 

На цьому етапі команда завершує роботу і переходить до наступного 

проекту. 
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Рис. 4.42. Базові проблеми управління кадровим забезпеченням реалізації 

проекту 
 

Акцентуємо увагу, що ефективний розвиток команди проекту може 

відбуватися при виконанні наступних умов (рис. 4.43.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.43. Умови забезпечення ефективного розвитку команди проекту 

Наголосимо, що провідним показником ефективності управління 

кадровим забезпеченням реалізації проекту, у тому числі і ефективності роботи 

команди проекту, вважається максимально повне досягнення цілей проекту, 

тобто його виконання у рамках визначених бюджетів часу і ресурсів, 

встановлених критерії якості. Разом з тим відмітимо, що у проектній діяльності 

Складності, що виникають під час формування  кадрової стратегії, 

щодо забезпечення проекту. 

Прогнозування потреби і складання програм професійного 

розвитку членів проектної команди. 

Обґрунтування методів форм, та заходів щодо розвитку 

професійної компетентності керівників та команди проекту. 

Обґрунтування та вибір відповідних програм розвитку професійної 

компетентності керівників та команди проекту, що спроможні 

забезпечити якість та підвищити рівень вмотивованості і 

зацікавленості персоналу. 

 

Обґрунтування доцільності реалізації програм розвитку 

персоналу, фінансове та технічне їх забезпечення.  
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Учасники команди мають бажання спільно працювати 

Усі учасники команди працюють над проектом до повного 

досягнення мети проекту 

Усі учасники команди виконують завдання за проектом у межах 

регламенту робочого часу 

Керівництво проекту стимулює розвиток взаємодії та 

корпоративного духу 

Учасники  команди підпорядковуються безпосередньо менеджеру 

проекту 
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До складу учасників команди входять фахівці з усіх необхідних 

галузей знань 
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керівники (менеджери) проекту для оцінки рівня ефективності команди проекту 

можуть застосовувати наступні критерії (рис. 4.44.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.44. Критерії оцінки ефективності команди проекту 

Слід відмітити, що головною умовою підтримки ефективності роботи 

команди проекту є підтримка належного рівня мотивації. Зауважимо, що наразі 

існує велика кількість тлумачень сутності мотивації. Узагальнення думок 

науковців дає підстави вважати, що мотивація ‒ це процес спонукання себе та 

інших людей (груп людей) до якісного, ефективного виконання роботи, що 

забезпечить досягнення цілей проекту.  

Для створення результативної системи мотивації команди проекту 

керівникам проекту слід враховувати природу мотивації (рис. 4.45.): 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.45. Сутність природи мотивації 

Рівень зростання комунікативної компетентності та командної 

взаємодії, спрямованих на підвищення ефективності реалізації 

проекту 

Ступень розвитку компетентностей, що сприятимуть кращому 

виконанню  завдань, що потребують групового розв’язання 

працювати як єдиною командою 

Темпи  та рівень скорочення плинності кадрів 
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Ступень підвищення рівня розвитку організаційної культури 

команди проетку 

поведінку члена команди проекту визначає декілька мотивів 

одночасно 

наявність однакових мотивів членів команди на гарантує однакової їх 

поведінки 

про істині мотиви учасників проекту можна здогадатися лише за 

допомогою спостереження за їх поведінкою  

мотиви та потреби не є постійними, у ході реалізації проекту вони 

можуть зазнавати змін та значимості у учасників проекту 

зміна мотивів виникає під впливом як зовнішніх чинників, пов’язаних 

з результатами і умовами виконання проекту, так і зміною особистих 

установок, інтересі, цінностей чи спрямованостей учасника проекту  
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Теоретичний аналіз літератури показав, що науковці рекомендують 

використання чинників, що отримали назву «5Р»( purpose, proactivity, profit 

sharing, progression, professional recognition), для посилення рівня мотивації членів 

команди проекту, як один з елементів процесу управління кадровим забезпе-

ченням реалізації проекту. Отже розкриємо коротко їх зміст (рис. 4.46): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.46. Зміст чинників «5Р» 

Доцільно відмітити, що вплив цих чинників на різних стадіях життєвого 

циклу проекту є неоднаковим. Тому цілком слушно навести поради 

менеджерам проекту щодо мотивації (рис. 4.47.): 

 

Призначення. 

 Працівник повинен мати переконаність у важливості роботи, яку він 

виконує, і розуміти свою роль в організації. Це нівелює недоліки впливу 

чинників мотивації в матричній структурі. 

Саморозвиток. 

Оскільки розвиток кар’єри — досить розпливчастий, працівник сам хоче 

керувати розвитком своєї кар’єри. Делегування  повноважень залежно 

від завдання дає підлеглим можливість відчувати себе відповідальними 

за свій розвиток. Важливим чинником є також надання працівникові 

права обирати наступний проект, у якому він братиме участь, як 

заохочення за досягнення під час втілення попереднього проекту. 

Участь у прибутках. 

 Багато організацій дають можливість працівникам брати участь у 

прибутках, це краще стимулює продуктивність їхньої праці, вони 

виявляють ініціативу, оскільки відчувають свій безпосередній вплив на 

результати діяльності організації. 

Просування. 

 Коли людина досягає вершини піраміди Маслоу (самореалізація), вона 

розглядає кожний новий проект як можливість розширювати свої знання 

та досвід. 

Професійне визнання. 

Це — індикатор досягнень працівника. Оскільки у плоских структурах 

головний менеджер не має безпосередніх контактів з виконавцями, для 

останніх важливо, щоб про результати їхньої роботи, а також професійні 

якості знали. 
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Рис. 4.47. Поради менеджеру щодо мотивації команди проекту 

Зазначимо, що сучасній управлінській науці відомий широкий перелік 

методів (економічних і неекономічних) та теорій мотивацій (процесуальних і 

змістовних), серед яких керівнику(менеджеру) проекту необхідно обрати саме 

ті що відповідають фазі життєвого циклу проекту та особливостям членів 

команди проекту. За таких умов очевидною стає потреба в складанні програми 

мотивацій команди проекту, тобто визначення конкретних цілей мотивацій 

методів та заходів їх досягнення. Відмітимо, що програма мотивації команди 

проекту може мати наступну типову структуру (рис. 4.48.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.48. Структура програми мотивації команди проекту 

Дайте зрозуміти людям їх важливість для успішної реалізації 

проекту 

Інформуйте учасників проекту про перебіг подій із зазначенням 

ролі кожного у досягненні певних результатів. 

Важливо відмітити (за допомогою матеріальних або нематеріальних 

засобів) поведінку тих членів команди і ті досягнуті показники чи 

результати, які є найбажанішим для менеджменту проекту.  

Важливу роль у формуванні корпоративної культури відіграють 

неформальні заходи, що сприяють створенню дружньої атмосфери 

у команді проекту. 

Учасники команди завжди мають пишатися своєю приналежністю 

до команди проекту. 
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Для керівника дуже важлива обізнаність та поінформованість про 

роль кожного учасника проекту у досягненні результату, потенціал 

співробітника а також мотиви, що сприяють розкриттю 

потенціалу. 

Цілі та завдання мотиваційного процесу та програми мотивації 

проектної команди. 

Призначення: групування персоналу у відповідності до виявлених 

потреб та необхідних заходів щодо заохочення. 

Термін дій програми, очікувані результати, відповідальні особи, їх 

повноваження і відповідальність. 

Заходи і засоби, що мають увійти до системи стимулювання. 

План-графік виконання програми із призначення відповідальних. 
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Бюджет програми (обсяг фінансових та інших ресурсів, що можуть 

бути спрямовані на заохочення) мотивації членів команди проекту. 
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Акцентуємо увагу, що на успіх реалізації проекту та на ефективність 

процесу управління кадровим забезпеченням досягнення його цілей значний 

вплив спричиняє психологічний клімат, що створюється у команді проекту. 

Тому, вважаємо необхідним зосередити увагу на такій сфері процесу 

управління кадровим забезпеченням реалізації проекту, як управління 

конфліктами. 

 Отже, перш за все розглянемо зміст дефініції «конфлікт та наслідки, що 

можуть бути ним спричинені». Під конфліктом у проектній діяльності будемо 

розуміти наявність протиріч між членами проектної команди щодо  визначення 

та / або виконання окремих завдань (робіт) необхідних для реалізації проекту. 

Доречно відмітити, що наслідки конфлікту можуть носити 

конструктивний (позитивний) характер або спричиняти деструктивний 

(негативний) вплив на роботу команди проекту та в цілому на успіх реалізації 

проекту. Розглянемо умови, за яких можна вважати наслідки конфлікту 

конструктивними або навпаки деструктивними (рис. 4.49.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 4.49. Умови, за яких наслідки конфлікту можуть бути 

конструктивними або деструктивними 

Протиріччя, що виникли, мають стати осно-

вою обговорення спірних ситуацій (питань, 

подій). 

Протиріччя, що виникли, сприяють вибору 

найкращого способу розв’язання того чи 

іншого питання. 

Протиріччя, що виникли сприяють нала-

годженню стосунків між людьми. 

Протиріччя, що виникли, дають змогу зняти 

напруженість. 

Протиріччя, що виникли, дають змогу 

працівникам повніше розкрити свої 

можливості та здібності. 
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Протиріччя, що виникли, відривають людей 

від розв’язання важливих питань. 

Протиріччя, що виникли викликають почуття 

невдоволеності в колективі. 

Протиріччя, що виникли, ведуть до особистіс-

ної або групової ізоляції, а також протидіють 

порозумінню. 
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Наголосимо, що для того, щоб управляти конфліктом або попереджати 

конфлікт, слід з’ясувати, які саме джерела і причини виникнення конфлікту 

притаманні проектній діяльності (рис. 4.50): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.50. Джерела і причини виникнення конфлікту, притаманного 

проектній діяльності. 

 

Акцентуємо вагу, що більшість конфліктів, які можуть виникнути у ході 

розробки та реалізації проекту, можна попереджати. Попередженню конфліктів 

проектної діяльності, на наш погляд, може сприяти наявність таких чинників 

(рис. 4.51.): 

 

 

 

пріоритети у проекті 

вартість проекту та розподіл ресурсів, повноважень і 

відповідальності 

терміни  виконання проекту та  послідовність виконання робіт 

процедури ухвалення рішень  та інші адміністративні процедури 

психологічні особливості членів команди П
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конфлікт через  цілі (пріоритети) в проекті 

конфлікт через адміністративні процедури 

конфлікт через відмінності поглядів в технічних питаннях, 

небажання «йти на компроміс» 

конфлікт через людські ресурси 

конфлікт через вартість 

конфлікт через календарний план 

міжособові 
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Рис. 4.51. Чинники, що сприяють попередженню конфліктів у проектній 

діяльності 

У випадках, коли виникненню конфлікту завадити не вдалося, керівнику 

проекту слід зосередити свою увагу на процесі управління конфліктом, тобто 

на обранні методів та засобів усунення причин конфлікту та корегуванні 

поведінки членів команди проекту. Зауважимо, що виконання таких дій  

вимагає від керівника проекту обізнаності у методах розв’язання конфліктів. 

Відмітимо, що у практичній діяльності найбільш часто застосовують 

наступні методи розв’язання конфлікуту (рис. 4.52.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.52. Типові методи розв’язання  конфліктів 

наявність чітко визначених цілей 

бажання та навики уникати суперечок 

бажання дослухатися до думок інших та визначати головне слухаючи 
інших 

відсутність різких, радикальних заяв 

залучення до вирішення дискусійних питань  всіх причетних осіб 

пошук спільних інтересів і мотивів учасників команди, що підвищать 
згуртованість групи 

намагайтеся «не переходити на особистості» надаючи оцінку подіям 

спроможність керівника і команди до пошуку компромісу 
 та одноголосного ухвалення рішень 
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Метод ухилення: засновано на тому, що членам команди слід уникати 
конфліктних ситуацій та за можливості не вступати у протистояння один з 
одним. 

Метод компромісу: передбачає що сторони опоненти (протидіючі учасники 
конфлікту) доходять згоди і йдуть на певні поступки один одному.  

Метод форсування: застосовується за наявності авторитарного стилю 
управління та передбачає примус до ухвалення певного рішення. 
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Метод адаптації (пристосування): заснований на тому, що високий рівень 
корпоративної культури, гарні взаємовідносини у середині проектної команди 
будуть сприяти запобіганню конфлікту або сприяти його швидкому 
конструктивному розв’язанню. 

Метод розв’язання проблеми: передбачає наявність навиків керівника у 
застосуванні усіх методів розв’язання конфлікту у залежності від конкретної 
ситуації, умов та чинників, що на неї впливають; сприяє пошуку найбільш 
ефективних методів, засобів технологій виконання завдань за проектом та 
покращенню психологічної атмосфери у команді проекту. 
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Нарешті зупинимося на послідовності дій керівника у процесі вирішення 

конфлікту. Погоджуємося з думкою науковців, що для управління конфліктом 

слід дотримуватися певного алгоритму дій (рис. 4.53.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.53. Алгоритм дій керівника проекту щодо розв’язання конфлікту 

 

4.3 Управління комунікаціями і інформаційними зв’язками проекту 

Аналіз наукової літератури показав, що управління комунікаціями у 

проектній діяльності ‒ це один з дуже важливих аспектів діяльності керівників 

проекту, який охоплює забезпечення релевантною інформацією менеджмент 

проекту, зберігання, поширення та використання інформації відповідними 

учасниками команди проекту для забезпечення координації їх дій і досягнення 

цілей проекту.  

Відмітимо, що процес управління комунікаціями складається з таких 

управлінських процесів (рис. 4.54.): 

Розглянемо більш детально зміст кожного із зазначених складових 

процесу управління комунікаціями у проектній діяльності.  

 

1) прогнозування виникнення конфліктних подій та розробка заходів 

для запобігання їм; 

2) своєчасний доступ до інформації про виникнення, прояв і стан 

конфліктних подій та з’ясування істинних причин, ситуації, що 

виникла; 

3) спроба налаштування опонентів на взаємодію та знаходження 

порозуміння самостійно у межах своїх команд проекту (підрозділів); 

4) пошук спільних інтересів, мотивів та формування компромісного 

рішення, шо може задовольнити усі протидіючі сторони (частково або 

повністю); 

5) залучення неформального лідера команди проекту до розв’язання 

конфлікту або вищого керівництва, якщо менеджер проекту не має 

достатньо повноваження для прийняття відповідного рішення. 

А
л

го
р

и
т
м

 д
ій

 к
ер

ів
н

и
к

а
 п

р
о

ек
т
у

 щ
о

д
о

 

р
о

зв
'я

за
н

н
я

 к
о

н
ф

л
ік

т
у
 



110 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.54. Складові управління комунікаціями у проектній діяльності 

Відмітимо, що процес планування управління комунікаціями починається 

з визначення усіх зацікавлених сторін (учасників) проекту та їх потреби в 

інформації. Виконання цього завдання потребує надання відповіді на питання 

(рис. 4.55.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.55. Визначення потреби учасників проекту в інформації 

 

Відмітимо, що важливим моментом у процесі планування управління 

комунікаціями є з’ясування правил, порядку і норм взаємодії учасників, 

кількості каналів передачі та обсягу і доступності інформації, що буде 

надаватися учасникам. 

 Зауважимо, що за рівнем доступності у проектній діяльності визначають 

наступні три види інформації (рис. 4.56.): 

Планування управління комунікаціями: охоплює сукупність операцій 

щодо визначення концепції, заходів та потреби у ресурсах для 

створення ефективного процесу обміну між учасниками проекту та 

іншими беніфіціаріями. 

Управління комунікаціями: охоплює сукупність операцій та розподіл 

повноважень, щодо визначення системи отримання, розповсюджен-

ня, аналізу і оцінки інформації, можливості її систематизації та 

зберігання або знищення, у обсязі, необхідному для ефективного 

управління проектною діяльністю. 

Контроль комунікацій: охоплює процеси визначення відповідності 

й якості розробленої і впровадженої системи комунікації та заходів 

управління ними, цілям і завдання проектної діяльності, вимогам 

беніфіціаріїв та управлінським потребам 
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Кому з учасників проекту і яка саме, в якому вигляді 

інформація потрібна? 

Коли необхідно надати інформацію ? 

За допомогою яких засобів  і яким чином інформація буде 

надаватися? В
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Рис. 4.56. Види інформації в залежності від її доступності для 

користувачів 

Акцентуємо увагу, що для визначення певних вимог, щодо системи 

комунікацій для окремого проекту менеджменту проекту слід володіти такою 

інформацією (рис. 4.57.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.57. Інформація, що необхідна для визначення вимог до системи 

комунікації 

Забезпечення ефективного процесу збору, обробки, поширення, збе-

рігання та архівування інформації, тобто задоволення очікувань стейкхолдерів 

в інформації, потребує управління комунікаціями. Процес управління комуні-

каціями в проектній діяльності ґрунтується на використанні певних методів і 

моделей та врахуванні деяких аспектів (рис. 4.58.): 

Державна таємниця ‒ містить відомості загально державного 

значення, має дуже обмежене коло користувачів 

Закрита (конфіденційна) інформація, що містить відомості 

комерційного спрямування, має обмежений доступ та викорис-

товується виключно посадовими особами з відповідними 

повноваженнями; 

Відкрита -  містить відомості про проект, склад його учасників 

тощо з якими можуть ознайомитися усі бажаючі у будь-який час  
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Повний перелік зацікавлених осіб, характер взаємодії та взаємні 

зобов’язання  між ними.  

Відомості про напрямки діяльності, технології, що використо-

вуються, відділи, що створені для виконання завдань та унікальних 

фахівців, які залучені до проекту. 

Організаційна структура проекту та штатний розклад із 

зазначенням повноважень і відповідальності осіб. 
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Зовнішні інформаційні зв’язки. 
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Рис. 4.58. Методи, моделі і аспекти управління комунікаціями 

Результатом управління комунікаціями повинно стати створення єдиного 

інформаційного простору, що задовольнить потребу усіх учасники проекту в 

інформації в обсязі, необхідному для якісного виконання робіт за проектом. 

Зазначимо, що такий інформацій простір повинен відповідати критеріям 

синергії, креативності, доступності. 

Наголосимо, що задоволення всіх зацікавлених сторін в інформації про 

проект дозволяє: 

-  керівнику проекту викликати їх довіру та залучитися їх підтримкою; 

-  стейкхолдерам мати чітке уявлення про всі можливі ризики, труднощі, 

ускладнення, що можуть виникнути на кожній стадії реалізації проекту та 

запропонувати заходи щодо зниження (усунення) негативного впливу певних 

чинників на проект. 

Відмітимо, що для підтримки ефективності комунікаційної системи 

проекту слід здійснювати моніторинг управління комунікаціями, тобто 

реалізовувати функцію контролю комунікацій. 

Зазначимо, що інструментом для створення системи комунікації 

управління проектом є розробка методичних, технічних, програмних та 

інформаційних засобів, тобто інформаційної системи управління проектом. 

Моделі «відправник-одержувач»: передбачає формування і використання 

повторювальних процесів зворотного зв'язку для ефективної координації 

взаємодій стейкхолдерів для реалізації цілей проекту. 

Обґрунтування  засобів зв'язку: визначаються окремо для кожної події  форми 

і засоби обміну інформації, у залежності від багатьох чинників: таємності, 

засобів зв’язку, технічних можливостей, тощо. 

Стиль викладання змісту інформації: вибір форми викладу інформації 
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Методи управління нарадами: підготовка порядку, вибір засобів і методів 

попередження і управління можливими конфліктами. 

Методи презентацій: використання впливу мови тіла, стилю викладу 

інформації, розробок візуальних засобів. 

Методи організації групової робот: передбачають узгодження, подолання 

комунікаційних бар’єрів. 

Вербальний метод: усне сприйняття, за необхідності уточнення задля 

усунення непорозумінь через різницю сприйняття.  
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Акцентуємо увагу, що створення єдиного інформаційного простору, як 

фундаменту інформаційної системи управління проектом, потребує виконання 

чотирьох умов (рис. 4.59.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.59. Умови створення єдиного інформаційного простору  

управління проектом 

 

Відмітимо, що у складі інформаційної системи управління проектом 

можна виокремити два елементи – забезпечуючий і функціональний. Зобразимо 

схематично їх структуру (рис. 4.60.):  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.60. Структура забезпечуючої складової інформаційної системи 

управління проектом 

Формування єдиної бази даних планів усіх корпоративних проектів 

Складання єдиного довідника ресурсів, що використовуються в 

проектах  

Розробка єдиних форм  документів, шаблонів проектів і звітів 
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Створення єдиної бази звітних документів усіх корпоративних 

проектів 

Організаційне забезпечення: сукупність задокументованого розподілу 

повноважень та відповідальності, у якій розкрито правила взаємодії 

учасників проекту; 

Правове забезпечення: сукупність правових норм, що визначають 

юридичні аспекти розробки у функціонуванні  інформаційної 

системи проекту; 

Технічне забезпечення: сукупність технічних засобів, що необхідні 

для забезпечення ефективного процесу обміну інформацією; 

Забезпечення інформацією: задокументована система відомостей, 

необхідних для процесу розробки, планування, виконання і контролю 

проектної діяльності; 

Програмне забезпечення: сукупність програмних продуктів, 

призначених для цілей управління  проектною діяльністю та 

виконання управлінських функцій.  
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 Зауважимо, що у складі функціональної складової інформаційної 

системи управління проектом виділяють три складові (рис. 4.61.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.61. Структура функціональної складової інформаційної системи 

управління проектом 

 

Наголосимо, що інформаційні системи управління проектом 

створюються для виконання певних функцій (рис. 4.62.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 4.62. Функції інформаційної системи управління проектами 

 

Зауважимо, що  повне і якісне виконання зазначених функцій можливе 

лише за умови застосування інформаційних технологій, тобто визначеної 

сукупності методів збору, обробки та передачі даних зацікавленим особам за 

допомогою відповідних програмних засобів. Акцентуємо увагу, що 

використання програмних засобів потребує від менеджменту проекту 

попереднього аналізу і вибору програмних продуктів, що будуть задовольняти 

створену інформаційну систему управління проектом та загальну систему 

комунікації між усіма учасниками проекту. 

Перелік (список) робіт та завдань за проектом 

Система ресурсного забезпечення ресурсів 

Таблиці розподілу ресурсів у часі і просторі для 

виконання робіт за проектом 
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Автоматизація процесів збирання, перетворення, зберігання, пошуку 

і обміну інформацією 

Статистична й аналітична обробка інформації для обґрунтування і 

ухвалення проектних рішень  

Реалізація процедур календарного і сіткового планування, розробка 

бюджетів, аналіз ризиків, оцінка проектних рішень  

Виконання облікових функцій 

Інтелектуальний аналіз даних, моделювання і прогнозування 

ситуацій 
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Оперативне і якісне оформлення звітної документації 

Захист інформації 
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Доцільно відмітити, що у процесі управління проектами та ризиками 

проектної діяльності використовуються три види програмних продуктів, що 

відповідають певним напрямкам і завданням управлінської діяльності 

(рис. 4.63.):  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 
 

Рис. 4.63. Види програмних продуктів, що використовуються в управлінні 

проектами 
 

Доречно зазначити, що наразі проектом, який найбільш широко 

використовується у світовій практиці управління проектами вважається 

програмний продукту Microsoft Project. 

Теоретичний аналіз наукової літератури дозволив визначити групи 

критеріїв, за якими керівники проектів обирають програмне забезпечення для 

інформаційної системи управління проектами (рис. 4.64.): 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 
 

Рис. 4.64. Групи критеріїв для вибору програмного забезпечення 

Універсальні програмні комплекси: редактори тексту, програми роботи з 

електронними таблицями і базами даних використовують для підготовки 

документів та розрахунків. До цієї ж групи відносять програми підготовки 

та проведення презентацій та комунікаційні програми: програми роботи з 

електронною поштою, розсилання факсів, доступу та публікації WEB. 

Спеціалізовані програмні комплекси: охоплюють пакети програм, створені 

спеціально для управління проектами або які можуть бути пристосовані 

для вирішення цих окремих завдань. До них відносять спеціалізовані 

програмні комплекси, що забезпечують автоматизацію управління 

проектами на фазі концепції (Project Expert), системного проектування 

(BPWin, IThink, GPSS), підготовки та реалізації проекту (Microsoft Project, 

Primavera Project Planner тощо). 

Пристосовані програмні комплекси: до їх складу входять ті програмні 

продукти, що були розроблені як засіб вирішення інших завдань, 

наприклад, моделювання, але які ефективні для вирішення завдань 

управління проектами, наприклад, структурного аналізу. 
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Операційні критерії, пов'язані з функціональними можливостями 

програмного забезпечення (обчислення, створення розкладу, витрат і 

моніторингу процесі реалізації завдань. 

Параметри, за допомогою яких здійснюють оцінку можливостей роботи 

програмного продукту у межах будь-якої інформаційно-керуючої 

системи, та визначається відповідність програм технічним засобам й 

можливість використання з іншими додатками.  

Критерії, пов'язані з витратами на програмного забезпечення: купівля, 

інсталяція, оплата технічної підтримки, обслуговування протягом усього 

часу функціонування.  
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Відмітимо, що провідним засобом підвищення ефективності управління 

проектами є впровадження автоматизованої системи управління. Зазначимо, що 

автоматизація  управління дає можливість забезпечити більш ефективне 

досягнення певного переліку цілей на кожній стадій створення і реалізації 

проекту (рис. 4.65.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.65. Цілі, ефективність досягнення яких підвищується при 

використанні автоматизованої системи управління 

 

На етапі концепції: 

- зменшення часу розробки та 

погодження базових  

документів; 

- створення умов ефективної 

координації  дій замовника і 

виконавців. 

На етапі створення 

пропозиції за проектом: 

- зменшення часу розробки і та 

погодження базових 

документів; 

- підвищення  якості та 

ефективності процесу МТЗ; 

- створення умов ефективної 

координації дій замовника, 

виконавців  та постачальників 

На етапі планування: 
- зменшення терміну складання 

графіку виконання робіт за 

проектом. 

На етапі виконання: 

- підвищення достовірності  і 

швидкості передачі  інформації 

про хід виконання проекту для 

розв’язання управлінських 

задач; 

- зменшення терміну складання 

звітів про перебіг виконання 

робіт за  проектом та 

дотримання календарного плану 

виконання робіт; 

- забезпечення умов ефективної 

координації дій між 

учасниками. проекту 

На етапі передачі до 

експлуатації і завершення 

проекту: 

- зменшення терміну складання 

звітної документації. 
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Акцентуємо увагу, що автоматизована система управління проектами, як 

і будь-яка система, має специфічну, унікальну структуру. Представимо 

схематично структурні елементи автоматизованої системи управління 

проектами (рис. 4.66.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.66. Структурні елементи автоматизованої системи управління 

проектами 

 

Наприкінці вважаємо доцільним зосередити увагу на функціональних 

можливостях, що забезпечують використання універсальних автоматизованих 

систем (рис. 4.67.): 
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Рис. 4.67. Функціональні можливості, що забезпечують використання 

автоматизованої системи управління проектом 

1) засоби для календарно-сіткового планування; 

2)засоби для розв’язання специфічних економічних завдань 

(складання планів, оцінка та ідентифікація ризиків, тощо);  

3) засоби щодо розширення або обмеження доступності  інформації 

про проект; 

4) засоби для організації комунікацій; 

5) засоби для інтеграції з іншими прикладними програмами. С
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Заходи щодо проектування робіт за проектом з використанням 

методу критичного шляху. 

Заходи планування потреби і розподілу ресурсів та 

обчислення витрат. 

Заходи моніторингу і контролю стану виконання робіт за 

проектом, документування та аналіз отриманих показників.  

Заходи наочного представлення структури проекту і 

складання системи звітів за проектом. 

Засоби організації групової роботи. 
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Приклади тестових завдань: 

 

1. Який з методів не відноситься до методів оцінки вартості проекту: 

а) метод параметричної оцінки; 

б) оцінка проекту інвестором; 

в) оцінка за методом аналогії; 

д) оцінка «знизу вгору» та «згори до низу». 

Питання до самоперевірки знань: 

1. Наведіть базові структурні елементи процеси управління вартістю проекту. 

2. Розкрийте сутність поняття «ресурс проекту», визначте їх види. 

3. Розкрийте зміст методів згладжування конфлікту через ресурси. 

4. Які види календарних графіків ви знаєте, розкрийте стисло їх зміст? 

5. Що таке  ресурсні гістограми, які особливості їх побудови у проектній 

діяльності? 

6. Опишіть процедуру визначення й планування потреби в ресурсах. 

7. Розкрийте базові признаки класифікації витрат за проектом та наведіть види 

витрат, що виокремлюють у відповідності до них. 

8. Охарактеризуйте підходи до планування в умовах обмежених ресурсів і в 

умовах обмеженого часу. 

9. Поясніть, в чому полягає зміст оцінки вартості проекту. 

10. Дайте визначення бюджету проекту. 

Охарактеризуйте стадії розвитку команди проекту. 

11. Розкрийте сутність поняття «організаційна культура». 

12. Охарактеризуйте основні підходи до формування команди проекту. 

13. Розкрийте структуру системи формування і управління командою проекту. 

14.Назвіть основні цілі, передумови, компоненти та інструменти організаційної 

культури. 

15. Перелічить методи навчання персоналу у проектах. 

16. Охарактеризуйте методи управління конфліктом. 

17. Назвіть умови конструктивного вирішення конфлікту. 

18. Розкрийте процес планування управління комунікаціями у проектах. 

19. Розкрийте методи і аспекти ефективного управління комунікаціями у 

проектах. 

20. Назвіть інструментальні засоби управління проектами. 

21. Які види програмних продуктів, що використовуються у ході розробки та 

реалізації проекту ви знаєте? 

22. Охарактеризуйте інструментальні засоби управління проектами. 

23. Наведіть класифікацію систем управління проектами. 

24. Поясніть особливості застосування, функції та завдання використання 

програмного продукту Microsoft Project на окремих етапах розробки та 

реалізації проекту. 
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2. Головна мета планування ресурсів полягає у : 

а) пошуку якісних ресурсів; 

б) забезпеченні реалізації проекту; 

в)  забезпеченні відповідності наявної і необхідної робочої сили; 

д)  забезпеченні проекту ресурсами відповідної якості і кількості у межах 

бюджету проекту. 

 

3. Стиль поведінки у конфліктній ситуації, який характеризується тим, що  

між учасниками є розбіжність сприйняття, але вони готові до діалогу один 

з одним щодо показу своєї позиції та мають бажання з’ясувати причини 

конфлікту та дійти згоди на взаємовигідних умовах описує метод 

розв’язання конфліктів, який має назву: 

а) розв’язання проблеми; 

б) ухилення; 

в) компроміс; 

д) метод форсування. 

 

4. До структурних методів розв’язання конфліктів можна віднести: 

а) роз'яснення вимог до роботи; 

б) встановлення загальноприйнятних та зрозумілих цілей проекту; 

в) використання системи заохочення персоналу; 

д) усі відповіді правильні. 

 

5. До складу управління комунікаціями входять такі процеси: 

а) поширення інформації; управління очікуваннями зацікавлених сторін 

проекту; 

б) визначення зацікавлених сторін проекту; планування комунікацій; 

в) поширення інформації; управління очікуваннями зацікавлених сторін 

проекту; 

д) усі відповіді правильні. 

 

 

6. До головних ознак сучасних інформаційних технологій відносять: 

а) інтерактивний режим роботи; 

б) гнучкість та адаптивність процесу корегування даних і формулювання 

завдань; 

в) інтегрованість з іншими програмними продуктами; 

д) правильні відповіді а і в. 
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7. Під інформаційною системою управління проектами розуміють: 

а) сукупність програмних засобів для розв’язання задач календарно-сіткового 

планування; 

б) сукупність технічних інструментів для складання звітів про хід реалізації  

завдань за проектом; 

в) базу даних управління проектами; 

д) організаційно-технологічний комплекс засобів, призначених для 

підтримки і підвищення ефективності процесів управління проектами. 

 

8. Під інформаційними технологіями управління проектом можна розуміти: 

а) процес, що складається з чітко регламентованих дій щодо опрацювання 

інформації у ході управління проектом; 

б) функцію забезпечуючої частини ІСУП; 

в) підпрограму, за допомогою якої реалізується функція сітково-

календарного планування; 

д) систему контролю за ходом виконання проекту. 

 

9. До критеріїв ефективності команди проекту відносять: 

а) рівень ефективності використання національних ресурсів; 

б) ступень розвитку компетентностей, що сприятимуть кращому виконанню  

завдань, що потребують групового розв’язання; 

в) ступінь і напрям прямого та непрямого впливу проекту на розвиток 

економіки країни; 

д) відповіді б і в правильні. 

 

10. До базових проблем управління кадровим забезпеченням реалізації проекту 

відносять: 

а) розробку стратегії з питань формування кваліфікованого персоналу; 

б) з’ясування потреби працівників у підвищені освітнього рівня за окремими  

спеціальностями та/або професіями; 

в) вибір форм і методів підготовки, перепідготовки та підвищення 

кваліфікації; 

д) усі відповіді правильні. 
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Використані та рекомендовані джерела літератури до теми: 

 

1. Андрієнко О. Управління проектами в бізнес-об’єднаннях малих і 

середніх підприємств: посібник Київ: 2017. 77 с. 

2. Буріменко Ю. І., Галан Л. В., Лебедєва І. Ю. та ін. Управління проектами: 

навч. посіб. /за ред. Ю. І. Буріменко. Одеса: ОНАЗ ім. О. С. Попова, 2017. 

208 с. 

3. Гонтарева І. В. Управління проектами: підручник Харків ХНЕУ, 2011. 

444с. 

4. Козик В.В., Тимчишин І.Є. Практикум з управління проектами: навч. 

посібник. Львів: Видавництво Львівської політехніки, 2012. 180с. 

5.  Матвіїшин Є.Г. Планування проектних дій: навч. посіб.  Київ: «Хай-Тек 

Прес», 2008. 216с. 

6. Міцура О.О., Олефіренко О.М. Управління інноваційними проектами: 

конспект лекцій. Суми : Сумський державний університет, 2012. 92 с. 

7. Ноздріна Л.В., Ящук В.І., Полотай О.І. Управління проектами: підручник. 

Київ: Центр учбової літератури, 2010. 432с. 

8. Петрович Й.М., Новаківський І.І. Управління проектами: підручник 

Львів: Видавництво Львівської політехніки, 2018. 396 с.  

9. Руководство к своду знаний по управлению проектами, 5-е издание 

/Project Management Institute (PMI). Project Management Institute, Inc., 
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Тема 5. Контроль процесів реалізації проекту 

План 

5.1 Зміст  контролю  і моніторингу процесів реалізації проекту 

5.2 Інструменти контролю та контроль витрат на реалізацію проекту 

5.3.Управління змінами в процесі реалізації проекту 

 

5.1 Зміст  контролю  і моніторингу процесів реалізації проекту 

Будь-яке успішне починання неможливе без виконання функції 

контролю. Навіть сам факт визначення успіху діяльності потребує порівняння 

досягнутих результатів з запланованими цілями  та значеннями показників. 

Акцентуємо увагу, що особливої важливості контроль набуває у проектній 

діяльності. Це пов’язано з тим, що більшість проектів реалізовуються в умовах 

невизначеності та супроводжуються значною кількістю ризиків, а відтак 

потребують постійного спостереження за станом виконання робіт за проектом 

та рівнем досягнення визначених у проектній документації показників у 

встановлені строки. 

Отже, контроль реалізації проекту можна розглядати як функцію 

управління, що полягає у  встановленні керівництвом проекту рівня досягнення 

цілей, причин та чинників, що сприяють або заважають якісному і своєчасному 

виконанню завдань і робіт за проектом та надає інформацію для ухвалення 

рішень щодо  корегування цілей, завдань, розподілу ресурсів тощо для 

підвищення ефективності реалізації проекту. Таким чином контроль процесів 

реалізації проекту потребує регулярного спостереження за показниками 

виконання проекту та виявлення відхилень і чинників, що їх спричиняють. 

Зауважимо, що реалізація функції контролю в проектній діяльності 

потребує виконання наступних процесів контролю (рис.5.1.): 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 5.1. Процеси контролю реалізації проекту 

Визначення результатів реалізації проекту та виконання окремих 

робіт чи завдань на основі зіставлення фактичних показників 

виконання рішень (завдань) із запланованими. 

Співставлення розрахункових (планових) і фактичних показників. 

Прогнозна оцінка можливих (припустимих) відхилень від бажаних 

значень показників. 

Аналіз прогнозів на реалістичність виконання завдань проекту. 

Оцінка узгодженості цільових показників, гнучкості системи 

планів  та можливості їх адаптації в умовах невизначеності шляхом 
внесення коректив та проведення необхідних змін для забезпечення 

ефективності реалізації проекту. 
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Відмітимо, що всі процеси контролю реалізації проекту умовно 

поділяють на дві групи: основні та допоміжні (рис. 5.2.): 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис.5.2. Групування процесів контролю реалізації проекту 

 

Зазначимо, що процес контролю реалізації проекту можна представити як 

певну послідовну сукупність управлінських дій, які можна об’єднати у наступні 

етапи (рис.5.3.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 5.3. Етапи процесу контролю реалізації проекту 

Процеси контролю реалізації проекту 

Основні процеси контролю реалізації 

проекту:  

- суцільний контроль внесення 

змін за проектом, 

- складання звітності за 

результатами виконання 

проекту 

Другорядні процеси контролю 

реалізації проекту:  

- контроль розкладу, 

- контроль витрат, 

- контроль якості, 

- контроль ризиків тощо. 

Етап 1. Співставлення рівня досягнення фактичних показників за результатами 

виконання робіт за проектом з бажаними (очікуваними). 

Етап 2. Прийняття і виконання рішення про зміни у плані реалізації проекту. 

Етап 3. Виконання дій щодо корегування плану реалізації проекту: оцінка 

початкового плану та його корегування; реалізацій завдань щодо 

попередження або знешкодження ризиків і їх наслідків; завершення проекту та 

переорієнтація проектної діяльності відповідно до модифікованих цілей. 

Етап 4. Ухвалення політики організації щодо контролю проекту, тобто 

з’ясування бачення та побажань членів проектної команди реалізації дій щодо 

контролю засобів та періодичності виконання та здійснення адаптивних дій. 

Етап 5. Планування процесу контролю реалізації проекту. 

Етап 6. Забезпечення процесу контролю відповідними ресурсами. 

Етап 7. Призначення персональної відповідальності і повноважень. 

Етап 8. Навчання персоналу, який буде здійснювати контроль. 

Етап 9. Залучення зацікавлених осіб до процесу та здійснення безпосереднього 

контролю 

Етап 10. Перевірка процесів контролю на відповідність політики організації та 

обговорення результатів контролю з керівниками проекту. 
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Зауважимо, що здійснення контролю реалізацій проекту потребує 

обрання відповідних методик і методів проведення перевірок і аналізу 

результатів, визначення формату звітної документації, суб’єктів контролю, 

об’єкти і предмет контролю, тобто розробки системи контролю. Зазвичай до 

системи контролю реалізації проекту висувають наступні вимоги: 

- забезпечення достовірності, точності, повноти, своєчасності інформації 

про результати контролю реалізації проекту; 

- забезпечення єдності і доступності інформації, отриманої у процесі  

контролю учасників проектної діяльності. 

Доцільно відмітити, що виконання функції контролю процесів реалізації 

проекту потребує застосування різних видів контролю на різних етапах 

виконання проекту (рис. 5.4.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 5.4. Види і призначення контролю, що використовуються в проектній 

діяльності 

 

Отже, контроль реалізації проекту можна зобразити як циклічний 

безперервний процес у вигляді наступної схеми (рис. 5.5.): 

 

 

Попередній контроль: виконується до початку реалізації проекту з 

метою визначення наявності джерел забезпечення ресурсів, якість  та 

вартість необхідних для виконання завдань за проектом ресурсів, 

спрямований на дотримання певних правил і процедур організації і 

реалізації проектної діяльності. 

Поточний контроль: здійснюється під час реалізації проекту, охоплює 

контроль часу, досягнення проміжних цілей проекту, виконання 

запланованих обсягів робіт, контроль бюджету, контроль ресурсів, 

контроль якості. Його мета ‒ оперативне регулювання ходу реалізації 

проекту. Заснований на співставлення і досягненні фактичних значень 

показників за завданнями проекту, у тому числі за всіма видами  

продуктивності використання ресурсів. До видів поточного контролю 

відносять: контроль за визначеними попередньо точками контролю; 

контроль у стані п’ятдесяти відсоткового виконання робіт за проектом; 

періодичний контроль виконання робіт; експертна оцінка якості та 

повноти реалізації проекту (досягнення його цілей). 

Контроль результатів проектної діяльності: здійснюється на момент 

завершення проекту для визначення загальної оцінки результатів 

реалізації проекту, повноти досягнення цілей проектної діяльності. 

Його призначення полягає в узагальненні отриманого досвіду для 

подальшої розробки й реалізації проектів-аналогів та вдосконаленні 

процедур управління. 
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Рис. 5.5. Цикл процесу контролю 

 

Акцентуємо увагу на тому, що важливою складовою процесу контролю є 

оцінка показників, що були досягнуті на певних етапах проектної діяльності. 

Під оцінкою процесів реалізації  проекту будемо розуміти встановлення 

фактичного рівня досягнення цілей проекту. 

Зауважимо, що у ході контролю процесів реалізації проекту найбільш 

часто застосовують два базових методи: метод простого контролю і метод 

детального контролю. Зобразимо схематично зміст, преваги та недоліки 

зазначених методів контролю (рис. 5.6.):  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 Рис. 5.6. Методи контролю 

Методи контролю 

Метод загального контролю – 
метод, що передбачає визна-
чення та фіксування показників 
завершення певних робіт, за 
якого застосовують два показ-
ники виконання роботи: 0% і 
100. 

Метод сполошного контролю: 

за яким стан виконання робіт 

передбачає оцінку значень 

проміжних показників реалізації 

завдань і за їх аналізом надання 

загальної оцінки щодо успіху 

проектної діяльності. 

Переваги: 

- низькі витрати на 

збір інформації про 

виконання робіт; 

- простота оцінки 

робіт; 

- простота внесен-

ня даних до  інфор-

маційної системи. 

Переваги: 

- висока точність; 

- придатність до 

застосування для 

тривалих або 

пріоритетних робіт. 

Недоліки: 

- велика похибка оцінки 

конкретної роботи 

- придатність до застосу-

вання для тривалих робіт 

з невисокою пріоритетніс-

тю. 

 

Недоліки: 

- високі витрати на збір 

інформації про 

виконання робіт; 

- складність оцінки робіт;  

- робота повинна мати 

кількісний параметр для 

оцінки виконання. 

 

1.Встановлення 

нормативних значень 

контрольних 

показників 

3. Визначення 

відхилень між значен-

нями контрольних 

нормативних і 

фактичних показників 

 

2. Облік фактично 

досягнутих 

результатів 

4. Здійснення 

досліджень, оцінки і 

аналізу відхилень 

5. Розробка 

корегувальних дій 

та їх реалізація  

Процес 

контролю 
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Зазначимо, що в практичній діяльності в залежності від цілей, умов, 

суб’єктів контролю та стадії реалізації проекту проект-менеджери 

застосовують той чи інший метод, тобто використовують їх комбінування. 

Відмітимо, що для порівняння ходу реалізації проекту з плановими 

завданнями використовують моніторинг. У широкому розумінні моніторинг 

охоплює процеси контролю, спостереження, обліку даних і порівняння 

отриманих результатів з нормативними (плановими показниками). 

Зобразимо процес порівняння ходу реалізації проекту з запланованими 

подіями за допомогою моніторингу (рис. 5.7.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 5.7. Моніторинг ходу реалізації проекту 

 

5.2 Інструменти контролю та контроль витрат на реалізацію проекту 

 

Важливою умовою реалізації цілей проекту є забезпечення своєчасного 

виконання завдань і робіт за проектом у межах визначеного бюджету. Тому 

контролю розкладу (графіку) виконання проекту слід приділяти значну увагу. З 

цією метою, вважаємо доцільним розробляти графік контролю розкладу. Такий 

графік по суті є комплексним документом результатів контролю розкладу, що 

Моніторинг провідних показників (індикаторів) проекту – це 

швидке визначення значень базових параметрів продукту 

проектної діяльності. 

Моніторинг стану виконання зобов’язань за проектом: 

з’ясування переліку, обсягу і якості реалізованих зобов’язань, 

визначення наявних зобов’язань, терміни і можливості їх 

реалізації вчасно та можливих наслідків їх невиконання або 

затримки виконання. 

Моніторинг можливих ризиків проектної діяльності: з’ясування 

переліку найвірогідніших ризиків, критичності їх впливу на 

виконання проекту та досягнення цілей проектної діяльності. 

Обговорення успішності виконання проекту: з’ясування 

перебігу подій щодо реалізації виконання, вірогідної повноти 

досягнення цілей. Показниками прогресу можуть бути: ступінь 

завершеності робіт (етапів) у визначений термін у межах 

бюджету, відсоткове зазначення частки виконаних робіт, 

відповідності запланованих і отриманих результатів, кількісна 

оцінки стану справ; рівень незавершеності проекту, якщо він 

планується.  

Аналіз контрольних точок проекту:  формальна процедура, що 

виконується по досягненню певної віхи передбачає обговорення 

всіх аспектів виконання проекту,  ретельне вивчення поточної 

ситуації, здійснення аналізу тенденцій віх. Результати аналізу 

контрольних точок обов’язково підлягають документуванню. 
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відображає щоденні показники виконання окремих робіт за проектом та надає 

можливість своєчасно встановити і оцінити відхилення фактичних значень від 

планових показників.  

Зазначимо, що для здійснення контролю розкладу потребує застосування 

певної сукупності інструментів контролю (рис. 5.8.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 5.8. Інструменти контролю розкладу виконання проекту 

Лінія виконання: демонструє обсяг часу, на який відбувається 

випередження кожної операції проекту базового розкладу або 

відставання від нього, виконану частку кожної операції 

зображають ліворуч від себе і частку, що залишилася – праворуч 

від себе.  

BCF-аналіз: аналіз трьох станів реалізації проекту «базовий план 

– поточний стан – прогноз», співставляє попередній розклад 

проекту з двома альтернативними варіантами розкладу, один з 

яких засновано на поточному стані перебігу виконання, а інший 

розкриває перебіг подій за песимістичним сценарієм. За 

узагальненням їх результатів розраховують тренд реалізації 

завдань у відповідності до розкладу. 

Діаграма передбачення контрольних подій: дозволяє з’ясувати 

швидкість просування реалізації проекту, зосереджуючи увагу 

на прогнозуванні ключових подій проекту (контрольних точок, 

завершення). У разі наближення лінії тренду до лінії виконання 

вертикально, констатують ковзання контрольної події; якщо 

горизонтально – засвідчуємо вчасне виконання завдання, у разі, 

можливості виконання завдання  раніше за встановлений термін, 

буде спостерігатися наближення лінії виконання до лінії тренду 

зі зміщенням до низу.  

Діаграма ковзання: відстежує хід виконання, тобто визначає час, 

на який проект випереджає попередній розклад або відбувається 

затримання виконання робіт від нього на момент оцінювання і 

демонструє тренд, що характеризує виконання розкладу проекту.  

Діаграма буферів: оцінює стан буферів, що визначені у розкладі 

критичного ланцюжка для забезпечення  системи раннього 

попередження для захисту дати завершення проекту.  
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Стиснення розкладу: метод скорочення загальної тривалості 

проекту без зміни логіки проекту, тобто зі збереженням 

незмінною послідовності зв’язків між операціями проекту. 

Використання цього методу потребує залучення більшої 

кількості ресурсів і спричиняє зростання вартості проекту 
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Отже, за результатами контролю розкладу виконання проекту в плані 

управління проекту можуть бути скореговані певні елементи (рис. 5.9.):  

 

 
 

 

 

 

 

 
 

 

Рис. 5.9. Елементи плану проекту, що можуть зазнати змін за 

результатами контролю розкладу виконання  проекту 
 

Відмітимо, що важливим етапом здійснення контролю процесів реалізації 

проекту  є контролювання вартості виконання робіт за проектом.  Зазначимо, 

що традиційно науковці виділяють два методи оцінки вартості виконання робіт 

за проектом (рис. 5.10.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 5.10. Методи оцінки вартості виконання робіт за проектом 
 

Акцентуємо увагу, що в останні роки в управлінні проектами набуває 

популярності методика Earned Value Management (Earned Value Technique, 

Earned Value), для моніторингу  прогресу проекту. Зазначимо, що особливість 

цієї методики полягає  в можливостях: 

- об’єднати показники змісту, вартості і розкладу проекту у ході 

оцінювання й вимірювання ефективності і ступеню виконання проекту; 

-  попередити на ранніх стадіях можливі ускладнення в реалізації 

окремих робіт за проектом; 

- надати інформацію усім зацікавленим сторонам про хід і результати 

виконання проекту. 

Застосування методики Earned Value потребує використання наступних 

даних (рис. 5.11.): 

Базовий розклад – відповідно до змін змісту проекту, 

ресурсів операцій або оцінок тривалості операцій 

 

План управління розкладом – в частині засобів 

управління розкладом 

Базовий бюджет проекту – відповідно до змін, 

спричинених методами «стискання» 
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План-факт аналіз – не оперує часом чи графіком виконання робіт, 

демонструє розбіжності і не дає оцінку їх впливу на ефективність 

виконання робіт за проектом та проекту вцілому. 

Метод освоєного обсягу – засновано на визначені співвідношення 

понесених витрат і обсягу робіт, що мають бути виконані у 

визначений термін, передбачає врахування інформації про 

вартість, планового і фактичного графіку робіт і дозволяє надати 

узагальнену оцінку стану робіт на поточний момент. 
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Рис. 5.11. Елементи плану проекту, що можуть зазнати змін за 

результатами контролю розкладу виконання  проекту 

 

Впровадження зазначеної методики Earned Value потребує від 

менеджменту проекту: 

- попереднього визначення переліку і значень кількісних показників; 

- проведення щотижневої оцінки виконання робіт, тобто ідентифікації і 

оцінки досягнутих результатів. 

Тож вважаємо доцільним розглянути групи кількісних показників, що 

рекомендовано брати до уваги у процесі  здійснення Earned Value та їх зміст 

(рис. 5.12.а, 5.12.б.): 

 

Рис. 5.12.а Кількісні параметри, що застосовуються у методиці Earned 

Value 

структурований план виконання робіт за 

проектом у відповідності до WBS  

оцінка запланованого обсягу вартості 

базовий бюджет проекту – відповідно до змін, 

спричинених методами «стискання» Е
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Перша група: 

фундаментальні виміри 

(Fundamental Measures) 

Кошторисна вартість планових робіт (Budgeted 

Cost of Work Scheduled): показує кількість грошей, 

необхідних у визначений момент; сумарне 

значення повинно відповідати кошторисному 

показнику витрат за всіма пакетами робіт. 

Фактична вартість виконаних робіт (Actual Cost of 

Work Perforмed): показує дійсні витрати за 

виконаними роботами на дату оцінки. 

Кошторисна вартість виконаних робіт (Еarned 

value): показує скільки мало би коштувати те, що 

фактично реалізовано у межах проекту, у т.ч. за 

окремими роботами чи завданнями. 
 

Друга група: прогнозні 

показники (Forecasting) 

Прогнозована вартість по завершенню проекту 

(Estimate At Complete) показує скільки буде 

коштувати у підсумку весь проект, якщо попередні 

етапи мали певну вартість.  

Оцінка витрат на роботи по завершенню проекту 

(Estimate to Complete): показує скільки ще 

необхідно фінансових ресурсів для повного 

завершення робіт за проектом з урахуванням 

показників, обґрунтованих у бюджеті проекту, і 

стану виконання робіт. 
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Рис. 5.12.б Кількісні параметри, що застосовуються у методиці Earned 

Value 

 

Акцентуємо увагу, що якщо у ході розрахунків буде спостерігатися 

однаковий напрям показників за всіма групами, то можна говорити про 

наявність певної стійкої тенденції. 

Відмітимо, що за результатами аналізу відхилень можна скласти перелік 

робіт (завдань), що потребують корегування. 

Третя група: показники 

виконання (Performance 

Indices) 

Індекс ефективності витрат ресурсів (Cost 

Performance Index) ‒ показує співвідношення 

результату і витрат (> 1 ‒ загалом добре але у 

деяких випадках погано; < 1 ‒ погано; = 1 ‒ добре, 

обсяг витрат  відповідає запланованому).  

Індекс ефективності завершення виконання (Schedule 

Performance Index) – показує співвідношення реально 

виконаних і запланованих робіт; якщо показник: 

>1 – добре (випередження розкладу). 

Індекс ефективності завершення виконання  (To 

Complete Perfor mance Index) – демонструє напрями 

ефективного використання ресурсів для успішного 

виконання проекту. 

Четверта група: показники 

відхилення (Variances) 

Відхилення по витратах (Cost Variance): показує 

кільки пере-/недовикористано грошей з бюджету 

проекту на виконання робіт;  якщо показник 

> 0 ‒ це добре (витрати в межах бюджету).  

Відхилення від графіку бюджету, наскільки 

встигли освоїти виділені гроші (Schedule Variance) 

– показує різницю між запланованим обсягом 

грошей і використаним; якщо показник > 0 ‒ це 

добре (випередження розкладу) . 

Відхилення між реальним і плановим розкладом 

(Time Variance) – демонструє випередження або 

відставання важливих подій за проектом на певну 

дату чи момент часу. 

 

Відхилення між загальною очікуваною вартістю 

проекту і вартістю в даний час (Variance at 

Completion) – негативний результат показує, що 

бюджет проекту перевищено. 
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Розглянемо п’ять типових варіантів дій, що можуть бути застосовані 

менеджментом проекту у разі виявлення відхилень (рис. 5.13.): 

 
 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Рис. 5.13. Варіанти управлінських дій у разі виникнення відхилень у 

виконанні проекту  
 

5.3 Управління змінами в процесі реалізації проекту 

 

Слід зазначити, що відхилення, які виникають у ході реалізації певних 

робіт за проектом потребують відповідних управлінських дій, тобто внесення 

змін. Акцентуємо увагу, що саме внесення змін призводять до підвищення 

вартості виконання проекту, а тому керівнику проекту надзвичайно важливо 

достатньо уваги приділити процесу управління змінами. Під процесом 

управління змінами будемо розуміти управлінські функції, що охоплюють 

прогнозування і планування можливих змін, їх документування, аналіз, оцінку 

можливих наслідків впровадження або відмови від них, організацію 

моніторингу і координації учасників, які мають реалізувати зміни в проекті. 

Зазначимо, що у загальному вигляді зміни можна розглядати як 

необхідність заміни одного рішення за проектом на інше, що виникає під 

впливом різних чинників. Доцільно відмітити, що зміни у проект можуть бути 

ініційовані  бідь-яким учасником проекту і на будь-якій стадії виконання 

Знаходження альтернативного рішення: передбачає розгляд 

можливих варіантів виконання завдань, що мають сприяти 

підвищенню ефективності за рахунок впровадження інновації або 

інших корегуючих змін.  

Переоцінка вартості: здійснюється у випадках зміни обсягу і 

складності робіт за проектом, або ціни на ресурси чи виникненні 

ризикових подій, що передбачає необхідність збільшення витрат на 

реалізацію проекту та зміну його вартості. 

Перегляд термінів: означає, що терміни виконання робіт будуть 

відсунуті;  таке рішення є доцільним у випадках значних обмежень у 

фінансових або інших ресурсах. 

Перегляд змісту робіт: полягає у з’ясуванні переліку робіт на які слід 

збільшити обсяг завдань за проектом для успішного його виконання, 

або якими можна пожертвувати (скоротити) і відповідно зменшити 

результативність проектної діяльності. 

Закриття проекту: рішення має бути ухвалено, якщо прогнозовані 

витрати за проектом перевищують очікувані вигоди, відмітимо що 

причинами такої події можуть бути не тільки комерційні інтереси, але 

й інші конфліктні ситуації між учасниками проекту. 
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проекту. Розглянемо причини, що призводять до необхідності внесення змін до 

проекту (рис. 5.14.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 5.14. Причини внесення змін до проекту 
 

Зазначимо, що зміни, які впроваджуються на різних стадіях життєвого 

циклу проекту мають різний зміст і  наслідки (рис. 5.15.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 5.15. Зміст і наслідки змін у проекті 

Динаміка ринкових показників 

Зміни стратегій і тактики у поведінці конкурентів 

Якість, новизна та ціни на ресурси 

Динамічність економічного стану 

Прорахунки у планових показниках 

Невідповідність обраних  методів, інструментів, організаційної 
структури тощо вимогам середи функціонування  

Перегляд змісту контрактів за вимогами партнерів 

Зриви поставок 

Потреба скорочення термінів реалізації проекту та виходу на 
ринок проектної продукції 

Поява нових продуктів чи проектів 
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Зміни у конструкції або обсягу проекту на стадії розроблення: часто 
відбуваються без обґрунтування і аналізу наслідків впливу на термін і 
вартість, але після затвердження конструкції ці зміни виявляються надто 
дорогими. 

Пізні зміни у конструкції: коштують найбільш дорого; є результатом 

помилок, що здійснені на стадії розробки проектних робіт або 

необґрунтованого впровадження інновацій, що призводить здороження 

проекту та збільшенню витрат. 

Зміни на вимогу безпеки або законодавства: керівники проекту зобов’язані 

впроваджувати. 

Зміни для підвищення прибутковості та фінансової віддачі від проекту: 
доцільність цих змін визначається вищим керівництвом компанії 
відповідно до її політики; критеріями є розрахунок зміни NPV та IRR. 

Зміни ‒ це значна сфера конфліктів, особливо всередині компанії: 
як правило внесення змін у проекти зустрічає опір з боку учасників і 
команди проекту, тому менеджменту проекту слід зосередити увагу на 
обґрунтуванні необхідності змін та переконанні зацікавлених сторін у їх 
необхідності 
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Отже, процес впровадження змін до проекту потребує здійснення 

управлінського контролю. 

 Зазначимо, що завданнями контролю впровадження змін є (рис.5.16.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 5.16. Завдання контролю впровадження змін 

 

Акцентуємо увагу, що створення дієвої системи контролю впровадження 

змін до проекту потребує виконання наступних дій (рис.5.17.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 5.17. Дії  щодо створення системи контролю впровадження змін у 

проект 

Вважаємо необхідним зупинитися на розгляді стадій реалізації контролю 

у загальному вигляді (рис. 5.18.): 

 

визначення зміни відносно початкового обсягу 

прогнозування витрат, часу і впливу цих змін на інші роботи 

фіксація інформації щодо їх запровадження 

інформування про зміни керівництва проекту 

запровадження системи вирішення суперечностей з 

мінімальними конфліктами 
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Встановити початкові критерії, стандарти та показники 

виконання робіт і завдань за проектом 

З’ясувати сфери, зміст роботи і завдання, за результати 
виконання яких слід внести корективи, визначити конкретний 

зміст за кожною позицією  та проінформувати про них 
причетних до процесу їх виконання осіб з обов’язковим 

урахуванням можливих наслідків. 

Аналіз, оцінка, ухвалення рішень щодо необхідності внесення 

змін. 

Впровадити необхідні  зміни. Д
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Рис. 5.18.Стадії реалізації контролю внесення змін до проекту 

Слід зазначити, що для підвищення ефективності системи контролю 

внесення і реалізації змін до проекту у нагоді керівнику проекту має стати 

спеціальний документ ‒ вимого до змін, у якому міститься наступна інформація 

(рис. 5.19.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 5.19. Інформація, що зазначається у вимогах до змін 

Акцентуємо увагу, що важливим аспектом управління змінами проекту є 

можливість поєднання результатів контролю визначення і впровадження 

необхідних змін із загальною системою контролю виконання проекту та 

інформаційною системою проекту.  

Опис: на початковій стадії необхідно усвідомити й описати запропоноване 

до змін; пропозиція документується й обговорюється. 

Оцінка: передбачає повномасштабний аналіз впливу запропонованої зміни; 

здійснюється збір і систематизація даних, вкрай важливих для з’ясування і 

оцінки наслідків впровадження зміни; за результатами оцінки проводять 

обговорення та документування висновків обговорюються. 

Схвалення: розглядаються результати досліджень і ухвалюється рішення 

(схвалити зміну, відмовити, відкласти); якщо ухвалено рішення 

відстрочити впровадження зміни, то слід виконати додаткові дослідження 

і обчислення; у разі ухвалення позитивного рішення затверджуються 

виконавці і виділяються кошти на проведення зміни; ухвалені рішення 

документуються. 

Впровадження: зміна вноситься до плану проекту і виконується. 

Підтвердження виконання: контроль коректного і повного виконання 

робіт у межах певної зміни; у разі отримання бажаного результату 

необхідність в контролі зміни відпадає. 
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Наводиться повний перелік причин, що викликали необхідність змін 

Подається інформація про ініціатора змін 

Презентуються наслідки впровадження змін з зазначенням впливу на 

окремі частини чи елементи проекту  

Дається оцінка впливу окресленої зміни на календарний план виконання 
проекту і на витрати  

Наводиться класифікація причин змін з метою післяпроектного аналізу 
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Відмітимо, що результати контролю змін обов’язково доводяться до 

відома усіх учасників проекту. 

 

 

 

Приклади тестових завдань: 

1. Під контролем реалізації проекту розуміють: 

а) функцію управління, що полягає у  встановлені керівництвом проекту 

рівня досягнення цілей, причин та чинників, що сприяють або заважають 

якісному і своєчасному виконанню завдань і робіт за проектом та надає 

інформацію для ухвалення рішень щодо  коригування цілей, завдань, 

розподілу ресурсів тощо для підвищення ефективності реалізації проекту; 

б) процес, у ході якого менеджер проекту з’ясовує рівень досягнення 

встановлених, визначає відхилення та їх причини, розробляє систему 

корегуючих заходів необхідних для виправлення ситуації; 

в) функція управління, що передбачає встановлення обмежень і правил та 

моніторинг їх дотримання;  

д) усі відповіді правильні. 

 

Питання до самоперевірки знань: 

1. Розкрийте зміст контролю процесів виконання проекту. 

2. Наведіть основні етапи процесу контроля у проектній діяльності. 

3. Розкрийте зміст моделі планування та контролю проектної діяльності. 

4. Наведіть види контролю що можуть бути використані в управлінні проектами, 

зазначте умови їх застосування. 

5. Дайте порівняльну характеристику методів контролю виконання робіт за 

проектом. 

6. У чому полягає відмінність процесу контролю і моніторингу в управлінні 

проектною діяльністю? 

7. Наведіть алгоритм вибору методу контролю виконання робіт за проектом. 

8. Чому у проектній діяльності доцільно використовувати систему методів 

контролю, а не обирати один з існуючих? 

9. Проведіть порівняльний аналіз існуючим інструментам контролю, які 

використовують для оцінки виконання проекту. 

10. У чому полягає особливість методу освоєного обсягу? 

11. Які показники контролю можна використовувати у проектній діяльності, які 

вимоги висувають до них? 

12. Розкрийте зміст альтернативних варіантів дій керівника проекту у разі 

виявлення відхилень показників проекту від запланованих значень. 

13. Розкрийте зміст існуючих підходів до визначення показника завершеності 

проекту. 

14. Дайте характеристику процесу управління внесенням змін до проекту. 

15. Назвіть основні показники методу освоєного обсягу. 
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2. До процесів контролю реалізації проекту відносять: 

а) перевірку припущень; 

б) порівняння показників очікуваного й фактичного виконання; 

в)  аналіз ймовірних відхилень від запланованих показників; 

д)  усі відповіді правильні. 

 

3. До основних процесів контролю відносять: 

а) загальний контроль змін, ведення звітності проекту 

б) контроль витрат; 

в) контроль якості; 

д) контроль ризиків. 

 

4. До системи контролю висувають такі вимоги: 

а) забезпечення достовірності, точності, повноти, своєчасності інформації 

про результати контролю реалізації проекту; 

б) забезпечення єдності і доступності інформації, отриманої у процесі  

контролю учасниками проектної діяльності 

в) використання системи заохочення персоналу; 

д) відповіді  а і б правильні. 

 

5. До  інструментів контролю не відносять: 

а) діаграму ковзання; 

б) діаграму буферів; 

в) стиснення розкладу; 

д) інтерактивний режим роботи. 

 

 

6. До методів оцінки вартості виконання робіт за проектом: 

а) план-факт аналіз; 

б) план управління розкладом; 

в) метод освоєного обсягу;  

д) відповіді а і в правильні. 

 

7. До типових варіантів управлінських дій у разі виникнення відхилень у 

виконанні проекту можна віднести: 

а) знаходження альтернативного рішення та перегляд вартості проекту; 

б) перегляд змісту та термінів робот; 

в) припинення проекту; 

д) усі відповіді правильні. 

 

 



137 

8. Завданням контролю впровадження змін є: 

а) запровадження систему вирішення суперечностей з мінімальними 

конфліктами; 

б) інформування про зміни керівництво проекту; 

в) прогнозування витрат, часу і впливу цих змін на інші роботи; 

д) усі відповіді правильні. 

 

9. До причин внесення змін до проекту не відносять: 

а) рівень ефективності використання національних ресурсів; 

б) помилки у виборі методів, інструментів, організаційної структури або 

стандартах; 

в) зміни технології, коливання цін на ресурси, обмеженість ресурсів; 

д) економічну нестабільність. 

 

10. До стадії реалізації контролю внесення змін до проекту не відносять: 

 

а) розробку стратегії з питань формування кваліфікованого персоналу; 

б) впровадження і підтвердження виконання; 

в) схвалення і оцінка; 

д) усі відповіді правильні. 
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Використані та рекомендовані джерела літератури до теми: 

 

1. Андрієнко О. Управління проектами в бізнес-об’єднаннях малих і 

середніх підприємств: посібник Київ: 2017. 77 с. 

2. Буріменко Ю. І., Галан Л. В., Лебедєва І. Ю. та ін. Управління 

проектами: навч. посіб. /за ред. Ю. І. Буріменко. Одеса: ОНАЗ 

ім. О. С. Попова, 2017. 208 с. 

3. Гонтарева І. В. Управління проектами: підручник Харків ХНЕУ, 2011. 

444с. 

4. Козик В.В., Тимчишин І.Є. Практикум з управління проектами: навч. 

посібник. Львів: Видавництво Львівської політехніки, 2012. 180с. 

5. Матвіїшин Є.Г. Планування проектних дій: навч. посіб.  Київ: «Хай-Тек 

Прес», 2008. 216с. 

6. Міцура О.О., Олефіренко О.М. Управління інноваційними проектами: 

конспект лекцій. Суми : Сумський державний університет, 2012. 92 с. 

7. Ноздріна Л.В., Ящук В.І., Полотай О.І. Управління проектами: 

підручник. Київ: Центр учбової літератури, 2010. 432с. 

8. Петрович Й.М., Новаківський І.І. Управління проектами: підручник 

Львів: Видавництво Львівської політехніки, 2018. 396 с.  

9. Руководство к своду знаний по управлению проектами, 5-е издание 

/Project Management Institute (PMI). Project Management Institute, Inc., 

2012. 614 с. 

10. Строкович Г. В. Управління проектами: підручник для студентів 

економічних спеціальностей Харків: Вид-во НУА, 2013. 220 с. 

11. Тарасюк Г.М. Управліня проектами: навч. посіб. для студ. вищ. навч. 

закладів  – 2-ге вид. Київ: Каравела, 2006. 320 с 

12. Управління проектами: навч. посібник / за ред. О.В Ульянченка та 

П.Ф. Цигікала. Xарків: ХНАУ ім. В.В. Докучаєва, 2010. 522 с. 

13. Фещур Р.В., Кічор В. П., Якимів А. І., та ін. Прийняття проектних 

рішень: навчальний посібник. Львів: Видавництво Львівської 

політехніки, 2013. 220 с. 

14. Чумаченко І.В., Морозов В.В., Доценко Н.В., Чередниченко А.М. 

Управління проектами: процеси планування проектних дій: підручник / 

Київ: КРОК, 2014. 673 с. 
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РОЗДІЛ 3. УПРАВЛІННЯ ОКРЕМИМИ ОБЛАСТЯМИ 

 РЕАЛІЗАЦІЇ ПРОЕКТУ 

Тема 6. Управління ризиками в проектній діяльності 

План 

6.1 Загальні поняття управління ризиками в проектній діяльності. 

6.2 Теоретико-методичні засади планування, моніторингу і контролю 

ризиків проекту. 

6.3 Ідентифікація і ранжування проектних ризиків. 

6.4 Планування адаптивних дій щодо ризиків проектної діяльності. 
 

6.1 Загальні поняття управління ризиками в проектній діяльності 
 

Відмітимо, що реалізація будь-якого проекту відбувається у достатньо 

значний проміжок часу, за який можуть змінюватися і набувати нових значень 

чинники внутрішнього і зовнішнього середовища. Зміни значень більшості 

чинників не можливо стовідсотково розрахувати і бути впевненими у якісній та 

своєчасній реалізації хоча б одного зі сценаріїв проекту. Такий стан справ 

зазвичай вважають умовами невизначеності реалізації проекту або проектної 

діяльності. Саме умови невизначеності і спричиняють наявність ризиків 

проектної діяльності. У Темі 1 ми розглянули сутність поняття «ризик 

проектної діяльності». Нагадаємо його ще раз:  ризик проектної діяльності ‒ це  

можливість або загроза відхилення результатів реалізації проекту, що  можуть 

призвести до зниження ефективності проекту, недосягненню встановлених 

цілей чи закриттю проекту, як недоцільного. 

Зазначимо, причини, що можуть спричинити стан невизначеності певного 

проекту можуть бути викликані існуючими обмеженнями і недоліками у 

виконанні окремих функцій з управління проектом (рис. 6.1.):  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис.6.1. Недоліки виконання функцій управління, що спричиняють стан 

невизначеності проекту  

Неспроможність чітко визначити цілі проекту 

Неспроможністю зрозуміти,  

хто є зацікавленими особами цього проекту 

 Неспроможність точно оцінити витрати 

Неспроможність призначити кваліфікованих фахівців, яких 

підтримує керівник, в команду проекту  

та забезпечити гарні умови для роботи команди 

Неспроможність визначити точно кінцевих користувачів 
результатів проекту 

Неспроможність поєднати усіх суб’єктів, які залучені до реалізації 

проекту договорами  Н
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Наголосимо, що важливим для управління і попередження ризиків 

проектної діяльності є з’ясування джерел невизначеності (рис. 6.2.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис.6.2. Джерела виникнення стану невизначеності 

 

Наголосимо, що ризикові притаманні три обов’язкові атрибути (рис. 6.3.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 6.3. Атрибути ризику 

 

Відмітимо, що у ході з’ясування сутності прояву кожного атрибуту 

менеджменту проекту необхідно виконати наступні дії (рис. 6.4.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Рис. 6.4. Дії проект-менеджменту  щодо визначення атрибутів ризику 

 

Ризик 

випадок ймовірність наслідки 

Випадок: потребує розуміння природи ризику і визначення 

ситуацій, в яких він може виникнути 

Ймовірність виникнення: потребує вимірювання у кількісних 

показниках з урахуванням вірогідності настання події,  

інколи в якісних показниках 

Наслідки: потребує визначення того,  наскільки критичними 

можуть бути впливи наслідків на успіх виконання проекту   
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Стохастичний характер процесів, які відбуваються в 

господарській діяльності і суспільстві  

Недостатність та неточність інформації, що використовується 

для обґрунтування та ухвалення рішень за проектом 

Вплив  рівня компетентності, досвідченості керівника на 

розробку та формулювання рішень за проектом  
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Доцільно відмітити, що для ухвалення рішень щодо розробки заходів 

попередження або реагування на ризики проектної діяльності для проект 

менеджера важливою є оцінка таких показників (рис.6.5.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Рис. 6.5. Показники, що впливають на ухвалення рішень щодо 

попередження (адаптації) ризиків проектної діяльності 
 

Акцентуємо увагу, що ризики можуть виникати на різних стадіях 

життєвого циклу проекту. Тому вважаємо за необхідне розглянути види 

ризиків, які можуть виникнути на кожній окремій стадії життєвого циклу  

проекту (рис. 6.6.):  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 6.6. Види ризиків у відповідності до стадії життєвого циклу проекту 

Важливість ризику: може застосовуватися під час прийняття 

рішень за проектом для моніторингу загроз та наслідків їх 

впливу на результати проектної діяльності з урахуванням 

вірогідності настання; обчислюється як добуток загрози на 

ймовірність її настання.  

Ймовірність ризику: рівень вірогідності того, що загрозлива 

подія відбудетеся, а її наслідки здійснять вплив; 

обчислюється як співвідношення кількості випадків 

сприятливих результатів і загальної кількості всіх результатів 

Загроза ризику: ступінь критичного впливу негативних 

наслідків або можливостей  на ефективність виконання 

проекту та досягнення цілей проектної діяльності 

можливостей, пов’язаних з ризиком.  П
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- платоспроможність замовника; 

-  непередбачені витрати на будівельні роботи; 

- перевищення термінів будівництва, вартості обладнання; 

- несвоєчасність постачання обладнання; 

- невиконання контрактних зобов’язань підрядчиками; 

- несвоєчасна підготовка персоналу; 

- помилковість у розробці концепції проекту; 

- неправильне визначення розташування проекту; 

- ставлення до проекту місцевої влади; 

- прийняття рішення про доцільність інвестування; 

- поява альтернативного продукту (послуги); 

- неплатоспроможність споживачів; 

- неправильно визначені обсяг і сегмент ринку, на якому 

реалізується продукт проекту; 

- зміна цін на сировину і матеріали, перевезення; 

заробітної плати; 

- зміна вартості капіталу і рівня інфляції; 

- загроза екологічній безпеці; 

- зміна ставлення населення до реалізації проекту. 

 

Передінвестиційна 

стадія 

 

Інвестиційна 

стадія 

 

Експлуатаційна 

стадія 
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Зазначимо, що класифікаційні ознаки та види ризиків, що виділяють за 

цими ознаками подано у Темі 1. Тому вважаємо доцільним перейти до розгляду 

причин  виникнення  та наслідків окремих груп ризиків (рис. 6.7.а., 6.7.б.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

Рис. 6.7.а. Причини та наслідки технічних та маркетингових ризиків у 

проектній діяльності 

Т
ех

н
іч

н
і 

р
и

зи
к

и
 

Причини виникнення: 

1. помилки в проектуванні; 

2. недоліки технології; 

3. неправильний вибір  обладнання; 

4. неправильне визначення; 

5. потужності виробництва; 

6. недоліки в управлінні; 

7.  нестача кваліфікованої робочої сили;  

8. відсутність досвіду роботи на 

імпортному обладнанні у місцевого 

персоналу. 

Наслідки: 

1. неможливість виходу 

на запроектовану 

потужність; 

2. випуск продукції більш 

низької якості. 

Причини виникнення: 

1. порушення договорів поставок 

сировини, матеріалів, комплектуючих; 

2. порушення термінів субпідрядниками 

Наслідки: 

1. пролонгація термінів 

виконання завдань; 

2. відстрочення дати 

виходу на проектну 

потужність.  

 

Причини виникнення: 

1. підвищення термінів будівництва;  

2. підвищення цін на сировину та 

електроенергію; 

3. підвищення вартості обладнання 

через валютні ризики;  

4. підвищення витрат на проект.  

Наслідки: 

1.підвищення 

розрахункової вартості 

проекту. 
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 Причини виникнення: 

1. помилкове визначення продукту та 

обсягу його випуску; 

2. невідповідність якості продукту 

запитам ринку; 

3. помилка у виборі цільового сегменту 

та розрахунку обсягу попиту; 

4. помилка у виборі чи розробки 

структури (мережі) збуту; 

5. невідповідність цінової політики 

стану ринку; 

6. відсутність чи нестача реклами. 

Наслідки: 

1. відсутність 

перспективи продажу 

виробленої продукції за 

прогнозною ціною; 

2. відсутність потрібних 

доходів для того, щоб 

погасити кредит. 
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Рис. 6.7.б. Причини та наслідки політичних і фінансових ризиків 
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Причини виникнення: 

1. впровадження урядом політики 

протекціонізму у певних галузях 

національної економік; 

2. участь у міжнародних блоках чи 

союзах, що обмежує можливості 

експорту продукції 

Наслідки: 

1. неможливість збуту 

продукції. 

Причини виникнення: 

1. відсутність стабільності у політичній 

ситуації і політиці уряду 

Наслідки: 

1. втрата проекту. 

Причини виникнення: 

1. відсутність стабільності законодавчої 

бази та правового регулювання інвес-

тиційної та інноваційної діяльності; 

2. можливі ускладнення вивезення 

прибутку за межи держави іноземними 

учасниками проекту. 

Наслідки: 

1. зниження  

ефективності; 

2.згортання проекту 
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Причини виникнення: 

1. відсутність стабільності в економіках 

національних систем держав-учасників 

проектної діяльності; 

2. значний динамізм котировок валют; 

3. зміни  в розмірі облікової ставки; 

4. підвищення витрат фірми. 

Наслідки: 

1. зростання відсоткової 

ставки; 

2. здороження 

фінансування; 

3. зростання цін за 

іноземним контрактом. 

Причини виникнення: 

1. економічна криза, затоварювання 

ринку; 

2. монополізм провідного виробника; 

3. конкурентна боротьба через 

зниження ціни. 

Наслідки: 

1. заподіяння фінансових 

збитків інвесторам та 

іншим учасникам 

проекту. 
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6.2 Теоретико-методичні засади планування, моніторингу і контролю 

ризиків проекту 
 

Зазначимо, що процес створення та реалізації проекту в практичній 

діяльності завжди пов'язаний з обмеженістю ресурсів та невизначеністю умов. 

Тому планування ризиків (загроз, перешкод) реалізації проекту і управління 

ними є вкрай важливим аспектом в управлінні проектами. 

Отже, розглянемо  зміст процесу управління ризикам. Відмітимо, що зміст 

процесу можна розкрити через сутність складових елементів, які входять до 

його складу. Проілюструємо  структурні елементи процесу управління 

ризиками проектної діяльності (рис. 6.8.): 

 

  

 

 

 

 

Рис. 6.8. Структура процесу управління ризиками проектної діяльності 
 

Наголосимо, що головна ціль управління ризиками полягає у забезпечені 

зниження негативного впливу небажаних подій у ході реалізації проекту та 

використання несподіваних можливостей, що можуть супроводжувати 

виконання проекту на кожному етапі його життєвого циклу. 

Доцільно відмітити, що у відповідності до РМВОК виокремлюють 

наступні провідні процеси, які необхідно виконати у ході управління ризиками 

(рис. 6.9.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 6.9. Процеси управління ризиками проекту за РМВОК  

Планування управління ризиками 

Моніторинг і контроль ризиків під час виконання проекту 

Ідентифікація ризиків, їх аналіз,  

планування адаптивних дій на прояви і вплив ризиків С
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Планування управління ризиками (вибір підходів і планування 
діяльності щодо управління ризиками проекту) 

Ідентифікація ризиків (визначення ризиків, які здатні вплинути на 
проект, і документування характеристик цих ризиків) 

Кількісний аналіз ризиків (процес чисельного аналізу впливу 
ідентифікованих ризиків на цілі проекту в цілому) 

Якісний аналіз ризиків (процес вибору пріоритетів щодо ризиків для їх 
подальшого аналізу або дій, що виконуються шляхом оцінки і 
зіставлення їх впливу і ймовірності виникнення) 

Планування реагування на ризики  (розробка можливих варіантів і дій, 
які сприяють підвищенню сприятливих можливостей і зниженню загроз 
для досягнення цілей проекту) 

Моніторинг і контроль ризиків (визначення ризиків, що залишилися, 
виконання плану управління ризиками проекту й оцінка ефективності дій 
з мінімізації ризиків) 
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Наголосимо, що виконання кожного з процесів управління ризиком 

потребує використання певного набору інструментів та застосування 

відповідних методів, які дозволяють використовувати наявну інформацію та 

презентувати результати реалізації процесу (рис. 6.10.а, 6.10.б): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 6.10.а Інформаційні джерела, інструменти, методи та результати 

процесів управління ризиками проекту 

1. Планування управління ризиками 

Інформаційні джерела: план управління 

проектом; статут проекту; реєстр 

зацікавлених сторін; фактори 

середовища підприємства; активи 

процесів організації. 

 

Інструменти і методи: аналітичні методи, 

наради, експертні оцінки 

 

Результат: план управління ризиками 

 

 

2. Ідентифікація ризиків 

Інформаційні джерела: план управління 

ризиками; оцінки вартості 

операцій; оцінки тривалості операцій; 

базовий план за змістом; реєстр 

зацікавлених сторін проекту; план 

управління вартістю; план управління 

розкладом; план управління якістю; 

документи проекту; чинники середо-

вища підприємства; активи процесів 

організації; закупівельна документація. 

 Фактори середовища підприємства 

Інструменти і методи: аналіз документації; 

методи збору інформації; аналіз контроль-

них списків; аналіз припущень; методи 

складання діаграм; аналіз сильних і слабких 

сторін, можливостей і загроз; експертна 

оцінка  

 

Результат: реєстр ризиків 

 

 

3. Якісний аналіз ризиків 

Інформаційні джерела:  

реєстр ризиків; базовий план за змістом; 

план управління ризиками; опис змісту 

проекту активи процесів 

організації 
 

Інструменти і методи: оцінка ймовірності 

виникнення та впливу ризиків; матриця 

ймовірності і впливу; оцінка якості даних 

про ризики; категоризація ризиків; оцінка 

терміновості ризиків; експертна оцінка 

 

 

Результат: оновлення документів проекту 

 

4. Кількісний аналіз ризиків 

Інформаційні джерела: реєстр ризиків; 

план управління ризиками; план 

управління вартістю; план управління 

розкладом; активи процесів організації; 

чинники середовища підприємства. 
 
 

Інструменти і методи: методи збору та 

подання інформації; методи кількісного 

аналізу і моделювання; експертна оцінка 

 

Результат: оновлення документів проекту 
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Рис. 6.10.б Інформаційні джерела, інструменти, методи та результати 

процесів управління ризиками проекту 
 

Нагадаємо, що план управління ризиками проекту є невід’ємною складовою 

плану управління проектом. Тому вважаємо за необхідне розглянути зміст 

інформації, що міститься  у плані управління ризиками проекту (рис. 6.11.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 6.11. Зміст інформації, що міститься  у плані управління ризиками 

проекту 

5. Планування реагування на ризики 

Інформаційні джерела: реєстр ризиків; 

план управління ризиками. 

 
 

Інструменти і методи: стратегії 

реагування на негативні ризики (загрози); 

стратегії реагування на позитивні ризики 

(сприятливі можливості); стратегії 

реагування на можливі втрати  

 

Результат: оновлення документів 

проекту; оновлення плану управління 

проектом 

 

6. Контроль ризиків 

Інформаційні джерела: реєстр ризиків; 

план управління проектом; інформація 

про виконання робіт; звіти про 

виконання завдань за проектом. 
 
 

Інструменти і методи: переоцінка 

ризиків; аудити ризиків; аналіз відхилень і 

тенденцій; вимірювання технічного 

виконання; аналіз резервів; наради з 

поточному стану виконання завдань 

реалізації проекту 

 

Результат: інформація щодо виконання 

робіт; оновлення активів процесів 

організації; запити на зміну; оновлення 

документів проекту; оновлення плану 

управління проектом 

 

Методичні підходи: засоби збору даних щодо ризиків і їх прояву, 
методи ідентифікації, інструменти оцінки, припустимі значення 
тощо; 

Повноваження та відповідальність: розподіл завдань щодо 
дослідження ризиків, ресурсів на відповідні заходи та 
відповідальність; 

Термін і обсяг фінансування заходів, спрямованих на запобігання 
ризикових подій (зменшення негативного їх впливу); 

Інструменти (описує контрольні заходи якісного і кількісного 
аналізу ризиків, що потребують застосування);  

Звітність та спостереження (встановлює структуру плану 
адаптивних дій щодо ризиків і звітів про їх виконання, 
інформаційну систему збору та передачі відповідної інформації 
учасникам). З
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Звернемо увагу, що у процесі планування управління ризиками слід 

особливу увагу приділити визначенню категорії ризику та ймовірності 

настання ризику. Відмітимо, що науковці під терміном «категорія ризику» 

розуміють певну структуру, що є основою для систематичної та всебічної 

ідентифікації ризику із заздалегідь визначеним ступенем деталізації (рис. 6.12.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

Рис. 6.12. Категорії ризику 
 

Ймовірність ризику, це його характеристика, за якою визначають 

вірогідність настання ризикових подій. Зазвичай визначають трирівневий 

розподіл вірогідності ризику, що може вимірюватися відсотковим інтервалом, 

числовою оцінкою чи словесно (вербально) (рис.6.13.): 

 

 

 

 

 

 

Рис. 6.13. Трирівневий розподіл вірогідності ризику 

Категорії 

ризику 

Стратегічні / 

комерційні  

(ST/COM) 

Економічні / 

фінансові  

(EC/FIN) 

Організаційні 

(менеджмент, 

людський фактор) 

(ORG) 

Навколишнього 

середовища 

(ENV) 

Технічні (TECH) 

Політичні (POL) 

1. Низька вірогідність: 1-33% 

 
2. Середній рівень вірогідності: 34-67% 

3. Висока вірогідність: 68-100% 

 

Трирівневий 

розподіл 

вірогідності 

ризику 
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Зазначимо, що в деяких випадках може бути використана і інша шкала 

виміру вірогідності настання ризику, наприклад: п’ятирівневий розподіл ризику 

за грошовим показником тощо. 

Слід звернути увагу, що у процесі планування управління ризиками 

важливо визначити не тільки ймовірність їх настання, але й наслідки, що 

можуть спричинити певні ризики. А це можливо лише за умови моніторингу і 

контролю ризиків. 

Акцентуємо увагу, що головне завдання процесу моніторингу і контролю 

ризиків полягає у формуванні альтернативних варіантів адаптивних дій, які 

можуть надати умови для використання можливостей реалізації цілей та 

водночас впливали б на зменшення небажаних подій щодо впливу на 

досягнення цілей проекту. Відмітимо, що для виконання цього завдання перш 

за все необхідно здійснити  ідентифікацію ризику та оцінити ефективність  

запланованих і здійснених заходів щодо управління ризиками. Отже, у ході 

моніторингу ризику слід з’ясувати ряд питань (рис. 6.14.): 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 6.14. Питання, які слід з’ясувати у ході моніторингу ризиків 

 

Наголосимо, що під час реалізації завдань виконання проекту можуть 

виникати різні непередбачувані і непрогнозовані події, тому між менеджментом 

проекту і відповідальними учасниками проекту за виконання певного завдання 

повинна бути налагоджена система комунікацій, що дозволить керівництву 

отримати всю необхідну інформацію про ризики, дії проект-менеджерів щодо 

їх усунення, наслідки ризиків та ефективність заходів щодо їх знешкодження. 

Безсумнівним є той факт, що повністю ліквідувати або запобігти 

виникненню усіх видів ризиків неможливо. Але більшість з них можна завчасно 

спрогнозувати та попередити їх виникнення або зменшити негативний вплив на 

реалізацію проекту за допомогою певних дій, що їх повинні виконувати члени 

і керівники проектної команди (рис. 6.15.): 

 Чи було застосовано систему адаптивних дій на ризики 
відповідно до плану? 

Чи було реагування ефективним, або необхідні зміни? 

Чи було зміна ризиків у порівнянні з попереднім 
значенням? 

Чи було настання впливу ризиків? 

Чи було вжито необхідні заходи? 
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Рис. 6.15. Зміст дій команди щодо попередження та зниження негативного 

впливу ризиків проектної діяльності 

 

Акцентуємо увагу, що за результатами  процесів моніторингу і контролю 

вносяться зміни у план проекту, корегуються цілі і завдання та здійснюються 

відповідні заходи адаптивного спрямування. 

Дія 1. Дослідження ризиків.  

Дає можливість визначити усі характеристики ризику: важливість, 

вірогідність настання, можливі наслідки, розробити план превентивних 

дій попередження. Продовж виконання цієї дії повинно бути розроблено 

план протидії ризиками з урахуванням вірогідності їх настання. Для 

цього слід дати відповіді на такі питання: «Чи достатньо ми знаємо про 

даний конкретний ризик? Чи є необхідною більш детальна оцінка і аналіз 

ризику перед впровадженням превентивних  або знешкоджувальних 

дій?». Рекомендовано розробити як  обов’язкові заходи, так і заходи для 

випадків, що супроводжуються негативним розвитком подій (запасний 

план).  

 

Дія 2. Усвідомлення та сприйняття. 

 Означає, що керівники і учасники проекту готові на фінансування 

збитків, що може нанести ризикова подія, за власний рахунок та 

усвідомлюють їх розмір. Обґрунтування методу знешкодження ризику  

відбувається шляхом співвідношення потрібних заходів, спрямованих 

на зниження ризиків і їх вартості з потенційними вигодами від їх 

впровадження за допомогою коефіцієнта ризику. Його розраховують як 

відношення максимально можливого розміру збитків до обсяг капіталу 

(оптимальне значення показника 0,3). 

 

Дія 3. Перенесення та  / або запобігання. 

Перенесення ризиків реалізується шляхом передачі управління ризиком 

третій стороні, яка безпосередньо не бере участь в проекті. Формами 

перенесення ризиків можуть бути: страхування; наймання сторонніх 

консультантів з великим досвідом роботи; придбання готової 

компоненти результату (продукту) проекту замість її створення 

власними силами; залучення зовнішніх субпідрядників. 

Для визначення можливості і заходів щодо запобігання ризику слід дати 

відповіді на питання: «Чи можна виконати якісь дії заздалегідь для 

запобігання  ризику або його загрози?» і «Що для цього треба зробити?» 

 

Дія 4. Пом’якшення наслідків. 

Полягає у пошуку обґрунтованої відповіді на питання: «Чи можливе 

зменшення вірогідності здійснення загрози ризику за рахунок 

розроблення програми адаптивної реакції на нього?» 

Обираючи заходи щодо пом’якшення ризику, слід керуватися 

наступними принципами: допустимий розмір збитків не повинен 

перевищувати, розмір власного капіталу; важливо враховувати усі 

наслідки ризику; не можна ризикувати великим заради малого. 
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6.3 Ідентифікація і ранжування проектних ризиків 

 

Теоретичний аналіз наукової літератури показав, що науковці під 

терміном «ідентифікація ризику» розуміють процес визначення того, які саме 

ризики можуть вплинути на виконання проекту та документування 

характеристики цих ризиків. Здійснення ідентифікації ризиків проектної 

діяльності потребує використання різноманітних методів дослідження. 

Зобразимо схематично найбільш вживані методи та визначимо їх переваги і 

недоліки (рис. 6.16.а, 6.16.б): 

 

Рис. 6.16.а Переваги та недоліки методів, що використовуються для 

ідентифікації ризиків проекту 

Мозковий штурм 
Переваги: сприяє взаємодії членів команди проекту; швидкість 
генерації ідей; низькі витрати. 
Недоліки: може проявитися переважання однієї особистості; 
можна зосереджувати увагу учасників тільки на конкретних 
областях; можливий відхилення від реальних ризиків. 

Метод Delphi 
Переваги: відсутній вплив однієї особистості; допускає 
дистанційну участь експертів; дозволяє здійснити всебічний 
аналіз; потребує залучення до участі всіх членів експертної групи.  
Недоліки: займає багато часу; велике завантаження керівника. 
 

Метод номінальних груп 
Переваги: зменшується ефект домінування однієї особистості; 
забезпечує взаємодію учасників; дає упорядкований список 
ризиків. 
Недоліки: потребує багато часу; високе завантаження керівника. 
 

Картки Кроуфорда 
Переваги: швидкість ухвалення рішення; простота застосування; 
потребує участь кожного члена групи; розробка великої кількості 
ідей; можна залучати до роботу значну кількість учасників 
проектної команди розміру; знижує вплив лідера на групу.  
Недоліки: низька  взаємодія учасників. 
 

Опитування експертів 
Переваги: значний вплив минулого досвіду на думку експертів. 
Недоліки: упередженість експертів; значні витрати часу; 
суб’єктивність; труднощі в залученні експертів. 
 

Аналіз контрольних списків 
Переваги: конкретний і упорядкований; простий у використанні. 
Недоліки: упередженість; може не містити елементів для даного 
проекту; нові специфічні ризики проекту відсутні. 
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Рис. 6.16.б Переваги та недоліки методів, що використовуються для 

ідентифікації ризиків проекту 

 

Зазначимо, що результатом проведення ідентифікації ризиків проекту є 

складання реєстру ризиків проекту. Відмітимо, що реєстр ризиків проекту 

містить назви та властивості ризиків і складається у формі документу 

(табл.6.1.): 

Таблиця 6.1. 

Макет реєстру ризиків 

 

Ідентифікація 

ризиків 
Оцінка ризику Адаптивні дії Наслідки 

Н
аз

в
а 

р
и

зи
к
у
 

Д
ж

ер
ел

о
 

(п
р
и

ч
и

н
а)

 
в
и

н
и

к
н

ен
н

я
 

Й
м

о
в
ір

н
іс

ть
 

Н
ап

р
я
м

 
в
п

л
и

в
у
 

Р
ан

г 

З
ас

о
б

и
 т

а 
за

х
о
д

и
 

О
ч
ік

у
в
ан

а 
р
еа

к
ц

ія
 

(т
р
и

ге
р
) 

В
ід

п
о
в
ід

ал
ь
-

н
и

й
 

П
о
зи

ти
в
н

і 

Н
ег

ат
и

в
н

і 

          

 

 

Метод аналогії 
Переваги: використовує минулий досвід для виключення 
проблем в майбутньому. 
Недоліки: потребує значної кількості часу; часто результати 
отримані у дослідженні не можуть бути застосовані у  проекті, 
бо не враховують його унікальність. 

Методи застосування діаграм 
Переваги: презентативність; легкість створення та 
сприйняття; можливість застосування інформаційних 
технологій і зменшити час дослідження; систематизація 
ризиків; дає можливість виявляти суттєві  зв'язки. 
Недоліки: може займати багато часу; складність правильного 
визначення причини у випадку виникнення комплексного 

SWOT-аналіз 
Переваги: універсальність; гнучкість; не потребує 
спеціальних знань. 
Недоліки: виявляє ризики тільки на момент аналізу 
(статичність). 
 

Аналіз припущень 
Переваги: ідентифікація ризиків, що виникають внаслідок 
неточності, неповноти, нестабільності припущень. 
Недоліки: метод працює тільки для документально 
зафіксованих. 
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Зауважимо, що опис властивостей ризику повинен містити  певну 

інформацію (рис. 6.17.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 6.17. Інформація, що повинна міститися в описі властивостей ризику 

 

Акцентуємо увагу, що проведення ранжування ризиків проекту потребує 

застосування методів якісного аналізу ризиків.  

Зазначимо, що якісний аналіз ризиків проекту передбачає виконання 

таких дій: 

- визначення та опис показників ризику; 

- з’ясування та опис етапів робіт, на яких виникає ризик; 

- встановлення потенційних зон ризику; 

- ідентифікація ризику; 

- визначення ризиків, що потребують негайної розробки дій щодо їх 

усунення та/або зменшення негативних наслідків їх прояву. 

Відмітимо, що провідними завданнями, що реалізуються у процесі 

якісного аналізу ризиків проекту науковці вважають (рис. 6.18.): 

 

Джерела ризиків - це категорії можливих подій ризиків (дії учасників 

проекту, ненадійні оцінки, плинність кадрів команди проекту), що 

можуть вплинути на проекту. Вони включають: зміни вимог; помилки 

проектування; не визначені або погано зрозумілі ролі й 

відповідальності; невірні оцінки; недостатньо підготовлений персонал. 

Їх опис містить інформацію про: оцінку ймовірності настання події 

ризику із цього джерела; перелік і оцінки можливих наслідків; очікувані 

строки; очікувану частоту настання ризикових подій із цього джерела. 

 

Потенційні події ризиків – це дискретні події, такі, як паливна криза, 

вибуття члена команди проекту тощо, що можуть вплинути на проект. 

Опис потенційних подій ризиків охоплює: оцінку ймовірності настання 

події ризику; перелік і оцінки можливих альтернатив; очікувані строки 

настання події; очікувану частоту настання ризикової події. Оцінки 

подій ризиків можуть бути як безперервними, так і дискретними. 

 

 

Ознаки ризиків – це непрямі прояви реальних подій ризиків (наприклад: 

перевищення витрат коштів на початкових операціях проекту може 

бути ознакою заниженої планової оцінки вартості операцій). 
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Рис. 6.18. Завдання якісного аналізу ризиків проекту 
 

Аналіз наукових джерел показав, що найбільш вживаними вважаються 

наступні якісні методи аналізу (оцінки) ризиків проекту (рис. 6.19.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 6.19. Методи якісної оцінки ризиків проекту 
 

Отже, основними результатами здійснення якісного аналізу ризиків 

проекту мають стати (рис. 6.20.): 

З’ясування та ідентифікації переліку прогнозованих видів 
ризиків. 

З’ясування причин виникнення визначених видів ризиків і і 
наслідків спричинених ними подій. 

Визначення припустимого розміру певних видів  ризиків. 

Розрахунок вартості можливих збитків від настання ризикових 
подій. 

Ранжування ризиків. 

Розробленні системи заходів щодо зменшення та уникнення 
ризиків. 
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Класифікація ризиків ‒ якісний опис ризиків за різними ознаками. 

 

Експертний аналіз ризиків: застосовують на початкових етапах роботи у 

разі, якщо обсяг вихідної інформації є недостатнім для кількісної оцінки 

ефективності та ризиків. Перевагами експертного аналізу ризиків є: 

відсутність необхідності в точних вихідних даних і дорогих програмних 

засобах, можливість проводити оцінку до розрахунку ефективності, а 

також простота розрахунків. Недоліки: труднощі в залученні незалежних 

експертів і суб'єктивність оцінок. 

 

Оцінка показників граничного рівня. Показники граничного рівня 

характеризують ступінь стійкості проекту по відношенню до можливих 

змін умов його реалізації. Граничним значенням параметра для t-го року є 

таке значення, при якому чистий прибуток від проекту дорівнює нулю. 

Основним показником цієї групи є точка беззбитковості. Розстановка 

пріоритетів між ризиками для подальшого кількісного аналізу та 

реагування здійснюється на підставі рейтингу ризиків. Оцінка важливості 

кожного ризику здійснюється за допомогою матриці ймовірності та 

впливу. Матриця дозволяє розділити всі потенційні ризикові події на події 

з високим рівнем ранг ризику, події із середнім рівнем і події з низьким 

рівнем рангу ризику. Показник рангу визначають, як добуток ймовірності, 

терміновості та впливу. 
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Рис. 6.20. Результати якісної оцінки ризиків проекту 
 

Зазначимо, що подальший процес ранжування ризиків та розробки 

заходів їх знешкодження або запобігання потребує застосування методів 

кількісного аналізу ризиків проектної діяльності. Використання кількісних 

методів аналізу ризиків проекту дозволить менеджменту-проекту визначити 

окремі ризики проекту та рівень ризикованості проекту вцілому в числових 

показниках з урахуванням ймовірності їх виникнення сили впливу та характеру 

прояву. Відмітимо, що здійснювати кількісний аналіз ризиків проектної 

діяльності науковці рекомендують за таким алгоритмом (рис. 6.21.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 6.21. Алгоритм виконання кількісного аналізу ризиків проекту 

Акцентуємо увагу, що виконання кількісного аналізу ризиків проекту 

дозволяє керівникам проекту отримати наступні результати (рис. 6.22.): 

 

Структурування та визначення рангу ризику проекту.  

Передбачає визначення ступеня критичності ризикових подій з урахуванням 

вірогідності настання. Для визначення рангу ризику здійснюють порівняння 

його показників за одним або декількома проектами. 

Складання списку ризиків з урахування їх рангу. 

Ризики слід структурувати за рангом, у відповідності до визначених 

критеріїв і скласти рейтинг.  

 
Визначення видів  ризиків для детального аналізу з метою управління . 

Ризики, що у списку рейтингу знаходяться у межах високих або потребують 

додаткового дослідження, у тому числі за допомогою методів кількісного 

аналізу ризиків, для визначення дій щодо управління ними. 

 

Визначення трендів якісного аналізу ризику. 

 Циклічне повторення аналізу дозволяє визначити тенденцію у прояві та 

причинах настання ризикових подій.  
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1. Вибір системи показників для оцінювання ризиків 

2. Обґрунтування і вибір методів кількісного оцінювання ризиків 

3. Формування інформаційної бази для кількісного аналізу 
ризиків 

4. Побудову економіко-математичних моделей для оцінювання 
альтернативних варіантів рішень 

5. Вибір підмножини пріоритетних (ефективних, оптимальних) 
рішень 
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Рис. 6.22. Результати кількісного аналізу ризиків проекту 
 

Вважаємо за необхідне зупинитися на розгляді методів кількісного 

аналізу, що застосовують для оцінки ризиків проектної діяльності. Зобразимо 

схематично їх види та коротко розкриємо їх суть (рис. 6.23.а, 6.23.б, 6.23.в): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 6.23.а Методи кількісного аналізу  ризиків проекту  

Складання рейтингових списків кількісних ризиків.  
Рейтинговий список містить перелік ризиків, що мають найвищу 
вірогідність настання і критичний або дуже важкий вплив на реалізацію 
завдань за проектом.  

Імовірнісна оцінка настання ризиків проекту. 
Прогноз вірогідності виконання потенційного розкладу проекту і у межах 
визначеного бюджету, з урахуванням виникнення можливих загроз, часу їх 
настання та впливу, що вони можуть спричинити. 
 

Вірогідність виконання завдань у межах встановленого терміну. 
Прогноз вірогідності вчасного виконання завдань за проектом і певних 
робіту межах розкладу і пріоритетності з урахуванням можливого 
виникнення ускладнень чи зривів у реалізації проекту. 
 

Визначення трендів кількісного аналізу ризику. 

 Циклічне повторення аналізу дозволяє визначити тенденцію у прояві та 

причинах настання ризикових подій, можливих збитків і використати цю 

інформацію для складання адаптивних дій.  
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Метод експертних оцінок: застосовується у випадках відсутності або 
недостатнього обсягу інформації; забезпечує виділення певних груп 
ризиків і отримання оцінки ступеня ризику на підставі знань спеціалістів і 
науковців, їхнього вміння узагальнювати власний і світовий досвід 
досліджень із певної проблематики.  Зміст методу полягає у побудові 
раціональної процедури інтуїтивно-логічного мислення людини з 
кількісними методами оцінювання і оброблення отриманих результатів. 
Висновки експертів, зроблені на базі науково-практичного досвіду, 
приймаються як вирішення проблеми. Переваги методу: відсутність 
необхідності в точних початкових даних і дорогих програмних засобах, 
можливість здійснювати оцінку до розрахунку ефективності проекту,  
простота розрахунку. Недоліки: складність залучення незалежних експертів 
і суб’єктивність оцінки. 
 
Статистичний (ймовірнісний) метод: ґрунтується на апараті випадкових 
явищ і процесів, виявленні тенденцій та закономірностей їх розвитку, 
розробленого в межах теорії ймовірностей і математичної статистики; 
використовується за стабільності внутрішніх і зовнішніх умов 
функціонування економічної системи, а поява ризиків зумовлена 
ймовірнісним характером процесів. Для розрахунку ступеня ризику 
використовуються функції розподілу випадкових збитків (прибутків). 
Ймовірність виникнення збитків визначається на підставі статистичних 
даних попереднього періоду. Переваги методу: простота математичних 
розрахунків. Недоліки: необхідність великої кількості спостережень: чим 
більший масив інформації, тим достовірніша оцінка ризику. 
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Рис. 6.23.б Методи кількісного аналізу  ризиків проекту  

Метод аналогій: дає можливість побудувати так звану криву ризику, за 
допомогою зіставлення попередніх даних; передбачає використання 
ретроспективної інформації і здобутого досвіду; результати оброблених даних і 
знань ‒ основа для виявлення залежностей і закономірностей, притаманних 
соціально-економічним системам і процесам; сфера застосування ‒ 
використовують як допоміжний засіб для інших методів оцінювання ризиків. 
Складність застосування зумовлена: браком даних про розвиток процесів у 
минулому, динамічністю розвитку сфер економічної діяльності.  
 

Дослідження чутливості:  дозволяє відстежити варіацію ключових припу-
щень під час прогнозування грошових потоків з метою визначення впливу, 
який вони можуть чинити на проектовану вигоду. Завдання методу 
полягає у визначенні кількісної оцінки зміни показника ефективності 
проекту при зміні окремих параметрів у визначеному діапазоні. Здійснюється 
в два етапи: на етапі 1 ‒ формують математичну модель, яка описує 
залежності між параметрами системи і досліджують модель на адекватність; 
на етапі 2 ‒ встановлюють залежності основних показників ефективності від 
ідентифікованих чинників ризику. В якості показників чутливості системи 
(процесу) щодо зміни чинників ризику використовують показники 
еластичності. Мета використання:  визначення чинників, які найістотніше 
впливають на результати проектів і порівняльного аналізу проектів. 
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«Дерево рішень»: спосіб представлення правил в ієрархічній, послідовній 
структурі, де кожному об’єкту відповідає один вузол рішення; 
застосовується у випадках невеликої кількості змінних і сценаріїв (варіантів) 
розвитку проекту. Вершини дерева відображають ключові події, а стрілки ‒ 
роботи з реалізації проекту. На дереві рішень також відображається 
інформація про час, вартість робіт і ймовірність настання події. На  його 
основі визначають ймовірність кожного сценарію розвитку проекту, 
ефективність по кожному сценарію, інтегральний показник ефективності 
проекту. Додатна величина інтегрального показника характеризує 
допустимий ступінь ризику, пов’язаного із реалізацією проекту. 

Аналіз сценаріїв ‒ це техніка аналізу проектного ризику, що дає змогу 
рахувати як чутливість NPV до зміни вхідних змінних, так і інтервал, в якому 
перебувають їх імовірні значення. Сутність методу полягає у визначенні 
впливу на критерій проектної ефективності одночасної дії всіх основних 
змінних проекту, які характеризують його грошові потоки. Перевага методу 
полягає у тому, що відхилення параметрів розраховуються з урахуванням 
їхніх взаємозалежностей (кореляції). Зазвичай розрахунки проводять за 
трьома можливими сценаріями: песимістичний, оптимістичний і 
найімовірніший. Кожному сценарію повинні відповідати: набір значень 
вихідних змінних, розраховане значення результуючих показників, 
імовірність настання даного сценарію розвитку проекту, обумовлена 
експертним шляхом. 

Імітаційне моделювання: вважається доповненням до статистичного методу 
і застосовується для моделювання складних систем у випадках, коли: не існує 
чіткої математичної постановки задачі; не розроблені аналітичні або 
ітераційні методи розв’язання задачі; рівень деталізації, необхідний для 
урахування окремих особливостей системи, не можна відобразити в 
аналітичній формі. Імітаційна модель дозволяє експериментувати над 
системами, коли це зробити на реальному об’єкті неможливо. Практична 
реалізація цього підходу найчастіше ґрунтується на використанні методу 
Монте-Карло.  



157 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 6.23.в Методи кількісного аналізу  ризиків проекту  
 

Наголосимо, що не існує одного ефективного методу для оцінки ризиків 

проектної діяльності. Тому в практиці управління проектами зазвичай 

використовують комплекс методів, який найбільш відповідає особливостям 

проекту і специфіці умов його реалізації. 

Відмітимо, що показник розміру проектних ризиків може бути 

визначений як в абсолютних, так і у відносних значеннях. Зауважимо, що для 

оцінки вірогідності отримання збитків в практичній діяльності використовують 

Визначення параметрів граничного рівня: застосовується для визначення 

групи параметрів (показників), які характеризують ступінь стійкості проекту 

стосовно до можливих змін його реалізації; граничним вважається таке 

значення параметра, при якому чистий прибуток дорівнює нулю. Основний 

показник групи ‒ точка беззбитковості. Головна мета її розрахунку полягає у 

визначенні обсягів реалізації, необхідних для відшкодування витрат.  

 
Оптимізаційні методи: забезпечують пошук найкращих (оптимальних) 
варіантів функціонування економічних систем і процесів за умов 
раціонального використання обмежених ресурсів, тобто таких значень 
керуючих факторів, за яких досягається максимум (мінімум) функції мети 
(цільової функції) в області допустимих рішень. Показниками функції мети 
слугують обсяг й виробництва і реалізації продукції, витрати на виробництво, 
прибуток, рівень задоволення потреб тощо. Область допустимих рішень 
формується на основі обмежень щодо витрат ресурсів.  
Методи оптимізації застосовують при відборі проектів з альтернативних, що 
забезпечують певний ступінь допустимого ризику. 
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Теорії ігор і статистичних рішень: використовується для дослідження 
конфліктних ситуацій, в яких зіштовхуються протилежні сторони, кожна з 
яких переслідує свою мету, причому результат довільної дії кожної із сторін 
залежить від того, які заходи вживатиме супротивник. Теорія ігор ‒ це теорія 
математичного моделювання прийняття рішень в умовах конфлікту, завдання 
якої полягає у виробленні ефективної поведінки учасників конфлікту. Якщо 
невизначеність пов’язана не із свідомими діями противника, а з 
непоінформованістю про умови, в яких потрібно приймати 
рішення, то використовують апарат теорії статистичних рішень (ігри з 
природою). 

Метод ставки дисконту з поправкою на ризик: дозволяє, збільшуючи без 
ризикову ставку відсотку на величину надбавки за ризик, врахувати фактори 
ризику при розрахунку ефективності проекту. Суть методу полягає у 
корегування базової норми дисконту, яка вважається безризиковою або 
мінімально прийнятною шляхом додавання обсягу необхідної премії за ризик, 
після чого виконується розрахунок критеріїв ефективності проекту (NPV, IRR) 
за знову отриманою таким чином нормою. Рішення ухвалюється  відповідно 
до обраного критерію оптимальності. 

Метод достовірних еквівалентів (коефіцієнтів достовірності): дозволяє 
здійснити коригування не норми дисконту, а очікуваних значень потоку 
платежів CFt – шляхом введення спеціально знищуючих коефіцієнтів αt для 
кожного періоду реалізації проекту. 
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такий показник, як коефіцієнт ризику, тобто ймовірність настання негативних 

наслідків. Доцільно відмітити, що за цим показником науковці виокремлюють 

чотири зони проектного ризику (рис. 6.24.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 6.24. Зони проектного ризику 
 

 

6.4 Планування адаптивних дій щодо ризиків проектної діяльності 

За результатами, що отримані у ході якісного і кількісного аналізу ризиків 

проекту, менеджмент проекту розробляє план адаптивних дій щодо ризиків 

проектної діяльності. Відмітимо, що план адаптивних дій щодо ризиків ‒ це 

документ, який містити детальний опис адаптивних дій на ризики проекту та 

складається з таких розділів (рис. 6.25.): 

 

Рис. 6.25. Розділи плану адаптивних дій на ризики проекту 

Безризикова зона ‒ стан перебігу виконання проекту за якого розмір 
доходу більше ніж значення математичне сподівання доходу. 

Зона припустимого ризику ‒ стан перебігу виконання проекту за якого 

розмір втрати доходу менше ніж значення математичне сподівання втрати 

доходу (за таких умов є сенс продовжувати виконання проекту, 

недивлячись на високу вірогідність зменшення розміру доходу). 

розрахунковому прибутку). 

Зона критичного розміру ризику ‒ стан перебігу виконання проекту, за 

якого розмір втрати доходу більше ніж значення математичне сподівання 

втрати доходу (за таких умов виконання проекту нанесе збитки, але 

можливе його повне завершення). 

 
Зона катастрофічного ризику ‒ стан перебігу виконання проекту за якого 

розмір випадкових збитків призведе до невиконання реалізації проекту та 

зумовить банкрутство учасників проекту.  
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Рейтинговий перелік ризиків (можливостей) виконання проекту, 
умови та причини настання, напрям та ступінь впливу. 

Варіанти розподілу ризиків між учасниками проекту.  

Результати повного комплексного аналізу ризиків.  

Обґрунтування альтернативних варіантів обрання заходів 
адаптивних дій на прояви ризику за видами ризиків. 

Вірогідність настання ризиків та ступінь критичності впливу, що 
планується знизити за допомогою програми адаптивних дій.  

Зміст програми адаптивних дій на виникнення і прояви ризикових 
подій.  

Обсяг фінансових ресурсів та резерв часу на виконання програми 

План на випадок несприятливих обставин, план нейтралізації, 
антикризовий план 
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Відмітимо, що перед тим, як почати процес планування адаптивних дій 

щодо ризиків проекту слід обрати стратегію планування ризиків. Зазвичай 

обирають одразу декілька стратегій планування адаптивних дій на ризик, в 

залежності від особливостей проекту, типу ризиків, наявних обмежень, тощо. 

Розглянемо типові стратегії планування адаптивних дій щодо ризиків проекту 

(рис. 6.26.а, 6.26.б): 

 

Рис. 6.26.а Типові стратегії планування адаптивних дій щодо ризиків 

проекту 

Уникнення: передбачає зміну плану управління проектом таким чином, 

щоб повністю виключити загрозу. Найбільш радикальною стратегією 

ухилення є повне закриття проекту. 

Передача (розподіл): потребує розподілу негативного впливу загрози 

або його частини, а також відповідальності за реагування на третю 

сторону. При передачі ризику відповідальність за управління ним 

перекладається на іншу сторону; ризик при цьому не усувається. 

Передача відповідальності за ризик найбільш ефективна щодо 

фінансових ризиків. 

Зниження: передбачає зменшення ймовірності та/або впливу негативної 

ризикованої події до прийнятних меж. Вжиті ранні дії щодо 

зменшення ймовірності настання ризику та/або його впливу в ході 

проекту часто виявляються більш ефективним, ніж спроби 

відшкодувань збитків, що застосовуються після настання ризику.  

Прийняття: передбачає, що команда проекту вирішила не змінювати 

план управління проектом для боротьби з ризиком або не здатна 

визначити яку-небудь іншу відповідну стратегію реагування. Пасивне 

прийняття не потребує ніяких дій, окрім документування стратегії , за 

активного сприйняття ‒ команді проекту доведеться мати справу з 

ризиками по мірі їх настання. 
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Стосовно деяких ризиків команда проекту може задіяти план 

реагування на ризики, який може бути введений в дію тільки при 

заздалегідь визначених умовах, якщо є впевненість в достатній кількості 

ознак для виконання плану.  
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Рис. 6.26.б Типові стратегії планування адаптивних дій щодо ризиків 

проекту 

 

Акцентуємо увагу, що у відповідності до обраної стратегії проект-

менеджер обирає методи зниження ризику. В науковій літературі визначають 

чотири таких методи (рис. 6.27.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 6.27. Методи зниження ризику 

 

Доцільно відмітити, що метод уникнення або ухилення від ризику слід 

застосовувати при наявності певних умов (рис. 6.28.): 

Використання: може бути обрана для реагування на ризики з 

позитивним впливом, якщо з точки зору організації необхідно, щоб дана 

сприятлива можливість гарантовано була реалізована; призначена для 

усунення невизначеності, пов'язаної з певним позитивним ризиком, за 

допомогою заходів, які забезпечують появу можливості. 

Розподіл: передача частини або всієї відповідальності за можливість 

третій стороні, здатної краще за інших скористатися наданою 

сприятливою можливістю в інтересах проекту. До числа заходів з 

розділення відносяться: партнерства зі спільної відповідальністю за 

ризики команди проекту зі спеціалізованими компаніями або у спільних 

підприємствах, які можуть засновуватися з конкретною метою 

отримання всіма сторонами переваг тієї чи іншої можливості. 

Підсилення: визначення та максимізація ключових факторів, які 

обумовлюють появу даних позитивних впливів, можуть підвищити 

ймовірність їх настання.  

Прийняття: бажання скористатися перевагою можливості в разі її 

настання без активного переслідування можливості. 
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Уникнення: передбачає  відмову  від проекту або окремих пакетів робіт, що 
приховують ризик, корекцію плану проекту з метою недопущення ризику  
і прояву його вплив на успішність виконання проекту. 

Прийняття: стан усвідомлення можливих наслідків ризикових подій 

учасниками проекту, за якого вони мають готовність до відшкодування 

збитків навіть за власний кошт або спеціально утвореного резервного фонду. 

 

Розподіл: розсіювання ризика між учасниками проектної діяльності з 

визначенням меж відповідальності кожного. 

Зменшення: впровадження превентивних дій  щодо ризиків проектної 

діяльності та програми адаптивних дій до ризикових подій, заходів щодо 

обмеження розміру ризику  
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Рис. 6.28. Умови застосування методу зниження ризику уникнення 
 
Водночас метод прийняття обумовлюється такими обставинами 

(рис.6.29.): 
 

 

 

 

 
 

Рис. 6.29. Обставини, що обумовлюють застосування методу прийняття 
ризику 

 
Зосередимо увагу на тому, що використання методів зниження ризиків 

проектної діяльності в управлінні проектами використовують різні заходи 

(рис. 6.30.): 
30 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 6.30. Заходи щодо зниження ризиків проекту 

відсутність у учасників проектної діяльності фінансових ресурсів на 
покриття можливих наслідків ризику  

виконання проекту має високу вірогідність настання екологічних або 

техногенних катастроф  

 
уникнення одного ризику не призводить до прояву інших видів ризику, 

що мають не менш негативні наслідки 
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Обставини, що обумовлюють застосування методу прийняття 
ризику 

ризики неминучі ризики –  це потенціал можливих доходів 

Розподіл ризику: відбувається при розробці фінансового плану проекту та 

контрактних документів. При цьому учасники проекту розробляють ряд 

рішень, що розширюють або звужують діапазон потенційних інвесторів. При 

проведенні відповідних переговорів учасники проекту виявляють гнучкість 

щодо того, яку частку ризику вони згодні на себе прийняти. 

 
Резервування коштів на покриття непередбачених витрат: передбачає 
створення фондів відшкодування збитків за рахунок частини власних 
оборотних засобів, тобто передбачає встановлення співвідношення між 
потенційними ризиками, які впливають на вартість проекту, та розміром 
витрат, необхідними для подолання збоїв у виконанні проекту. 
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Страхування ризику: передбачає передачу певних ризиків страхової компанії. 
Використовують три способи страхування – майнове, страхування від 
нещасних випадків, страхування втрати прибутку. 

Хеджирування: передбачає страхування ризику від можливих збитків шляхом 
переносу ризику зміни ціни від однієї особи на іншу. Його здійснюють через 
укладання контракту, що призначений для страхування міни ціни – хеджу – 
між стороною, яка страхує ризик (хеджером) і стороною, яка одержує ризик 
(спекулянт). 

Диверсифікація: передбачає інвестування фінансових ресурсів у більше або 
один вид інновацій, тобто процес розподілу інвестицій між різними об'єктами 
вкладень, які безпосередньо між собою не зв'язані. 
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Акцентуємо увагу, що проект-менеджер за результатами ідентифікації 

ризиків проекту та їх ранжуванням, обрання стратегії адаптивних дій на ризики 

та методів і заходів щодо зниження ризиків повинен розробити план 

адаптивних дій.  У науковій літературі визначають таки види планів щодо 

реагування на ризики проектів (рис. 6.31.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 6.31. Види планів адаптивних дій на ризики проекту  

 

Слід зазначити, що кожний варіант плану адаптивних дій щодо ризиків 

проекту потребує оцінки ефективності. Відмітимо, що у науковій літературі 

пропонується наступний алгоритм здійснення оцінки ефективності заходів 

зазначених у плані адаптивних дій щодо ризиків проекту (див. рис. 6.32.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 6.32. Алгоритм оцінки ефективності заходів плану адаптивних дій 

щодо ризиків проекту 

 

План знешкодження ризиків ‒ інструмент зменшення негативного 
впливу ризикових подій, у якому зазначається сформований резерв 
ресурсів та можливий резерв часу, на реагування за якого проект буде 
виконано успішно. 

План подолання кризи ‒ складається за умови, що визначені ризики 

здійснюють критичний вплив на виконання проекту, а програма 

адаптивних дій при цьому не є ефективною. 
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1. Дослідження ризиків, що є найбільш суттєвими для  виконання 
проекту; 

 
2. З’ясовується обсяг доступних додаткових фінансових ресурсів на 
подолання найбільш вірогідних ризиків; 
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3. Складається перелік заходів щодо запобігання ризику та зменшення 
можливих збитків від його настання; 

4. Розраховується потреба у додатковому фінансуванні розроблених 
заходів адаптивних дій на прояви та запобігання ризику;  

5. Здійснюється співставлення доступних і необхідних додаткових 
фінансових ресурсів на реалізацію адаптивних та превентивних заходів 
щодо ризиків проектної діяльності; 

6. Ухвалюється рішення про впровадження програми адаптивних та 
превентивних дій або обґрунтовується відмова від неї; 

7. Оцінка ефективності впровадження про програми адаптивних та 
превентивних дій щодо ризиків проектної діяльності 
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Приклади тестових завдань: 

1. До атрибутів ризику відносять: 

а) випадок; 

б) ймовірність; 

в) наслідки; 

д) усі відповіді правильні. 

 

2. До показників, що впливають на ухвалення рішень щодо попередження 

(адаптації) ризиків проектної діяльності: 

а) важливість ризику; 

б) ймовірність ризику; 

в)  загроза ризику; 

д)  усі відповіді правильні. 

 

Питання до самоперевірки знань: 

1. Дайте визначення поняттю «ризик» та «невизначеність» в управлінні проектами. 

2. Наведіть види ризиків та розкрий те їх особливості. 

3. Які причини виникнення ризиків ви знаєте?  

4. Розкрийте джерела виникнення та можливі наслідки виникнення ризикових 

подій. 

5. Наведіть алгоритм дій керівника щодо управління ризиками проектної діяльності. 

6. Дайте порівняльну характеристику основним методам ідентифікації ризиків. 

7. Розкрийте зміст процесу управління ризиками проекту. Які його особливості на 

різних стадіях життєвого циклу проекту? 

8. Дайте порівняльний аналіз базових методів оцінки ризиків проекту, зазначте 

умови застосування кожного з них. 

9.Наведіть приклади стратегії адаптації до ризиків. 

10. У чому полягають переваги та недоліки застосування поведінки уникнення 

ризиків? 

11. Дайте змістовну характеристику процесам, що застосовують в управлінні 

ризиками проектної діяльності. 

12. Розкрийте умови та переваги застосування якісного аналізу проектних ризиків. 

13. Наведіть методи аналізу та прогнозування ризиків проектної діяльності, 

поясніть у чому полягає їх особливість. 

14. Дайте ґрунтовну характеристику кількісним методам аналізу ризиків проектної 

діяльності. 
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3. На передінвестиційній стадії проекту можуть виникнути наступні ризики: 

а) помилка у змісті концепції проекту; помилка у виборі місця розташування 

проекту; неправильне визначення ставлення до проекту місцевої влади та 

населення; прийняття рішення про доцільність інвестування; 

б) непередбачені витрати на будівельні роботи; подовження строків 

будівництва; збільшення вартості обладнання; зриви поставок обладнання; 

в) помилка у визначенні вартості проекту; нанесення шкоди навколишньому 

середовищу; протести населення щодо реалізації проекту. 

д) усі відповіді правильні. 

 

4. На інвестиційні стадії проекту можуть виникнути наступні ризики: 

а) помилка у змісті концепції проекту; помилка у виборі місця розташування 

проекту; неправильне визначення ставлення до проекту місцевої влади та 

населення; прийняття рішення про доцільність інвестування; 

б) непередбачені витрати на будівельні роботи; подовження строків 

будівництва; збільшення вартості обладнання; зриви поставок обладнання; 

в) зміна вартості ресурсів і капіталу; загроза екологічній безпеці; зміна 

ставлення населення до реалізації проекту. 

д) усі відповіді правильні. 

 

5. Причинами виникнення технічних ризиків є: 

а) помилки в проектуванні; недоліки технології; неправильний вибір  

обладнання; неправильне визначення; 

б) недотримання термінів поставок ресурсів та виконання робіт партнерами;  

в) стиснення розкладу; 

д) інтерактивний режим роботи. 

 

6. Причинами виникнення маркетингових ризиків є: 

а) застаріла технологія; помилка у виборі устаткування; порушення графіків 

виконання робіт; 

б) порушення договорів поставок сировини, матеріалів, комплектуючих; 

порушення термінів субпідрядниками; 

в) виробництво продукції низької якості; помилка у визначенні цільового 

ринку, помилка в обчисленні попиту; низька якість збуту та відсутність 

реклами; 

д) інтерактивний режим роботи. 
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7. Структура процесу управління ризиками проектної діяльності охоплює: 

а) планування управління ризиками; 

б) моніторинг і контроль ризиків під час виконання проекту; 

в) ідентифікацію ризиків, їх аналіз, планування адаптивних дій на прояви і 

вплив ризиків; 

д) усі відповіді правильні. 

 

8. Під аналізом чутливості ризику розуміють: 

а) метод аналізу проектного ризику, що демонструє необхідні значення NPV-

проекту при встановленому значенні вхідної змінної за несуттєвості інших 

умов; 

б) інструмент щодо визначення пріоритетності ризиків; 

в) інструмент за допомогою якого можна проілюструвати процесу мислення 

і систематизації інформації; 

д) техніку здійснення аналізу проектного ризику, що демонструє необхідні 

значення NPV-проекту при встановленому значені вхідної змінної за 

несуттєвості інших умов, а також показує інтервал, у якому перебувають їх 

імовірні значення. 

 

10. Матриця ризиків – це: 

а) метод аналізу проектного ризику, що демонструє необхідні значення NPV-

проекту при встановленому значені вхідної змінної за несуттєвості інших 

умов; 

б) інструмент, щодо визначення пріоритетності ризиків; 

в) інструмент, за допомогою якого можна проілюструвати процеси мислення 

і систематизації інформації; 

д) техніку здійснення аналізу проектного ризику, що демонструє необхідні 

значення NPV-проекту при встановленому значенні вхідної змінної за не 

суттєвості інших умов, а також показує інтервал, у якому перебувають їх 

імовірні значення. 

 

10. До методів якісної оцінки ризиків проекту відносять: 

а) розробку стратегії з питань формування кваліфікованого персоналу; 

б) класифікація ризиків, експертний аналіз; оцінка показників граничного 

рівня; 

в) схвалення і оцінка; 

д) усі відповіді правильні. 
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Тема 7. Управління якістю виконання проекту 

План 

7.1 Зміст процесу управління якістю в контексті проектної діяльності 

7.2 Планування і контроль якості проекту 

7.3 Забезпечення якості  виконання проекту 

7.4 Організація і проведення торгів за проектами 

 

7.1 Зміст процесу управління якістю в контексті проектної діяльності 
 

Наголосимо, що сьогодні в науковій літературі і в практичній діяльності 

суб’єктів господарської діяльності  використовується велика кількість 

визначень поняття «якість». Слід зазначити, що у міжнародній практиці 

найчастіше зустрічається трактування терміну «якість», як властивості будь-

чого задовольняти потреби споживача. З такого визначення випливає, що 

«якість проекту» можна розглядати як сукупність його характеристик, які 

відповідають вимогам проекту. Відповідність вимогам проекту, тобто рівень 

якості, рекомендовано визначати за такими показниками (характеристиками) 

(рис. 7.1.): 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 7.1. Показники якості проекту 

 

Доцільно відмітити, що якістю як і будь-яким іншим процесом у 

проектній діяльності слід управляти. Зазначимо, що аналіз наукових джерел 

показав, що усі підходи до процесу управління якістю проекту можна умовно 

поділити на дві групи (рис. 7.2.): 

Продуктивність (команди, учасники, використання ресурсу) 

 

Унікальність та інноваційність проекту, продукту проекту  
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Вірогідність успішного виконання проекту, надійність проектної 
продукції 

Час корисної експлуатації (придатності) 

Можливість ремонту чи модифікації продукту проекту, адаптивність 
проекту до змін 

Швидкість реагування на зміни середовища функціонування та 
ухвалення необхідних рішень  

Іміджові характеристики, атрибути, естетичний вигляд продукту 
проекту 

Бренд, торгова марка, відповідність міжнародним стандартам 
продукції, гудвіл учасників проекту тощо 
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Рис. 7.2.  Підходи до управління якістю проекту 

 

Отже, управління якістю проектом будемо розглядати, як процес, що 

складається із сукупності послідовних дій, спрямованих на визначення, 

забезпечення і підтримку певного значення показників (характеристик), які 

забезпечують відповідний рівень якості проекту. Акцентуємо увагу, що процес 

управління якістю проекту має свої структурні елементи. Тож зобразимо 

структуру процесу управління якістю проекту, зазначивши джерела інформації, 

інструменти, методи і результати за кожним окремим елементом (рис. 7.3.): 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 7.3. Структура процесу управління якістю проекту 

Адміністративний: заздалегідь визначаються  стадії життєвого циклу, 
перелік дій, методи та нормативи їх виконання щодо кожної стадії, 
роботи чи завдання, за яких досягається стовідсоткова якість. 

Економічний підхід: за такого підходу першочергове завдання 

отримання запланованого прибутку, тому витрати на підвищення 

якості визначають виходячи з можливості отримання додаткового 

прибутку. 
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Планування управління якістю 
Джерела інформації: план управління проектом; реєстр зацікавлених сторін 
проекту; реєстр ризиків; фактори середовища підприємства; активи процесів 
організації; документація за вимогою. 
Інструменти і методи: порівняльний аналіз витрат і вигід; вартість якості; 
сім основних інструментів якості; бенчмаркінг; планування експериментів; 
вибірковий контроль; додаткові інструменти планування якості; наради. 
Результат: план управління якістю; метрики якості, контрольні списки 
якості; план вдосконалення процесів; оновлення документів проекту. 
 

Забезпечення якості 
Джерела інформації: план управління проектом; план удосконалення 
процесів; метрики якості; інформація про виконання робіт; документи 
проекту. 
Інструменти і методи: інструменти і методи планування якості та 
контролю якості; аудит якості; аналіз процесів. 
Результат: оновлення активів процесів організації; запити на зміну; 
оновлення плану управління проектом; оновлення документів проекту. 
 

Контроль якості 
Джерела інформації: план управління проектом; метрики якості; 
контрольні списки якості; результати вимірювання виконання робіт; 
схвалені запити на зміну  результату; активи процесів організації; 
документи проекту. 
 Інструменти і методи: сім основних інструментів якості; вибіркові оцінки; 
інспекція; перевірка схвалених запитів на зміни результатів. 
Результат: результати вимірювань в процесі контролю якості; 
підтверджені зміни; підтверджені результати; оновлення активів процесів 
організації; запити на зміну; оновлення плану управління проектом; 
оновлення документів проекту. 
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Відмітимо, що розробка системи управління якістю проекту потребує від 

менеджменту проекту дотримання наступних принципів (рис.7.4.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 7.4. Принципи управління якістю проекту 

Доцільно зазначити, що забезпечення якості проекту та його результату –

продукту потребує виконання певних умов (див. рис.7.5.): 
 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 7.5. Умови забезпечення якості проекту 

Зауважимо, що ефективним засобом управління якістю  проекту є 

стандартизація і сертифікація. Доречно відмітити, що процес стандартизації 

передбачає перевірку на відповідність процесів реалізації проекту існуючим 

нормативам (технічним, екологічним  тощо), що відповідають сучасному рівню 

розвитку науки, запитам споживачів, визнаним у міжнародній практиці 

показникам якості, що зазначені у відповідному стандарті. 

Акцентуємо увагу, що процес стандартизації регулюється певним 

переліком нормативно-технічної документації (рис. 7.6.): 

Забезпечення якості слід здійснювати за всіма роботами і завданнями за 
проектом 
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Перш за все показники якості визначають і оцінюють споживачі 

Розподіл відповідальності за забезпечення якості повинен бути 
закріплено за кожною посадою 

Зростання якості можна забезпечити лише за рахунок спрямування 
зусиль усіх учасників проекту та проектної команди 

Досягнення високої якості можливе лише за умови контролю процесів, 
а не результатів 

План забезпечення якості має бути обов’язковим структурним 
елементом плану виконання проекту 

Наявність чіткої специфікації. 
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 Використання відповідних стандартів і норм. 

Залучення до розробки і виконання проекту компетентних фахівців. 

Провадження аудиту якості продукту і проекту загалом. 

Здійснення гнучкого контролю якості. 

Наявність певного досвіду у галузі управління проектами. 
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Міжнародні стандарти ISO серії 9000. 
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 Державні стандарти України (ДСТУ). 

Галузеві стандарти (ГСТУ). 

Стандарти науково-технічних та інженерних товариств та спілок. 

Технічні умови (ТУ). 

Стандарти підприємств.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 7.6. Нормативно-технічне забезпечення  процесу стандартизації 

 

Відмітимо, що сертифікація продукції передбачає перевірку на 

відповідність продукції вимогам, що висуваються до неї, та надання документу 

(сертифікату), що підтверджує таку відповідність.  

В Україні існує два види сертифікації продукції (рис.7.7.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 7.7. Види сертифікації продукції в Україні 

 

Зауважимо, що у відповідності до вітчизняного законодавства 

сертифікація проводиться у межах  державної системи сертифікації ‒ 

УкрСЕПРО. Слід наголосити, що здійснення міжнародної сертифікації 

проводять спеціальний комітет із сертифікації ‒ СЕРТИКО, функціонують у 

складі ІSО. 

Вважаємо за необхідне відмітити, що у випадках, коли продукція проекту 

підлягає обов’язковій сертифікації, проект-менеджменту потрібно виконати 

наступні дії (рис.7.8.): 

 

Сертифікація, що має здійснюватися обов’язково реалізується у 

межах державної системи управління  господарськими суб’єктами; 

охоплює процеси перевірки та випробування продукції, державний 

нагляд за сертифікованими виробами. 

 

Сертифікація на добровільних засадах: реалізується за ініціативою 

суб’єкта господарювання на договірних засадах;  охоплює процеси 

перевірки продукції на відповідність вимогам, які не є 

обов’язковими. 
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Рис. 7.8. Дії проект-менеджменту у випадку випуску продукції, що 

підлягає обов’язковій сертифікації 

 

Слід наголосити, що управління якістю проекту повинно охоплювати всі 

фази і стадії життєвого циклу проекту і потребує участі всіх учасників 

проектної команди у межах їх компетенцій. 

 
7.2 Планування і контроль якості проекту 

 

Акцентуємо увагу, що важливим моментом у процесі планування проекту 

в цілому та якості зокрема є визначення параметрів, критеріїв і стандартів щодо 

окремих процесів виконання проекту, продукції проекту тощо, та розробка 

системи дій для їх досягнення.  

Відмітимо, що під процесом планування якості проекту маємо розуміти 

систему дій щодо визначення критеріїв (стандартів) якості проекту та заходів, 

спрямованих на їх виконання.  

Доречно зазначити, що критерії, параметри та норми якості проекту 

систематизуються і оформлюються у вигляді документу ‒ стандарту, який 

затверджується менеджментом проекту і відповідає цілям і вимогам, що 

висуваються до певного проекту.  

В основі розробки стандарту лежить норма ‒ це заздалегідь визначення 

параметри, властивості і характеристики продукту, процесу, процедур проекту, 

що оформлюються у документ і є обов’язковими до виконання.  

Наголосимо, що важливою умовою досягнення високої якості виконання 

проекту є дотримання принципу зосередження  уваги керівництва проекту на 

планування якості, а не на перевірці якості. Тому, вважаємо за необхідне 

розглянути інформацію, наявність якої є необхідною для планування якості 

проекту (рис. 7.9.): 
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1. У відповідності до встановленого порядку та у визначений 
законодавством час здійснити заходи щодо сертифікації 
продукту проекту; 

2. Здійснювати виробництво проектної продукції лише за чітко 
визначеними стандартами, що зазначені у відповідних 
документах;  

3. Пропонувати до продажу лише продукцію, що відповідає 
стандартам зазначеним у сертифікаті; 

4. За умови встановлення невідповідності продукції відповід-
ним документам або у разі прострочення документів негайно 
припинити продаж продукту проекту. 
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Рис. 7.9. Необхідна інформація для планування якості  проекту 

 

Відмітимо, що  сучасній управлінській науці відома велика кількість 

методів, що можуть бути використані у ході планування якості проекту. 

Вважаємо доцільним розглянути  методи планування якості проекту, що 

найбільш часто застосовуються у практиці управління проектами (рис. 7.10.): 

 

Чинники зовнішнього середовища  функціонування підприємства: 
 - нормативно-правові акти; 
 - правила, критеріїв і рекомендації щодо певних сфер виконання проекту 

 

 

Особливості організаційного процесу: 
 - специфіка сформованої менеджментом проекту політики у сфері 
забезпечення якості виконання проекту та проектної продукції; 
 - історична довідка та документи, що до попереднього досвіду виконання 
проекту або його складових елементів. 
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Політика у сфері якості: 
концепція забезпечення якості та декомпозиція цілей щодо реалізації політики 
у сфері якості. 

Стислий  зміст проекту: 
основний параметр при плануванні якості, оскільки в ньому задокументовані 
очікувані результати проекту та цілі, тобто вихідна інформація для з’ясування 
основних вимог зацікавлених осіб. 

Опис продукту: 
містить детальну інформацію про технічні результати та інші важливі дані, які 
можуть впливати на планування якості. 

Стандарти та норми  
(за визначенням Міжнародної організації зі стандартизації): 

- стандарт ‒ це документ загального та багаторазового використання, 
затверджений відповідною організацією, в якому зведені правила, керівництва 
чи характеристики для продуктів, процесів або послуг і який не є 
обов’язковим для дотримання; 
- норма ‒ це документ, який лежить в основі необхідних властивостей 
продукту, процесу чи послуги, включаючи застосовувані адміністративні 
процедури, причому цей документ є обов’язковим для дотримання.  

Специфіка планування інших процесів і особливості забезпечення їх якості: 

містить акценти на найбільш значимих роботах чи завданнях виконання 

проекту, що мають чітко виражені особливості, які мають бути обов’язково 

враховані. 
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Рис. 7.10. Методи планування якості проекту 

Програма забезпечення якості проекту: план дій, який забезпечує 
відповідність фактичної якості запланованій у проекті. 

 
Розробка блок-схем: графічне представлення процесу, що відбиває 
взаємозв'язки між етапами процесу. 
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Удосконалення, що повторюється (цикл PDCA): метод є практичним 
втіленням принципу неперервного удосконалення якості в реалізації 
знаменитого циклу PDCA (від англійських слів: plan ‒ планувати, do ‒ робити, 
check ‒ перевіряти, act ‒ діяти), розробленого Едвардом Демінгом. 

Аналіз прибутків/витрат: використовують з метою перевірки збереження 
необхідного співвідношення між доходами і витратами у проекті. 
Забезпечення якості проекту, звичайно, призводить до додаткових витрат, 
тому для кожного запропонованого методу забезпечення якості необхідно 
аналізувати коефіцієнт рентабельності. 

Причинно-наслідкові діаграми (діаграма Ішикави, або діаграми «риб’ячих 
кісток» стосуються проекту щодо поліпшення диспетчерських послуг, що 
показують як різні причини та події зв’язані з виникненням потенціальних 
проблем або наслідків. 

 Графік потоків: будь-які діаграми, графіки та карти, які відображають зв’язок 
між різними елементами системи якості. 

«Ланцюжок якості»: ґрунтується на аналізі бізнес-процесу. На першому етапі 
аналізу доцільно зобразити бізнес-процес, «як він є», або яким він планується, 
з необхідним рівнем деталізації. Принцип побудови бізнес-процесу для 
«ланцюжка якості» збігається з методом побудови WBS. 

 

 Порівняння із зразком: охоплює процес порівняння дійсних або запланованих 
результатів з результатами інших проектів для генерації ідей щодо поліпшення 
та для забезпечення стандарту, за яким контролюється виконання. 

 Вартість якості: сукупна вартість всіх заходів протягом життєвого циклу 
продукту, спрямованих на підвищення якості, забезпечення відповідності 
певним вимогам, а також попередження чинників, здатних викликати 
зниження якості і його невідповідність вимогам (доопрацювання). Витрати 
внаслідок дефектів часто поділяються на внутрішні (виявлення в рамках 
проекту) та зовнішні (виявлення замовником). 

 Принцип нульових дефектів: метод передбачає, що на стадії планування 
проекту доцільно провести паралелі між особистим життям і різними 
ділянками в проекті і виявити ті з них, де ви ставите перед собою і своїми 
співробітниками мету працювати з нульовими дефектами. 

Діаграма спорідненості: допомагає генерувати або збирати велику кількість 
ідей або фактів, сортувати їх і виділяти природні картини або способи 
групування інформації, що дає команді можливість зменшити кількість 
основних питань і не розпорошувати увагу на величезний обсяг 
неструктурованої інформації. 

Постановка експериментів: аналітичний метод, який допомагає визначити, які 
змінні чинять найбільший вплив на загальний результат. Цей метод найчастіше 
застосовується для продукту проекту, а також для зміни вартості і 
календарного плану. 
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За результатами виконання процесів планування якості проекту 

складають такі документи (див. рис. 7.11.): 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Рис. 7.11. Документи, що складаються за результатами планування якості 

проекту 
 

Слід заначити, що обов’язковими компонентами плану управління якості 

мають бути (рис. 7.12.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 7.12. Компоненти плану управління якістю проекту 
 

Зауважимо, що забезпечення якості виконання проекту потребує не 

тільки планування стандартів та розробки системи дій щодо їх досягнення, але 

й здійснення контролю за виконанням цих заходів і рівнем досягнення 

визначених показників. Отже, під контролем якості проекту будемо розуміти 

План управління якістю: документ, у якому прописані певні заходи 

щодо забезпечення якості виконання проекту, перелік і розподіл 

ресурсів, спрямованих на їх виконання. 

 

Картки  якості: містять опис чітких параметрів виконання завдань за 
проектом з зазначенням терміну реалізації. 
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Списки параметрів контролю  якості: містить чіткий поділ робіт за 
проектом на структурні елементи із зазначення ключових показників, 
на базі яких буде здійснено контроль дотримання якості. 

План підвищення ефективності процесів виконання проекту: 
розкриває напрями та заходи, методи і інструменти, застосування яких 
підвищить результативність діяльності загалом і якість зокрема. 

Корегування документів проекту: містить перелік адаптивних заходів 
з розподілом повноважень і відповідальності за їх впровадження 

Система забезпечення якості: передбачає поєднання організаційної 

структури з використанням відповідних методів, інструментів, засобів 

і ресурсів, що використовуються в процесі управління якістю;  

призначена для задоволення внутрішніх потреб організації. 

 

Настанова з якості: документ, що розкриває головні моменти політик 
и менеджменту проекту щодо забезпечення якості, специфіку системи 
забезпечення якості виконання проекту. 
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Програма забезпечення якості виконання проекту: розкриває зміст 
регламенту дій та певних заходів забезпечення якості виконання робіт 
за проектом, особливості розподілу ресурсів на забезпечення цього 
процесу і відповідальності за проміжні і кінцеві результати. 
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План управління якістю. 
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Результати попереднього визначення рівня  якості. 

Перелік послідовних дій, заходів і  процедур контролю якості. 

Звіти про результати здійснення робіт за проектом із зазначенням 
нормативів, фактичних результатів, відхилень, що відбулися і 
можливих заходів щодо їх усунення. 

Інформація щодо змін та корегування параметрів виконання проекту 
що мали місце у ході виконання робіт чи виготовленні проектної 
продукції. 

Звіти про забезпечення виконання проекту ресурсами, інформація про 
поставки. 

процес спостереження за реалізацією визначених заходів, спрямованих на 

досягнення певного рівня якості проекту, з’ясування значень досягнення 

відповідних параметрів виконання завдань за проектом, визначення їх 

відповідності плановим показникам і вимогам щодо якості проекту та розробку 

напрямів дій щодо усунення встановлених відхилень. 

Контроль якості проекту передбачає використання відповідних методів. 

Розглянемо методи контролю якості, які є найбільш вживаними у проектній 

діяльності (рис. 7.13.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 7.13. Методи контролю якості проекту 
 

Здійснення процесу контролю якості проекту потребує наявності певної 

інформації (рис.7.14.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 7.14. Інформація необхідна для здійснення контролю якості проекту 

Аудит якості: систематичний та незалежний аналіз, що дозволяє визначити 

відповідність запланованої діяльності і результатів у сфері якості, а також 

ефективність їх впровадження і ступінь досягнення поставлених цілей. 

 

Інспекція: включає такі процеси, як тестування, розпочате з метою 
визначення відповідності результатів проекту прийнятим вимогам і 
стандартам. Розрізняють тестування як окремих бізнес-процесів, так і їх 
сукупності (інтеграційне тестування).  
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Діаграми Парето: гістограма, впорядкована за частотою виникнення певних 
чинників за кожним результатом, дозволяє сконцентрувати увагу на 
найбільш важливих чинниках; ґрунтується на так званому «правилі Парето», 
яке застосовується до якості результатів проектів – більшість усіх дефектів 
викликана кількома причинами. 

Самооцінка: проводитися як разовий комплексний захід з розробкою і 
прийняттям рекомендацій для покращення діяльності. 
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Процес контрою якості має бути неперервним протягом всього 
періоду виконання проекту. 

Процесу контролю повинні підлягати не тільки роботи за проектом і 
якість їх виконання але й якість здійснення управлінських процесів 
проектної діяльності. 

Призначення контролю якості виконання проекту має бути 
спрямовано на недопущення або усунення будь-яких відхилень від 
запланованих показників реалізації проекту, усунення будь-яких 
відхилень від стандартів та планів, перевірки специфікації за кожним 
набутим результатом. 

Зазначимо, що наявний обсяг інформації та використання певного методу 

контролю якості проекту передбачає вибір і застосування відповідних 

інструментів контролю якості (рис. 7.15.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 7.15. Інструменти контролю якості проекту 

 

Акцентуємо увагу, що реалізація ефективного процесу контролю якості 

проекту ґрунтується на додержанні таких принципів (рис. 7.16.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 7.16. Принципи здійснення контролю якості проекту 

План підвищення якості (QIM): структурований інструмент розв’язання 

завдань щодо підвищення  якості проектної діяльності; передбачає 5 стадій: 

визначення проблеми, аналіз причин, минулих події, результати та 

стандартизація. 

Листи контролю: є інструментом збору значного обсягу даних, потрібних для 
подальшої статистичної обробки і оцінки; це прості таблиці, в яких необхідно 
відмітити наявність чи числове значення деякого параметра (параметрів) із 
заданою частотою. 
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Карти контролю: графічне представлення динаміки рівня якості в часі; по 
вертикалі відображають масштаб ознаки якості, по горизонталі послідовність 
досягнення показника; центральна лінія характеризує середнє значення 
показника. Розрізняють контрольні карти за кількісними ознаками і контрольні 
карти за якісними ознаками. 

Діаграма тренду: лінійний графік, на якому зображується значення показників 
якості у відповідності до послідовності їх отримання за яким можна робити 
висновок про тенденції змін у часі та їх спрямованості позитивної або 
негативної.  

Діаграма залежностей: графічне відображення процесу; відображає операції, 
точки прийняття рішень і порядок обробки даних; дає представлення про хід 
взаємодії структурних елементів між собою. 
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Доречно відмітити, що розробка, реалізація і контроль заходів щодо 

забезпечення якості проекту потребують додаткових витрат. Тому, важливим 

аспектом контролю якості проекту є встановлення відповідності забезпечення 

прибутків і витрат на виконання плану забезпечення якості проекту.  

Зауважимо, що в якості прибутку від дотримання вимог якості проекту 

можна вважати зменшення (уникнення) витрат на усунення відхилень за 

проектом, виправлення недоліків тощо. 

Акцентуємо увагу, що витрати (вартість) на забезпечення якості проекту 

перш за все пов’язані з процесом управління якістю проекту. Науковці 

виділяють наступні види витрат на забезпечення якості проекту (рис. 7.17.):  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 7. 17. Види витрат на забезпечення якості проекту 

 

Наголосимо, що для проект менеджерів головним критерієм ефективності 

процесу забезпечення якості проекту має бути перевищення прибутку над 

витратами на забезпечення якості. 

Відмітимо, що процес контролю якості проекту може бути завершений 

такими діями (рис. 7.18.): 

 

Попереджувальні витрати ‒ це витрати, пов’язані з плануванням якості; 

організацією системи управління якістю; розробкою вимог до контролю 

якості сировини і матеріалів, виробничих процесів і продукції; підготовкою 

методичних інструкцій тощо. 

 

 

Витрати на оцінку ‒ це витрати на випробування і контроль під час прийому 
вхідних матеріалів; перевірку контрольно-вимірювальних приладів та ремонт 
їх; технічний контроль; випробування виробів для оцінки їхніх 
експлуатаційних характеристик; витрати часу працівників на перевірку ними 
якості своєї роботи і технологічного процесу, вибраковування в процесі 
виробництва (самоконтроль); нагляд за якістю і системами якості. 
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Витрати через внутрішні відмови ‒ це витрати, що утворюються з причин 
невідповідності якості, виявлених до відправлення продукції споживачам, 
тобто це витрати на виправлення браку і витрати на брак, що не підлягає 
виправленню. 

Витрати через зовнішні відмови  ‒ це витрати на доробку продукції протягом 
гарантійного терміну за рекламаціями споживачів; витрати на усунення 
дефектів у процесі технічного обслуговування; штрафи за низьку якість у 
межах юридичної відповідальності за якість; витрати, пов’язані з поверненням 
продукції, що не відповідає належному рівню якості чи окремих деталей, 
вузлів, які вийшли з ладу. 
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Рис. 7.18. Дії, якими завершується контроль якості проекту 

 

7.3 Забезпечення якості  виконання проекту 

 

Сукупність заходів і стандартів, зазначених у плані управління якістю 

проекту, потребують розробки дієвої системи забезпечення їх виконання. 

Відмітимо, що науковці розглядають процес забезпечення якості проекту у 

трьох аспектах (рис. 7.19.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 7.19. Аспекти процесу забезпечення якості проекту 

 

Зазначимо, що головне завдання процесу забезпечення якості проекту 

полягає у втіленні передбачених планом систематичних дій, що забезпечать 

виконання в проекті всіх процесів, необхідних для дотримання вимог з якості. 

Нагадаємо, що процес забезпечення якості проекту ґрунтується на 

результатах процесів планування і контролю якості. Для його ефективного 

реалізації необхідно виконання таких умов (рис. 7.20.): 

Прийняттям результатів робіт чи проекту в цілому 
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Поліпшенням якості робіт проекту 

З’ясування відхилень і впровадження щодо управління корегуванням 
процесів  

Розробка заходів щодо покращення результатів  

Переробкою результатів з метою подальшого контролю 

Виправленням процесів 

Забезпечення якості проекту ‒ це систематичне з’ясування 

перебігу виконання проекту, мета якого визначення відповідності 

попереднім вимогам  і параметрам щодо якості. 

 

Забезпечення якості проекту ‒ це сукупність реалізованих робіт, 
виконаних у певній послідовності у відповідності до плану, які 
можуть слугувати гарантією забезпечення якості. 
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Забезпечення якості проекту ‒ це визначення рівня досягнення 
запланованих стандартів якості в цілому за проектом, що має 
здійснюватися через певні проміжки часу на регулярній основі.  
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Наявність чіткої специфіки: необхідно точно визначити кінцевий 
продукт, проміжні результати проекту. 
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 Використання прийнятих стандартів. 

Застосування попереднього практичного досвіду. 

Забезпеченість кваліфікованим персоналом. 

Неупереджений розгляд проектних рішень 

Здійснення контролю за змінами. 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 7.20. Умови ефективного процесу забезпечення якості проекту 

 

Аналіз наукової літератури показав, що науковці визначають два аспекти 

забезпечення якості управлінський і технічний (рис. 7.21.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 7.21. Аспекти забезпечення якості проекту 

 

Аспекти забезпечення якості проекту 

Управлінські аспекти Технічні аспекти 

1. єдина система управління якістю проекту; 

2. система управління документами і даними; 

3. процедури ідентифікації і моніторингу про-

дукції та інформації; 

4. система персональної відповідальності; 

5. процедури корегуючих і превентивних дій; 

6. безперервне навчання; 

7. система мотивації; 

8. статистичні методи; 

9. пошук і впровадження новітніх досягнень в 

управлінні якістю. 

 

1. управління технологічними 

процесами; 

2. єдині і сучасні процедури кон-

тролю та випробувань; 

3. забезпеченість вимірювальним, 

контрольним та дослідним 

обладнанням. 
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Слід зазначити, що для забезпечення якості проекту використовують 

велику кількість методів та інструментів. Акцентуємо увагу, що методи і 

інструменти, що використовують у процесі контролю якості проекту, доцільно 

застосовувати і у процесі забезпечення якості проекту (див. рис. 7.13, 7.15.). 

Вважаємо за необхідне зупинитися на методах менеджменту, які науковці 

рекомендують використовувати в управлінні процесом забезпечення якості 

проекту (рис. 7.22.): 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 7.22. Методи забезпечення якості проекту 

 

Результатами виконання процесу забезпечення якості проектом мають 

стати (рис. 7.23.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 7.23. Результати процесу забезпечення якості проекту 

Бенчмаркінг (benchmarking) ‒ це спосіб знаходження можливостей для 

вдосконалення своїй діяльності на основі її порівняння з діяльністю кращих 

або провідних у своїй галузі підприємств або підрозділів. 

 

Реверсні ігри ‒ це цілий клас ділових ігор, які використовуються 
при вирішенні конфліктів; полягає у тому, що для поліпшення 
взаєморозуміння між учасниками конфлікту треба на якийсь час поміняти їх 
один з одним місцями. 
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Циклічна корекція: суть методики циклічної корекції полягає у тому, щоб 
організувати такі «правила гри» між підрозділами, при яких робота 
продовжується до тих пір, поки кожен відділ не візьме на себе зобов’язання з 
виконання певної частки від поставленого завдання. 
 

Гуртки якості ‒ маленькі групи робітників, що періодично збираються в свій 
особистий час для обговорення пов’язаних з їх трудовою діяльністю проблем 
і можливостей, включаючи якість роботи, її обсяг, витрати, оцінку тощо. 

Заходи для поліпшення якості передбачають дії з підвищення ефективності 

виконання проекту для надання додаткових переваг зацікавленим 

сторонам проекту (замовникам, підрядчикам, споживачам і т. ін.). 

Запити на зміни: вдосконалення якості включає в себе вчинення дій 
щодо підвищення ефективності та/або результативності правил, 
процесів і процедур виконуючою організації. 
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Рекомендовані коригувальні дії. Коригувальна дія – це рекомендована 
до негайного виконання дія, вироблена в результаті заходів щодо 
забезпечення якості (аудиту або аналізу процесів). 

План управління проектом (оновлення) підлягає оновленню згідно зі 
змінами в плані управління якістю, виробленим в результаті процесу 
забезпечення якості. 
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7.4 Організація і проведення торгів за проектами 
 

Нагадаємо, що процес управління якістю виконання проекту охоплює усі 

фази життєвого циклу проекту і передбачає вибір надійних партнерів, які 

забезпечать своєчасне виконання своїх зобов’язань (поставок ресурсів, 

виконання робіт, надання послуг) у відповідності з вимогами, зазначеними у 

проектній документації і відповідних контрактах (договорах). 

Акцентуємо увагу, що Світовий досвід у галузі управління проектом 

показує, що існує декілька способів підбору партнерів для закупівлі товарів, 

робіт чи послуг (рис. 7.24.): 
 

 

 

 

 

 

 

Рис. 7.24. Способи підбору партнерів для проведення закупок 

 

Аналіз наукової літератури показав, що на сьогоднішній день 

поширюється тенденція організації закупок за допомогою торгів. У 

відповідності до законодавства в Україні торги поділяються на відкриті та 

закриті, можуть бути організовані і проведені в один чи декілька етапів, на 

основі конкурсу (тендеру). Найчастіше у проектній діяльності застосовують 

відкриті торги (з необмеженою кількістю учасників), але іноді трапляються 

випадки, коли для реалізації проекту потрібні специфічні ресурси чи послуги, 

які можуть надати обмежена кількість організацій, тоді застосовують торги з 

обмеженою кількістю учасників (не менше двох). 

Відмітимо, що процедура двоступеневих торгів може бути задіяна за 

таких умов (рис.7.25.):  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 7.25. Умови застосування двоступеневих торгів за проектом 

Вільний вибір постачальників; 

вибір постачальників, що раніше залучалися до реалізації проектів; 
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Вибір постачальників шляхом організації торгів 

Замовник не може скласти конкретний перелік товарів (робіт) або 

визначити вид послуг, а також якщо для прийняття оптимального рішення 

про закупівлю необхідно провести попередні переговори з учасниками; 

Всі тендерні пропозиції, подані учасниками для участі у відкритих торгах, 
замовник відхилив через змову учасників щодо ціни відповідного товару, 
робіт чи послуг, а також коли учасники, які подали тендерні пропозиції, 
не відповідали вимогам, викладеним у тендерній документації; 
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Для виконання нових будівельних робіт, які є повторенням подібних 
будівельних робіт, що відповідають типовому проекту, щодо якого 
укладено первинний договір про закупівлю. 
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Алгоритм застосування двоступеневої процедури торгів за проектом 

передбачає виконання таких етапів (рис. 7.26): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 7.26. Алгоритм проведення двоступеневої процедури торгів за 

проектом 

 

Доречно відмітити, що застосування процедури запиту цін потребує 

виконання певних вимог (рис. 7.27.): 

Етап 1: 

всім учасникам пропонується подати попередні тендерні пропозиції без 

зазначення ціни.  
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Етап 2: 
замовник пропонує учасникам, попередні тендерні пропозиції яких не 
було відхилено на першому етапі, подати остаточні тендерні 
пропозиції із зазначенням ціни. 

Особливості перебігу: 

- тендерна документація передбачає лише пропозиції щодо тех-

нічних, якісних та інших характеристик предмета закупівлі, умови 

поставки, підтвердження професійної та технічної компетентності 

учасників та їх відповідності кваліфікаційним вимогам;  

- замовник проводить переговори з будь-ким з учасників; 

- замовник має право внести зміни до тендерної документації щодо 

технічних вимог та вимог до якості предмета закупівлі чи 

запропонувати після отримання попередніх пропозицій; 

- про нові характеристики та критерії оцінки пропозицій замовник 

обов’язково інформує всіх учасників під час надання їм запрошень 

до участі у другому етапі торгів. 
 

Особливості перебігу: 

- учасники, попередні тендерні пропозиції яких не було відхиллено 

на першому етапі, до участі у другому етапі торгів надають тендерні 

забезпечення своїх пропозицій у разі, коли це передбачено 

тендерною документацією;  

- у подальшому процедура двоступеневих торгів проводиться так 

само, як і процедура відкритих торгів; 

- замовник може здійснювати закупівлю шляхом застосування 

процедури запиту цінових пропозицій (котирувань) щодо товарів і 

послуг, для яких існує постійно діючий ринок, за умови, що вартість 

їх закупівлі не перевищує 200 тис. гривень. 
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Проведення маркетингових досліджень 
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Розробка конкурсної та допоміжної документації 

Повідомлення про проведення конкурсу 

Поширення конкурсної документації  

Роз’яснення і зміна конкурсної документації 

Прийом конкурсних заявок  

Розкриття конкурсних заявок 

Оцінка конкурсних заявок 

Присудження контракту 

Підписання контракту  

Повідомлення про результати конкурсу 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 7.27. Вимоги до застосування процедури запиту цін 
 

Отже, процедуру закупок у відповідності до проекту можна розглядати як 

процес, що складається з послідовних етапів (рис. 7.28.): 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 7.28. Етапи процедури закупок у проектній діяльності 

Застосування процедури запиту цінових пропозицій (котирувань)  

передбачає, що замовник подає запит щодо цінових пропозицій 

(котирувань) не менше ніж трьом учасникам. 

Строк подання цінових пропозицій встановлюється замовником, але не 
може бути меншим, ніж десять робочих днів з дати запрошення учасника. 
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Кожен учасник має право подати тільки одну цінову пропозицію, яка не 
може бути в подальшому змінена. 

Замовник інформує протягом шести календарних днів з дати розкриття 
пропозицій про результати проведення процедури запиту цінових 
пропозицій (котирувань) усіх учасників, що подали свої цінові пропозиції. 

Під час розкриття пропозицій необхідно скласти протокол, копія якого 
подається всім учасникам на їх запит протягом одного робочого дня після 
отримання відповідного запиту. 

Замовник укладає не раніше ніж через три робочих дні з дня відправлення 
всім учасникам письмового повідомлення про результати проведення 
процедури і не пізніше 14 робочих днів з дня визначення переможця 
договір про закупівлю з тим учасником ‒ переможцем процедури закупівлі, 
який подав пропозицію, що відповідає вимогам замовника та має найнижчу 
ціну. 
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Відмітимо, що у деяких випадках може бути застосована процедура 

закупівлі у одного учасника на основі укладання з ним договору (рис. 7.29.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 7.29. Випадки  застосування процедури закупки у одного учасника 
 

Наголосимо, що така процедура повинна бути погоджена з 

уповноваженим органом. 

Для набуття більш повного уявлення про організацію торгів за проектом 

вважаємо доцільним розглянути процедуру організації відкритих торгів та 

торгів з обмеженою кількістю етапів. Отже, загальний алгоритм організації 

торгів передбачає такі етапи:  

- оголошення;  

- попередня кваліфікація; 

- розсилка тендерної документації;  

- отримання тендерної пропозиції;  

- розкриття тендерної пропозиції;  

- укладання угоди. 

Розглянемо зміст і особливості робіт за кожним етапом організації 

відкритих та з обмеженою кількістю учасників торгів. 

Закупівлі творів мистецтва або закупівлі, пов’язаної із захистом 

авторських прав; 

Відсутності конкуренції (у тому числі з технічних причин) на товари, 
роботи чи послуги, які можуть бути поставлені, виконані чи надані тільки 
певним учасником за відсутності при цьому альтернативи;  
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Потреби у здійсненні додаткових поставок первинним учасником, 
призначених для часткової заміни або розширення поставок, коли зміна 
учасника може призвести до закупівлі товарів чи послуг, які не 
відповідають вимогам взаємозаміни з наявними товарами чи послугами; 

Необхідності виконання додаткових будівельних робіт, не включених у 
початковий проект, але які стали через непередбачувані обставини 
необхідними для виконання проекту за умови, що договір буде укладено 
з учасником таких робіт, якщо роботи технічно чи економічно пов’язані 
з головним договором. При цьому загальна вартість договору на 
додаткові роботи не повинна перевищувати 50 відсотків вартості 
головного договору; 

Укладення договору про закупівлю з переможцем архітектурного 
конкурсу; 

Нагальної потреби у здійсненні закупівлі у зв’язку з особливими 
економічними чи соціальними обставинами, яких замовник не міг 
передбачити, в тому числі закупівлі, пов’язаної з ліквідацією наслідків 
надзвичайних ситуацій. 
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найменування та місцезнаходження замовника; 
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 вид, кількість та місце поставки товарів або вид і місце виконання робіт 

чи надання послуг; 

строк поставки товарів, виконання робіт чи надання послуг; 

кваліфікаційні вимоги, яким повинні відповідати учасники; 

способи та місце отримання тендерної документації; 

місце та строк подання тендерних пропозицій; 

місце та дата розкриття тендерних пропозицій; 

умови надання тендерного забезпечення (якщо цього вимагає замовник) 
та способи зв’язку для отримання додаткової інформації. 

наявність коштів, обладнання і працівників відповідної кваліфікації, які 
мають необхідні знання та досвід 
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балансова вартість активів 

фінансовий обіг 

досвід у виконанні аналогічних договорів 

сплата податків і зборів (обов’язкових платежів) 

здійснення учасником підприємницької діяльності відповідно до 
положень його статуту 

відсутність підстав для відмови в торгах 

Зауважимо, що у ході розробки оголошення про торги, особливо  торги з 

обмеженою кількістю учасників, слід врахувати обов’язкову наявність в його 

змісті наступної інформації (рис.7.30.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 7.30. Інформація, що повинна міститися в оголошенні про торги за 

проектом 
 

Акцентуємо увагу, що попередня кваліфікація учасників не є 

обов’язковим етапом організації торгів за проектом. Вона призначається за 

бажанням замовника та по суті є попередньою оцінкою пропозиції щодо 

кваліфікації учасників. Слід наголосити, що подати тендерні пропозиції 

потрібно у термін не більше, ніж тридцять днів від дати виходу оголошення. 

Зазначимо, що для торгів з обмеженою кількістю учасників цей термін може 

бути зменшено до чотирнадцяти днів. Змовник може висувати наступні 

кваліфікаційні вимоги (рис. 7.31.): 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 7.31. Кваліфікаційні вимоги до учасників торгів за проектом 
 

Відмітимо, що замовнику відводиться до п’яти днів для проведення 

попередньої оцінки учасників торгів щодо їх відповідності кваліфікаційним 
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вимогам. До наступного етапу допускаються лише ті учасники, які пройшли 

попередню кваліфікацію. 

Зазначимо, що на виконання третього етапу ‒ розсилка тендерної 

документації замовнику надається три дні, протягом яких він безкоштовно 

надсилає тендерну документацію суб’єктам, які здійснили запит. 

 Зазвичай тендерна документація містить наступну інформацію 

(рис. 7.32.а, 7.32.б.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 7.32.а Інформація, що міститься у тендерній документації 

інструкцію з підготовки тендерних пропозицій; 

 

перелік критеріїв, які висуваються тендерним комітетом з метою оцінки 
відповідності учасників установленим кваліфікаційним вимогам; 
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інформацію про необхідність документального підтвердження відповідності 
учасників установленим кваліфікаційним вимогам; 

інформацію про характер і необхідні технічні та якісні характеристики 
предмета закупівлі: відповідну технічну специфікацію, плани, креслення, 
малюнки; кількість товару; місце, де повинні бути виконані роботи чи надані 
послуги; додаткові послуги, які повинні бути надані; строки поставки товарів, 
виконання робіт, надання послуг; 

перелік критеріїв та методику їх оцінки для визначення найкращої тендерної 
пропозиції; 

визначення основних умов, які обов’язково будуть включені до договору про 
закупівлю чи проекту договору про закупівлю; 

опис окремої частини або частин предмета закупівлі, щодо яких можуть бути 

подані тендерні пропозиції у разі, коли учасник дозволяє подати  тендерні 

пропозиції тільки стосовно частини товарів, робіт чи послуг, що 

закуповуються; 

спосіб оцінки і порівняння альтернативних тендерних пропозицій; 

методику розрахунку ціни тендерної пропозиції із зазначенням того, чи 
повинна вона включати інші елементи, крім вартості самих товарів, робіт чи 
послуг, наприклад, витрати на транспортування, страхування, навантаження, 
розвантаження, сплату податків і зборів (обов’язкових платежів) тощо; 

 інформацію про валюту (валюти), у якій (яких) повинна бути розрахована і 
зазначена ціна тендерної пропозиції; 

інформацію про мову (мови), якою (якими) повинні бути складені тендерні 
пропозиції; 

вимоги замовника щодо надання тендерного забезпечення та забезпечення 

виконання договору про закупівлю. 
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Рис. 7.32.б Інформація, що міститься у тендерній документації 
 

Акцентуємо увагу, що у випадку, коли в особи, яка отримала тендерну 

документацію, виникають питання стосовно деяких аспектів, то вона має право 

у тижневий термін звернутися до замовника за роз’ясненнями. У той же час 

замовник може внести певні зміни до змісту тендерної документації, але при 

цьому він зобов’язаний повідомити усіх учасників про зміни, що відбулися. 

Такі маніпуляції можуть відбуватися у термін не пізніше, ніж за три  робочі дні 

до закінчення терміну подання пропозицій. 

Доречно відмітити, що у випадку, якщо до замовника за роз’ясненнями 

звертаються більше, ніж два учасники, то термін подання пропозицій може бути 

подовжено. 

Зауважимо, що замовник за бажанням може додати до тендерної 

документації вимогу щодо тендерного забезпечення, що може становити від 

одного до п’яти відсотка від прогнозованої вартості проекту, та умови, за яких 

забезпечення не буде повернуто учасникам тендеру (рис. 7.33.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 7.33. Умови неповернення замовником  тендерного забезпечення 
 

Відмітимо, що існують випадки, у  яких замовник не має права 

претендувати на тендерне забезпечення та зобов’язаний у термін не пізніше 

десяти днів повернути його учаснику (рис. 7.34.): 

умови повернення чи неповернення тендерного забезпечення; 

 

зазначення способу, місця та кінцевого строку подання тендерних пропозицій; 
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процедуру надання роз’яснень щодо тендерної документації, а також 
повідомлення про намір замовника провести збори учасників; 

строк, протягом якого тендерні пропозиції є дійсними; 

місце, дату та час розкриття тендерних пропозицій; 

прізвище, посаду та адресу однієї чи кількох посадових осіб або інших 
працівників замовника, уповноважених здійснювати зв’язок з учасниками; 

інформацію про додаткові умови, необхідні для акцепту тендерної пропозиції. 

відкликання або зміни тендерної пропозиції учасником після 
закінчення строку її подання; 

непідписання учасником, що став переможцем торгів, договору про 
закупівлю; 
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ненадання учасником, що став переможцем торгів, необхідних 
гарантій щодо виконання договору про закупівлю після акцепту його 
тендерної пропозиції, якщо надання таких гарантій передбачено 
тендерною документацією. 
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Рис. 7.34. Випадки повернення замовником тендерного забезпечення 

 

Слід наголосити, що тендерна пропозиція підписується уповноваженою 

особою та надається у письмовій формі замовнику. Додаткові умови, що 

супроводжують подання пропозиції, зазначаються у тендерній документації. 

Акцентуємо увагу, що замовник зобов’язаний сповістити про отримання 

пропозиції, а якщо пропозиція надійшла пізніше встановленого строку, вона не 

розкривається і повертається учаснику. Зауважимо, що учасник може 

відкликати свою пропозицію до закінчення строку подання пропозицій і 

повернути собі тендерне забезпечення. 

Наголосимо, що розкриття тендерних пропозицій відбувається у день 

закінчення їх подання, час і місце відповідають тендерній документації. 

Зазначимо, що брати участь у процедурі розкриття можуть всі учасники, які 

надіслали пропозиції, а сама процедура відображається у протоколі, що 

надається усім учасникам протягом одного дня. За результатами проведення 

процедури розкриття тендерних пропозицій складається відповідний звіт.  

Акцентуємо увагу, що визначення переможця тендеру відбувається з 

урахуванням наступних критеріїв (рис. 7.35.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 7.35. Критерії за якими визначають переможця тендеру 

закінчення строку дії забезпечення тендерної пропозиції, 

зазначеного у тендерній документації; 

укладення договору про закупівлю з учасником, що став 
переможцем торгів; 
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відкликання тендерної пропозиції до закінчення строку її подання, 
якщо це передбачено у тендерній документації; 

закінчення процедури закупівлі без укладення договору про 
закупівлю з жодним із учасників, що подали тендерні пропозиції. 

ціна; 

 
строк поставки товарів, виконання робіт, надання послуг; 
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якість та функціональні характеристики, екологічна чистота; 

післяпродажне обслуговування; 

умови розрахунків; 

експлуатаційні витрати; 

передача технології та підготовка управлінських, наукових і виробничих 
кадрів, включаючи використання місцевих ресурсів, у тому числі засобів 
виробництва, робочої сили і матеріалів для виготовлення товарів, виконання 
робіт, надання послуг, що пропонуються учасником. 
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Слід зазначити, що у тендерній документації додатково зазначаються 

вагові коефіцієнти за кожним критерієм. 

Відмітимо, що загальний термін проведення оцінки тендерної пропозицій 

не перевищує тридцяти днів з дня розкриття тендеру.  Зазначимо, що до оцінки 

тендерних пропозицій можуть залучатися експерти, аналітичні центри, інші 

організації за бажанням замовника. Зауважимо, що замовник може повторно 

запросити підтвердження кваліфікації у переможця тендеру. 

Наголосимо, що замовник може відхилити тендерну пропозицію у таких 

(рис.7.36.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 7.36. Випадки відхилення тендерної пропозиції замовником 

 

Доречно зазначити, що трапляються ситуацій за яких торги за проектом 

вважаються такими, що не відбулися або взагалі відміняються (див. рис. 7.37.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 7.37. Умови, за яких торги за проектом скасовуються або вважаються 

замовником такими, що не відбулися 

учасник не відповідає кваліфікаційним вимогам, установленим у тендерній 

документації; 

учасник не надав документального підтвердження того, що він є виробником 
товарів, виконавцем робіт і надавачем послуг або його офіційним 
представником; 
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тендерна пропозиція не відповідає умовам тендерної документації; 

учасник не надав тендерного забезпечення, якщо така вимога передбачена 
тендерною документацією; 

учасник, який подав тендерну пропозицію, не погоджується з виправленням 
виявленої замовником арифметичної помилки; 

замовник може відхилити всі тендерні пропозиції до акцепту тендерної 
пропозиції, якщо це передбачено у тендерній документації. 

Умови, за яких торги за проектом скасовуються або вважаються 
замовником такими, що не відбулися 

Торги відміняються у разі, коли: 
– подано менше, ніж дві тендерні 
пропозиції; 
– відхиллено всі тендерні 
пропозиції; 
– якщо до оцінки допущено 
тендерні пропозиції менше, ніж 
двох учасників. 

Торги можуть бути визнані замовником 
такими, що не відбулися, у разі, коли: 

– ціна найбільш вигідної тендерної пропо-
зиції перевищує суму, передбачену замовни-
ком на фінансування закупівлі; 
– здійснення закупівлі більше не відповідає 
державним потребам унаслідок настання 
непередбачуваних об’єктивних обставин. 
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Акцентуємо увагу, що замовник зобов’язаний повідомити протягом трьох 

днів учасників про те , що торги скасовано або вони не відбулися. 

Зазначимо, що укладання договору з переможцем тендеру відбувається у 

такій послідовності (рис. 7.38.): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 7.38. Послідовність дій  замовника щодо укладання договору з 

переможцем тендеру 

 

 

 

 

Замовник надсилає переможцю торгів протягом п’яти календарних днів з 

дня акцепту повідомлення про акцепт тендерної пропозиції, строк дії якої 

не закінчено. 

Замовник також надсилає всім учасникам процедур відкритих торгів, 

двоступеневих торгів і торгів з обмеженою участю письмове повідомлення 

про результати торгів із зазначенням назви та місцезнаходження учасника 

‒ переможця процедури закупівлі, тендерна пропозиція якого визнана 

найкращою за результатами оцінки. 
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 З учасником, тендерну пропозицію якого було акцептовано, замовник 

укладає договір про закупівлю відповідно до вимог тендерної документації 

та умов акцептованої тендерної пропозиції у строк не раніше ніж через 

п’ять робочих днів з дня відправлення письмового повідомлення всім 

учасникам процедур відкритих торгів, двоступеневих торгів і торгів з 

обмеженою участю про їх результати, але не пізніше ніж через 21 робочий 

день з дня акцепту. 

Замовник надсилає протягом семи календарних днів після укладення 

договору про закупівлю для опублікування в інформаційному бюлетені 

«Вісник державних закупівель» оголошення про результати відкритих 

торгів, двоступеневих торгів і торгів з обмеженою участю за формою, 

встановленою уповноваженим органом отримання відповідного запиту. 

У разі відмови учасника, тендерну пропозицію якого було акцептовано, від 

підписання договору про закупівлю відповідно до вимог тендерної 

документації, замовник повторно визначає найбільш економічно вигідну 

тендерну пропозицію з тих, термін дії яких ще не минув, за винятком 

випадків, коли всі тендерні пропозиції було відхилено. 
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Приклади тестових завдань: 

1. Управління якістю проекту охоплює: 

а) всі фази життєвого циклу проекту; 

б) фазу завершення проекту; 

в) фазу планування; 

д) фазу реалізації випадок. 

 

2. До підходів управління якістю проектів відносять: 

а) адміністративний; 

б) економічний; 

в)  нормативний; 

д)  усі відповіді правильні. 

Питання до самоперевірки знань: 

1. Розкрийте зміст якості проекту. 

2. Охарактеризуйте концепцію управління якістю проекту. 

3Дайте визначення методам планування, забезпечення, контролю якості та 

поясніть їх суть. 

4. Наведіть ключові параметри якості. 

5. Дайте характеристику базовим принципам концепції управління якістю, які 

застосовують сучасному управлінні. 

6. Розкрийте зміст процесу управління якістю у проектній діяльності. 

7. Розкрийте особливості інструментів та методів контролю якості, а також 

умови їх застосування. 

8. Розкрийте зміст системи управління якістю у реалізації інноваційного 

проекту. 

9 Наведіть методи планування управління якістю в проектах та обґрунтуйте 

умови застосування кожного з них. 

10. Поясніть сутність, особливості та завдання політики управління якості. 

11. Які стандарти якості використовують у проектній діяльності? 

12. Розкрийте зміст процесу сертифікації продукції проекту та дії керівника 

щодо її проведення. 

13. У чому полягає відмінність добровільної та обов’язкової сертифікації 

продукції проекту, які правила її проведення? 

15. Наведіть класифікацію витрат, яку використовують для оцінки робіт 

пов’язаних з управлінням якістю проекту роботами з управління якістю 

проекту. 

16. Яке призначення системи відсіву? 

17. Що таке тендерна пропозиція? 

18. Що повинна в собі містити тендерна документація? 

19. Які критерії відбору кращої тендерної пропозиції? 
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3. Процес управління якістю проекту охоплює: 

а) планування управління якістю; 

б) забезпечення якістю; 

в) контроль якості; 

д) усі відповіді правильні. 

 

5. До умов забезпечення якості проекту відносять: 
а) наявність специфікації та використання відповідних норм і стандартів; 

б) наявність досвіду; 

в) висока компетентність персоналу; 

д) усі відповіді правильні. 

 

5. Для планування якості проекту необхідною є така інформація: 

а) зміст проекту і опис продукту; 

б) політика підприємства щодо якості; 

    в) наявність досвіду; 

д) усі відповіді правильні. 

 

6. До компонентів плану управління якістю відносять: 

а) програму якості; 

б) настанови якості; 

в) систему якості; 

д) усі відповіді правильні. 

 

7. Діаграма Ішикави використовується в управлінні проектами для: 

а) ініціації проекту; 

б) контролю проекту; 

в) планування якості проекту; 

д) усі відповіді правильні. 

 

8. Основна мета процесу закупівлі в проектній діяльності полягає у: 

а) придбанні у постачальників робіт, товарів або послуг для забезпечення 

виконання   проекту за найвигіднішими цінами; 

б) передача другорядних функцій управління проектом іншій стороні; 

в) встановлення повного списку товарів і послуг, необхідних для реалізації 

проекту, які більш доцільно залучити та /або отримати ззовні. 

д) усі відповіді правильні 

 

9. Проведення торгів за проектом є обов’язковим, якщо проект 

фінансується за: 

a) бюджетні кошти; 
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б) кошти фізичних та юридичних осіб; 

в) з інших джерел; 

д) усі відповіді не правильні. 

 

10. Під тендером розуміють: 

а) процес управління контрактами і відносинами між продавцем і покупцем; 

б) конкурсну форма проведення торгів з метою визначення переможця; 

в) документація, що готується замовником та передається учасникам для 

підготовки тендерних пропозицій щодо предмета закупівлі, визначеного 

замовником; 

д) усі відповіді правильні. 
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