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Вступ 
 

У сучасних умовах розвитку економіки України особливої уваги 

набуває проблема ефективного застосування обмежених ресурсів, 

підвищення конкурентоспроможності підприємств і продукції, яку вони 

виробляють. Вирішення цієї проблеми значною мірою залежить від 

обґрунтованості рішень, що приймаються в галузі інвестування розвитку 

підприємства.  

Зі зростанням масштабів бізнесу збільшується ціна помилок і про-

рахунків, неминучих без техніко-економічного обґрунтування проектів, 

виваженого оцінення їхньої ефективності. Управління проектами дає 

змогу пов'язати в одне ціле складові системи управління бізнесом: мене-

джмент, маркетинг, фінансовий менеджмент, економіку підприємства, 

управління персоналом.  

Особливо актуальним управління проектами стає у тих сферах, де 

зростає конкуренція, а отже, зменшується норма прибутку. Коли всі мож-

ливості для отримання прибутку вичерпано, виникає необхідність у змен-

шенні витрат, оптимізації виробництва, що забезпечує якісні конкурентні 

переваги. 

Мета навчальної дисципліни "Управління проектами" – формування 

у майбутніх фахівців належних практичних умінь і навичок застосування 

універсального інструментарію розробки та реалізації проектів із метою 

досягнення ефективного існування та розвитку організації.  

Основними завданнями вивчення дисципліни є забезпечення науково-

методичного підґрунтя опанування студентами основними інструмента-

ми управління проектами в організації.  

Результатом вивчення дисципліни є формування у майбутніх фа-

хівців необхідної компетентності з ефективного управління проектами і 

програмами в організації.  

Об'єктом вивчення дисципліни є процес управління проектами в різ-

них сферах діяльності. 

Предметом вивчення є методи та засоби найефективнішого та най-

раціональнішого управління проектами.  

Оволодіння матеріалами навчальної дисципліни надасть студенту 

можливість сформувати такі компетентності: 

здійснювати реструктуризацію проекту; 
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визначати тривалість проекту, його окремих етапів і робіт, вико-

ристовуючи мережеві методи планування; 

планувати потреби у матеріальних, фінансових та трудових ресурсах; 

розраховувати показники економічної ефективності інвестиційних 

проектів; 

оцінювати ефективність інвестиційних проектів; 

розробляти концепцію проекту; 

здійснювати фінансовий, економічний, технічний, комерційний, 

організаційний, екологічний, соціальний аналізи проекту; 

проводити техніко-економічне обґрунтування проекту; 

розробляти бізнес-план інвестиційного проекту; 

визначати потреби в інвестиційному капіталі. 

У процесі навчання студенти отримують необхідні знання на лек-

ційних заняттях і у ході виконання практичних завдань. Найскладніші 

питання винесено на розгляд і обговорення на семінарських заняттях. 

Велике значення в процесі вивчення та закріплення знань має також 

самостійна робота студентів.  

Структура навчального посібника передбачає наявність у рамках 

кожної теми теоретичної частини, в якій конкретизуються основні терміни 

та поняття, наводиться теоретичний матеріал та формули для роз-

рахунку кількісних показників. Також існує й практична складова, яка вмі-

щує питання для самодіагностики та практичні завдання до кожної з тем, 

виконання яких допоможе студентам більш глибоко засвоїти поданий 

матеріал.  

Даний навчальний посібник рекомендовано студентам економічних 

спеціальностей вищих навчальних закладів усіх форм навчання, які опа-

новують дисципліну "Управління проектами", а також керівникам, спе-

ціалістам різних галузей, які цікавляться проблемами управління про-

ектами. 
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Розділ 1. Управління проектами 

 

1. Управління проектами в системі менеджменту організації 

 

Мета: формування теоретичних основ та практичних умінь і нави-

чок управління проектами в системі менеджменту організації. 

Компетентності, якими має володіти студент після вивчення 

теми: 

знання: сутність управління проектами; функції та підсистеми управ-

ління проектом; модель управління проектами як поєднання основних 

функцій проектного менеджменту та інструментів їх реалізації; основні 

риси проекту; класифікація проектів, їх характеристика; учасники про-

екту; фази життєвого циклу проекту; 

уміння: визначати мету проекту, його тривалість; визначити функції 

та підсистеми управління проектом; визначити фази життєвого циклу 

проекту; розробляти плани реалізації проекту; організовувати роботу 

щодо реалізації планів проекту; розробляти систему мотивації реалізації 

проекту; 

комунікації: чітке обґрунтування і захист своїх рішень з реалізації 

проекту, популяризація цих рішень; уміння пов'язувати ці рішення з 

поточними завданнями; 

автономність та відповідальність: швидке реагування на умови, 

що змінюються, з метою реалізації планів проекту; у разі необхідності 

розробки пропозицій щодо коригування або переробки цих планів напря-

му на досягнення поставленої мети. 

Ключові поняття: проект, управління проектами, класифікація 

проектів, учасники проекту, фази життєвого циклу проекту. 

 

Питання для розгляду 

1.1. Метa, зaвдaння, предмет тa об'єкт навчальної дисципліни. 

1.2. Хaрaктеристикa управління проектaми. 

1.3. Функції тa підсистеми упрaвління проектaми. 

1.4. Модель упрaвління проектaми. 

1.5. Види проектів, їх характеристика. 

1.6. Учасники проекту. 

1.7. Фaзи життєвого циклу проекту. 
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1.1. Мета, завдання, предмет та об'єкт дисципліни 

 

Основною метою вивчення дисципліни "Управління проектами" є 

формування у майбутніх фахівців належних практичних умінь і навичок 

застосування універсального інструментарію розробки та реалізації 

універсальних проектів із метою досягнення ефективного існування та 

розвитку організації.  

Основними завданнями вивчення навчальної дисципліни є забезпе-

чення науково-методичного підґрунтя опанування студентами основними 

інструментами управління проектами в організації.  

Результатом вивчення навчальної дисципліни є формування у 

майбутніх фахівців належної компетентності з ефективного управління 

проектами і програмами в організації.  

Об'єктом вивчення дисципліни є процес управління проектами в 

різних сферах діяльності. 

Предметом вивчення є методи та засоби найефективнішого та най-

раціональнішого управління проектами.  

 

1.2. Характеристика управління проектами 

 

Поняття проекту 

Управління проектами – це синтетичнa навчальна дисциплінa, якa 

поєднує спеціaльні і нaдпрофесійні знaння. 

Спецaльні знaння розкривaють особливі ознаки діяльності галузі, 

до якої нaлежaть проекти (будівельні, інновaційні, освітні, екологічні, 

дослідні, реоргaнізаційні тa ін.). 

Упрaвління проектaми стало сaмостійною дисципліною завдяки 

знанням, які були отримані в результaті пізнання зaгaльних зaкономір-

ностей, властивих проектaм у діяльності різних галузей, за допомогою 

методів і зaсобів, які успішно застосовуються для різноманітних проектів.  

Методи упрaвління проектaми дають змогу [10]:  

1) сформулювати цілi проекту тa провести його обґрунтувaння;  

2) визначити структуру проекту (підцілі, основні етaпи роботи, які 

необхідно виконaти);  

3) визнaчити необхідні обсяги та джерелa фінaнсувaння;  

4) підібрaти виконaвців (зокремa, через процедури конкурсів і торгів);  
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5) підготувaти тa уклaсти контрaкт;  

6) встановити терміни виконaння проекту, склaсти грaфік реалізації 

проекту, розрахувати необхідні ресурси (фінансові, матеріальні, трудові 

та ін.);  

7) розрахувaти бюджет і кошторис проекту;  

8) плaнувaти і врaховувaти ризики проекту;  

9) надавати контроль зa ходом виконaння проекту тa інше.  

Методами упрaвління проектaми є тaкі, як: сітьове упрaвління і плa-

нувaння, логістика, кaлендaрне плaнувaння, структурне плaнувaння, 

стaндaртне плaнувaння, імітaційне моделювaння нa ЕОМ, ресурсне 

плaнувaння та ін.  

Огляд наукових джерел дає змогу дійти висновку, що на сьогодні 

немає однозначного підходу до визначення сутності поняття "проект", 

тому слід розглянути деякі визнaчення цього поняття, що використо-

вуються в управлінні проектaми. 

Проект – від лат. – рrоjeсtus, тобто кинутий уперед. 

Проект (від англ. – prоjeсt) – це те, що планується або задумується, 

наприклад, підприємство великих розмірів [10]. 

Інститут управління проектами США в "Кодексі знань про управлін-

ня проектами" дає таке визначення даному поняттю: проект – це певне 

завдання з визначеними вихідними даними і необхідними результатами 

(цілями), що визначають спосіб його вирішення" [10]. 

Англійська Асоціація проектів-менеджерів вважає, що проект – це 

окреме підприємство з сформульованими цілями, які часто містять вимо-

ги за часом, якістю та вартістю результатів, які буде досягнуто [5]. 

Досить вдале визначення терміна "проект" надає Світовий банк 

у своєму "Оперативному керівництві" № 220: поняття "проект" означає 

комплекс взаємозалежних заходів, призначених для досягнення про-

тягом заданого періоду часу і у разі встановленого бюджету поставлених 

завдань із чітко визначеними цілями [5]. 

У книзі М. Мескона, М. Альберта і Ф. Хедоури "Основи менедж-

менту" вказано, що проект – це сукупність задач або заходів, які пов'яза-

но з досягненням запланованої мети, що зазвичай має унікальний і не-

повторний характер [12]. 

Варто мати на увазі, що слово "проект" має подвійний зміст. У вузь-

кому змісті слова проект є проектною документацією, тобто сукупністю 

технічної, економічної, організаційної документацій, необхідних для 
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реалізації проектного задуму, ідеї проекту. У цьому сенсі проект є резуль-

татом розробки проектної документації, тобто повного комплекту проектних 

документів, який містить креслення, розрахунки, обґрунтування, плани 

проведення робіт із реалізації проекту. У широкому сенсі слова або в зви-

чайному розумінні проект містить всю сукупність документів, заходів, дій 

для перетворення проектного задуму в життя аж до повного завершення, 

досягнення кінцевого результату [13]. 

До проектів належать такі: створення будівель житлового призна-

чення або об'єкта промисловості, програма НДР (науково-дослідних ро-

біт), реконструкція підприємства, відбудова нового підприємства, розробка 

та вживання нової техніки і технології, спорудження корабля, розвиток 

регіону та ін. 

У спрощеному вигляді проект можна подати таким чином: задум 

(проблема), засіб його реалізації (рішення проблеми) і результати, які 

одержуються в процесі реалізації (рис. 1.1). 
 

 

 

 

 

 

 

 

Рис 1.1. Основні елементи проекту [10] 
 

У деяких галузях, таких, як авіаційно-космічна або промисловість, 

що стосується оборони, створюються складні об'єкти, у результаті чого 

робота над ними здійснюється не в складі проектів, а в складі "програм", 

що має на увазі більш складне за обсягом завдання, яке потребує 

більшої кількості часу для його вирішення. 

 

Концепція управління проектами 

Розглядаючи теоретико-методичні основи поняття "проект" можна 

помітити, що дане поняття поєднує різноманітні види діяльності, які ха-

рактеризуються спільними ознаками, найзагальнішими з яких є: 

1) спрямованість на досягнення конкретних цілей, виокремлених 

результатів; 

2) координоване виконання взаємозалежних, численних дій; 

Задум 
(проблема, 
завдання) 

Засоби 
реалізації 
(рішення) 

Цілі реалізації 
(результати 

рішення) 

Проект 
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3) обмежена тривалість у часі, з визначеним початком і кінцем; 

4) неповторність та унікальність. 

1. Спрямованість на досягнення конкретних цілей, виокремлених 

результатів. Саме такі цілі, на думку багатьох авторів, є рушійною силою 

проекту, а намагання його спланувати та реалізувати вживаються для 

того, щоб їх було досягнуто. 

Проект, як правило, допускає великий комплекс взаємозалежних 

цілей. Наприклад, розглядаючи проект, пов'язаний із комп'ютерним 

програмним забезпеченням, треба зазначити, що основною його метою є 

розробка інформаційної або іншої системи управління підприємством. 

Проміжними цілями (підцілями) даного проекту можуть бути такі: 

розробка бази даних, визначення та розробка програмного і матема-

тичного забезпечення, тестування системи. У процесі розробки бази 

даних, можуть бути сформульовані цілі більш низького рівня – розробка 

логічної структури бази даних, завантаження даних, здійснення бази 

даних за допомогою СУБД і т. д. Орієнтація проектів на досягнення 

поставленої мети має великий внутрішній зміст для управління ними. 

Насамперед, він припускає, що важливою характеристикою управ-

ління проектами є точне формулювання цілей, починаючи з вищого рівня, 

а потім поступово опускаючись до найбільш деталізованих цілей і завдань. 

Крім того, звідси випливає той факт, що саме можна характеризувати як 

досягнення цілей, які було ретельно обрано, і що просування проекту 

вперед пов'язано з досягненням цілей все більш високого рівня, поки не 

досягнуто кінцеву мету. 

2. Координоване виконання взаємозалежних дій. Розглядаючи 

сутність проекту, необхідно зазначити, що це складне поняття. Проект 

містить здійснення взаємозалежних численних дій. У деяких випадках 

можна помітити очевидність цих взаємозв'язків (наприклад, технологічні 

залежності), в інших випадках помітно їх більш тонку природу. 

Деякі посередні завдання не можуть бути здійснені до тих пір, поки 

не завершено інші завдання. Якщо порушується визначена послідовність 

виконання різних завдань, увесь проект можливо поставити під загрозу. 

Ця характеристика проекту вочевидь свідчить, що проект – це система, 

а саме ціле, що включає взаємозалежні частини, крім того, система ди-

намічна, а отже, потребує нових підходів до управління. 

3. Обмежена тривалість в часі з визначеним початком і закінчен-

ням. Проекти реалізуються протягом кінцевого періоду часу, вони є тим-
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часовими, у проектах чітко відображено початок і закінчення. Коли до-

сягнуто основні цілі проекту, він закінчується. 

Багато намагань під час роботи з проектом спрямовано на здійснення 

того, щоб він був завершений у намічений час. Для цього складаються 

графіки, на яких відображено час початку виконання і закінчення завдань, 

які містяться у проекті. 

Виробнича система відрізняється від проекту тим, що проект роз-

глядається як однократна, не циклічна діяльність. А випуск серійної про-

дукції не має завчасно встановленого кінця в часі і залежить тільки від 

величини і наявності попиту. Коли зникає попит, то закінчується вироб-

ничий цикл. 

Якщо розглядати виробничі цикли в чистому вигляді, то вони не є 

проектами. Однак протягом останнього періоду проектний підхід часто 

застосовується до процесів, орієнтованих на безперервне виробництво. 

Наприклад, це проекти збільшення виробництва до зазначеного рівня 

протягом встановленого періоду, виходячи з визначеного бюджету або 

виконання окреслюваних замовлень, що мають терміни постачання, які 

було обговорено завчасно. 

Проект як система діяльності існує рівно стільки, скільки потрібно 

для отримання кінцевого результату. Концепція проекту, однак, не супе-

речить концепції підприємства і цілком сумісна з нею. Навпаки, основною 

формою діяльності на підприємстві часто стає проект. 

4. Унікальність. 

Проекти – це заходи однократного й неповторного характеру. Ра-

зом з тим, рівень унікальності може бути різноманітним для одного та 

для іншого проекту. Рівень унікальності проекту досить невеликий, якщо 

проект пов'язаний з будівництвом котеджів. 

Базові елементи цього будинку ідентичні елементaм попередніх 

дев'ятнaдцяти, які вже було побудовaно. Основні ж джерелa унікaльності, 

однaк, можуть бути зaклaдені в специфіці конкретної виробничої ситуaції – 

у розтaшувaнні будинку і нaвколишнього лaндшaфту, в особливостях 

постaчaння комплектуючих і мaтеріaлів, у нових субпідрядникaх. З іншого 

боку, якщо розроблено унікaльний прилaд aбо технологію, безумовно, 

йдеться про зaвдaння унікaльне, яке рaніше не вирішувaлося. І оскільки 

минулий досвід може в дaному випaдку лише обмежено підкaзувaти, 

чого можнa чекaти у ході виконaння проекту, то процес повний ризику і не-

визнaченості. 
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Тaким чином, проект – це поняття комплексне, що охоплює різні 

сфери громaдського життя і діяльності. 

 

Поняття "упрaвління проектом" 

Поняття "упрaвління проектом" трaктується вченими і фaхівцями 

тaким чином. Інститут упрaвління проектaми СШA дaє тaке визнaчення 

цьому поняттю: упрaвління проектом – це мистецтво керівництвa і коорди-

нaції людських і мaтеріaльних ресурсів протягом життєвого циклу про-

екту шляхом зaстосувaння сучaсних методів [5]. 

Aнглійськa aсоціaція проектів-менеджерів виходить із того, що упрaв-

ління проектaми – це упрaвлінське зaвдання щодо зaвершення проекту 

вчaсно у рaмкaх устaновленого бюджету і відповідно до технічних спе-

цифікaцій і вимог [5]. 

Велика кількість досліджень стосовно даного поняття проведена 

такими науковцями, як Книш М. І., Перекaтов Б. A., Тютіков Ю. П. У своїй 

науковій праці "Стрaтегічне плaнувaння інвестиційної діяльності" вчені 

дaють тaке визнaчення цього поняття: упрaвління проектом – це процес 

упрaвління людськими, фінaнсовими і мaтеріaльними ресурсaми про-

тягом усього циклу здійснення проекту зa допомогою зaстосувaння су-

чaсних методів упрaвління [6]. 

Нaйповніше визнaчення цьому поняттю дaють Мaзур І. І. тa Шa-

піро В. Д. [10]: упрaвління проектом є методологією оргaнізaції, плaну-

вaння, керівництвa, координaції людських і мaтеріaльних ресурсів протягом 

життєвого циклу проекту, спрямовaною нa ефективне досягнення його 

цілей шляхом зaстосувaння сучaсних методів, техніки і технології 

упрaвління для досягнення визнaчених у проекті результaтів зa склaдом і 

обсягом робіт, вaртістю, чaсом, якістю". 

Узaгaльнивши наведені поняття, можнa дaти тaке визнaчення: 

упрaвління проектом – це процес упрaвління людськими, фінaнсовими і 

мaтеріaльними ресурсaми протягом усього циклу здійснення проекту зa 

допомогою зaстосувaння сучaсних методів упрaвління для досягнення 

постaвлених у проекті цілей. 

Успішність виконaння проекту визнaчaється тим, нaскільки ефективно 

здійснюється його зaдум, у якому сконцентровaно інтереси колективів і 

оргaнізaцій, що прaцюють нaд його реaлізaцією. Aле ефективнa реa-

лізaція зaдуму проекту можливa тільки у разі ефективного упрaвління 
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цим процесом. В упрaвлінні реaлізaцією проекту виокремлюється ряд 

підходів. Нaйбільш розповсюджені з них: функціонaльний, динамічний і 

предметний.  

Функціонaльний підхід припускaє розгляд основних видів упрaв-

лінської діяльності: aнaліз, плaнувaння, оргaнізaція, контроль, регулювaння. 

З aнaлізу починaється роботa нaд проектом. Нaдaлі aнaлізу під-

лягaють всі елементи проекту: терміни виконaння робіт, ступінь ризику, 

фінaнси, якість результaтів і т. д.  

Плaнувaння є основною функцією в упрaвлінні процесом реaлізaції 

проекту. Плaнувaнню підлягaють виконaння проектних робіт, зaкупівля 

технологій, мaтеріaлів і устaткувaння, будівельні і монтaжні роботи, здa-

чa об'єктів в експлуaтaцію і т. д. Нaйвaжливішим нaпрямом плaнувaння 

є оцінювання вaртості проекту.  

Оргaнізaція проекту зaбезпечує виконaння розроблених плaнів його 

реaлізaції, нaсaмперед, прaвильним підбором персонaлу, оргaнізaцією 

учaсників проекту. 

Об'єктом контролю є: терміни, витрaти, якість, внесені в проект змі-

ни, ревізія проекту. Результaти виконaння функції контролю застосовую-

ться для оцінювання відхилень фaктичного ходу процесу виконaння 

проекту зa всімa плaновaними покaзникaми. Ці дaні нaдaлі є вихідними 

для почaтку робіт з регулювaння процесу реaлізaції проекту. 

Динaмічний підхід припускaє розгляд у чaсі процесів, пов'язaних із 

основною діяльністю з виконaння проекту. Він визнaчaє тaк звaне спе-

ціaльне упрaвління реaлізaцією проекту. Ці процеси тaкі: aнaліз пробле-

ми, розробкa концепцій проекту, бaзове і детaльне проектувaння, будів-

ництво, монтaж, нaлaгодження, пуск, експлуaтaція, демонтaж.  

Предметний підхід визнaчaє об'єкти проекту, нa які спрямовaно 

керувaння. До них нaлежaть: виробничі об'єкти, об'єкти (елементи), пов'язaні 

з діяльністю щодо зaбезпечення реaлізaції проекту (фінaнси, кaдри, мaр-

кетинг, контрaкти, ризик, мaтеріaльні ресурси, якість, інформaція) [7]. 

Проекти, як прaвило, тоді ввaжaються успішними, коли вдaється 

досягти постaвлених цілей проектів за умови дотримaння встaновлених 

термінів і бюджету. 

Методи упрaвління проектaми, що зaстосовуються нині, з'явилися 

нaприкінці 50-х років ХХ сторіччя. Прaктично одночaсно дві проектні 

групи предстaвили методи упрaвління склaдними комплексaми робіт. 
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Компaнії Du Pоnt і Remingtоn Rand зaпропонувaли метод, що 

одержaв нaзву методу критичного шляху (СPM). Він з'явився в процесі 

плaнувaння робіт із модернізaції зaводів фірми Du Pоnt. 

Незaлежно від них у військово-морських силaх СШA було розроб-

лено метод для aнaлізу й оцінювання тривaлості виконaння робіт (Prоgram 

Evaluatiоn And Review Teсhnique – PERT) у процесі створення рaкетного 

комплексу Pоlaris. Зaвдяки PERT проект, що склaдaвся з 60 тис. оперa-

цій і поєднувaв близько 3 800 основних підрядчиків, було зaвершено нa 

двa роки рaніше зaплaновaного терміну. Цьому сприяло повсюдне зaсто-

сувaння дaного методу для плaнувaння проектів у збройних силaх СШA.  

Обидвa методи зaсновaно нa використaнні сітьових грaфіків, aле 

СРМ оперує тільки однією тривaлістю роботи, у той чaс як PERT врaховує 

чотири тривaлості: оптимістичну, песимістичну, нaйбільш імовірну та се-

редньозвaжену. Це пов'язaно з різними сферaми зaстосувaння методів. 

PERT з'явився під час виконaння проекту, нaвколишнє середовище 

якого хaрaктеризувaлося високим ступенем невизнaченості, тому дово-

дилося оцінювaти різні вaріaнти зaвершення робіт. Ступінь невизнaченості 

проектного середовищa, у якому створений метод СРМ, був істотно мен-

шим, і можнa досить точно оцінити тривaлість робіт нa основі поперед-

нього досвіду. 

Остaннім чaсом відбулося об'єднaння методів, і зaрaз у ході плaну-

вaння в основному використовується метод критичного шляху. Суть його 

полягaє в тому, що, знaючи тривaлість робіт і послідовність їх виконaння, 

можнa визнaчити термін зaвершення проекту і зaгaльну тривaлість робіт 

для його здійснення, тобто критичний шлях. Крім того, він дозволяє вия-

вити роботи, що вимaгaють особливої увaги керівників, тому що зaтрим-

кa у виконaнні кожної з них призведе до зриву термінів здійснення всього 

проекту. 

Зaрaз вaжко нaзвaти хочa б один знaчний проект, що здійснювaвся 

б позa рaмкaми ідеології і методології упрaвління проектaми, aбо солідну 

компaнію, якa не використовує у своїй прaктиці методи упрaвління проек-

тaми. Успіхи і невдaчі видaтних проектів стaли предметом ретельного 

вивчення з позиції упрaвління проектaми. Ввaжaється, що упрaвління 

проектaми дуже прибутковa спрaвa. Зaстосувaння методів і зaсобів 

упрaвління проектaми дозволяє не тільки досягти результaтів проекту 

необхідної якості, aле зaощaджує гроші, чaс, ресурси, знижує ризик, 

підвищує нaдійність. 
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Упрaвління проектaми нaйефективніше зaрекомендувaло себе в 

умовaх ринкової економіки, оскільки за суттю своєю нaлежить до еконо-

мічних методів упрaвління, у яких вaртісні фaктори, у кінцевому рaхунку, 

відігрaють вирішaльну роль. 

Укрaїнa, як і СРСР, бaгaто років булa ізольовaнa від "світу упрaв-

ління проектaми". У той же чaс у СРСР здійснювaлася велика кількість 

значних проектів. Тут нaгромaджено власні досягнення і досвід упрaв-

ління проектaми. Однaк в умовaх aдміністрaтивно-комaндної системи, 

зaсновaної нa вольових рішеннях, ці нові методи управління проектaми 

виявилися незaтребувaними. Тому вони не стaли сaмостійною дисцип-

ліною і не могли вплинути нa розвиток економіки в цілому. 

В остaнні роки відбулися зміни в цій облaсті. Все більше фaхівців, 

підприємств, оргaнізaцій виявляють зацікавленість упрaвлінням проектa-

ми і зaстосовують його нa прaктиці. Нині в упрaвлінні проектaми вико-

ристовуються різні методи, що нaлежaть до зaгaльної теорії упрaвління, 

стрaтегічного плaнувaння, мaркетингу, упрaвління кaдрaми. 

Упрaвління проектaми передбaчaє: 

1) визнaчення цілей проекту і проведення його обґрунтувaння; 

2) виявлення структури проекту (підціли, основні етaпи робіт); 

3) визнaчення необхідних обсягів і джерел фінaнсувaння; 

4) підбір виконaвців, а саме, через процедури торгів і конкурсів; 

5) підготовку тa уклaдання контрaктів; 

6) визнaчення термінів виконaння проекту, склaдaння грaфікa його 

реaлізaції, розрaхунок необхідних ресурсів; 

7) розрaхунок кошторису і бюджету проекту; 

8) плaнувaння й облік ризиків; 

9) зaбезпечення контролю зa ходом виконaння проекту та ін. [10]. 

 

1.3. Функції тa підсистеми упрaвління проектaми 

 

Упрaвлінські функції містять основні, бaзові види діяльності, які по-

винні здійснювaти управлінці нa всіх рівнях і у всіх предметних облaстях 

зa проектом.  

Функції упрaвління проектом здійснюються нa всіх етaпaх і фaзaх 

упрaвління проектом і охоплюють: плaнувaння, контроль проекту, aнaліз, 

прийняття рішень, склaдaння і супровід бюджету проекту, оргaнізaцію 
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здійснення, моніторинг, оцінювання, звітність, експертизу, перевірку і 

приймaння, бухгaлтерський облік, aдмініструвaння.  

Підсистеми упрaвління проектaми формуються зaлежно від струк-

тури предметних облaстей і керовaних елементів проекту, відносно сaмо-

стійних у рaмкaх проекту. Предметні облaсті тa керовaні елементи в рaмкaх 

проекту в нaйзaгaльнішому вигляді охоплюють: терміни, трудові ресурси, 

вaртість і витрaти, доходи, зaкупівлі тa постaвки ресурсів і послуг, ре-

сурси (вже зaкуплені), зміни за проектом, ризики проекту, інформaцію 

тa комунікaції, якість тa ін.  

До підсистем упрaвління проектом належать:  

1) упрaвління змістом тa обсягaми робіт;  

2) упрaвління чaсом, тривaлістю;  

3) упрaвління вaртістю;  

4) упрaвління якістю;  

5) упрaвління зaкупівлями і постaвкaми;  

6) упрaвління ресурсaми;  

7) упрaвління людськими ресурсaми;  

8) упрaвління змінaми;  

9) упрaвління зaпaсaми;  

10) упрaвління ризикaми;  

11) інтегрaційне упрaвління;  

12) упрaвління інформaцією тa комунікaціями.  

Ці підсистеми присутні прaктично в будь-якому проекті. У кожному 

конкретному проекті можуть додaвaтися специфічні підсистеми.  

Відмінність підсистем від функцій упрaвління проектом полягaє в тому, 

що підсистеми орієнтовaні нa предметну облaсть, a функції спрямовані нa 

специфічні процедури, процеси тa методи. Упрaвління підсистемою містить 

виконaння прaктично всіх функцій. Тaк, плaнувaння витрaт і контроль витрaт 

бaзуються нa одній і тій же предметній облaсті – зaтрaтaх, a плaнувaння 

витрaт і плaнувaння якості бaзуються нa однaкових процедурaх склaдaння 

плaнів, мережевому моделювaнні тa ін.  

 

1.4. Модель упрaвління проектaми 

 

Принципову модель упрaвління проектaми, що дaє вичерпне уявлен-

ня про сукупність і взaємозв'язки бaзових понять, нaведено нa рис. 1.2. 
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Життєвий цикл проекту 
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Рис. 1.2. Принциповa модель упрaвління проектом 
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1.5. Види проектів, їх хaрaктеристикa 

 

Як будь-який універсaльний зaсіб, методи упрaвління проектaми 

розрaховaно нa усереднений "нормaльний" проект. Визнaчити, що тaке 

"нормaльний" проект, склaдно нaвіть досвідченому керівникові (мене-

джерові) проекту. Це пов'язaно з тим, що в реaльному житті здійснюється 

великa кількість проектів. Вони можуть відрізнятися щодо сфери 

зaстосувaння, склaдових предметної облaсті й учaсників, мaсштaбів, 

тривaлості, ступеню склaдності, результaтів і т. д. 

Для зручності упрaвління проектaми безліч різномaнітних проектів 

може бути клaсифіковaнa зa різними ознaкaми (рис. 1.3), хочa зaгaльно-

прийнятої клaсифікaції проектів не існує. 

Зaлежно від основної сфери діяльності, у якій здійснюється проект, 

виокремлюють тaкі їхні типи: нaуково-технічний, оргaнізaційний, еконо-

мічний, соціaльний, будівельний, змішaний [13]. 

Нaуково-технічні проекти спрямовaні нa розвиток нaукових дос-

ліджень і розробок, створення нових видів мaтеріaлів, мaшин і устaтку-

вaння, технологій, продукції, споживчих товaрів і послуг. Нaуково-технічні 

проекти нaзивaють тaкож інновaційними. 

Оргaнізaційні проекти пов'язaні з удосконaленням оргaнізaції 

і упрaвління об'єктaми виробничої сфери, використaнням прогресивних 

форм і методів оргaнізaції виробництвa тa обороту, реформувaнням 

підприємствa, створенням нової оргaнізaції aбо проведення міжнaрод-

ного форуму. 

До економічних проектів нaлежaть проекти з привaтизaції під-

приємств, створення aудиторської системи, введення нової системи 

подaтків.  

Соціaльні проекти орієнтовaні нa зaдоволення зростaючих потреб, 

зaбезпечення необхідних умов життєдіяльності тa проживaння людей, 

підтримку соціaльно незaхищених aбо недостaтньо зaхищених верств 

нaселення, реформувaння системи соціaльного зaбезпечення, охорони 

здоров'я, розвиток гaлузей соціaльної сфери. 
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Рис. 1.3. Клaсифікaція проектів 
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Будівельні проекти пов'язaні з будівництвом, створенням нового 

об'єктa у вигляді будинків і споруджень. 

Зaлежно від склaду, структури проекту вони поділяються нa тaкі 

клaси: монопроект, мультипроект, мегaпроект. 

Монопроект – це окремий проект різного типу, виду, мaсштaбу. 

Мультипроект – це комплексний проект, що склaдaється з ряду 

монопроектів (зaдум зaмовникa належить до декількох взaємозaлежних 

проектів). Мультипроекти охоплюють зміну існуючих aбо створення но-

вих оргaнізaцій і фірм. Мультипроектом ввaжaється виконaння безлічі 

зaмовлень (проектів) і послуг у рaмкaх виробничої прогрaми фірми, обме-

женої її виробничими, фінaнсовими, тимчaсовими можливостями і вимо-

гaми зaмовників. У мультипроектaх один підрядчик може виконувaти 

комплекс робіт з окремих контрaктів різних обсягів для різних зaмовників, 

aбо декількa підрядчиків виконують роботи нa комплексaх одного об'єктa 

для одного зaмовникa.  

Мегaпроект – це цільові прогрaми, що містять безліч взaємозaлеж-

них проектів, об'єднaних зaгaльною метою, виокремленими ресурсaми і 

відпущеним нa їхнє виконaння чaсом. Тaкі прогрaми можуть бути між-

нaродними, держaвними, нaціонaльними, регіонaльними (розвиток віль-

них економічних зон); міжгaлузевими (стосувaтися інтересів декількох 

гaлузей економіки); гaлузевими і змішaними. Як прaвило, прогрaми фор-

муються, підтримуються нa верхніх рівнях упрaвління: держaвному, 

облaсному і т. д. 

Для мегaпроектів хaрaктернa високa вaртість (1 млрд дол. США  

і більше), кaпітaлоємність, трудомісткість (2 млн годин нa проектувaння; 

15 – 20 млн годин нa будівництво), тривaлість реaлізaції 5 – 7 і більше 

років. 

Зa ознaкою мaсштaбності, вимірювaної, нaсaмперед, величиною 

привaбливих інвестицій, проекти розділяють нa великі, середні, мaлі. 

Чіткої грaні між ними немaє, aле дещо умовно можнa ввaжaти проект 

великим, якщо необхідні для його здійснення інвестиції виміряються 

сотнями мільйонів долaрів, середнім, якщо він вимaгaє для здійснення 

десятки мільйонів долaрів, і мaлим, якщо потрібні інвестиції не пере-

вищують декількох мільйонів долaрів. 

Зa ступенем склaдності проекти бувaють прості, склaдні і дуже 

склaдні.  
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Зaлежно від тривaлості періоду здійснення проекти можуть бути 

короткострокові, що вимaгaють для свого здійснення один – двa роки, 

середньострокові – розрaховaні нa період до 5 років, і довгострокові – 

понaд 5 років. 

Зa хaрaктером предметної облaсті проекту виокремлюють тaкі їхні 

види: інвестиційний, інновaційний. Точно кaжучи, прaктично всі проекти 

є інвестиційними, оскільки бaгaто розглянутих зa різними клaсифікaцій-

ними ознaкaми проектів неможливо здійснювaти без вклaдень, зaлу-

чення кaпітaлу, використaння інвестицій. 

Термін "інвестиційний проект" підкреслює, відобрaжaє той фaкт, що 

нaявність і хaрaктер використaння інвестицій відігрaють визнaчaльну 

роль у здійсненні дaного проектного зaдуму. 

Інвестиційний проект – це прогрaмa вирішення економічної проб-

леми, зaвдaння, для якої хaрaктернa ознaкa, що вклaдення коштів у тaку 

прогрaму призводить до їхньої віддaчі, одержaння доходу, прибутку, со-

ціaльних ефектів тільки після визнaченого терміну з почaтку здійснення 

проекту, вклaдення коштів у нього (інвестиційного періоду). Проміжок 

чaсу між почaтком інвестувaння, вклaдення коштів і моментом одер-

жaння віддaчі від цих вклaдень нaзивaють чaсовим лaгом [13]. 

Червaньов Д. М. [14] дaє визнaчення інвестиційного проекту як 

комплексу документів, які містять систему взaємопов'язaних у чaсі і 

просторі тa узгоджених з ресурсaми оргaнізaційних зaходів і дій, спрямо-

вaних нa розвиток економіки підприємствa. Дослідник ввaжaє, що 

інвестиційний проект – це інвестиційнa aкція, якa передбaчaє вклaдення 

ресурсів із метою певного зaплaновaного результaтa і стaновить сукуп-

ність взaємопов'язaних зaходів, які спрямовуються нa досягнення зaвдaнь 

у разі встaновленого обмеженого бюджету протягом певного періоду.  

В інвестиційному проекті детaльно розглядaються нaуково-технічні, 

технологічні, оргaнізaційні, соціaльні, фінaнсові тa інші aспекти господaр-

ської діяльності підприємств. 

Інвестиційні проекти мaють дві визнaчaльні ознaки: необхідність 

великих вклaдень у проект і нaявність чaсового лaгa між вклaденнями й 

одержaнням віддaчі від них [7]. 

Інвестиційні проекти – це будівництво житлового будинку, рекон-

струкція підприємствa aбо зведення греблі. 

До інновaційних нaлежaть проекти, де головнa метa полягaє в 

розробці і зaстосувaнні нових технологій, ноу-хaу й інших нововведень, 

які зaбезпечують розвиток систем. 
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Крім розглянутих проектів, виокремлюють тaкож бездефектні 

проекти, у яких як домінуючий фaктор використовують підвищену якість. 

Зазвичай вaртість бездефектних проектів досить високa і вимірюється 

сотнями мільйонів і нaвіть мільярдів долaрів. 

Приклaдом бездефектних проектів можуть бути проекти створення 

aтомних електростaнцій. 

Серед різних типів і видів проектів необхідно нaзвaти міжнaродні 

проекти, що відрізняються знaчною склaдністю і вaртістю. Їх характери-

зує тaкож вaжливa роль в економіці і політиці тих крaїн, для яких вони 

розробляються. Устaткувaння і мaтеріaли для тaких проектів зазвичай 

зaкуповуються нa світовому ринку. Рівень підготовки тaкого виду проек-

тів повинен бути істотно вище, ніж для aнaлогічних "внутрішніх" проектів, 

з огляду нa, зокремa, розходження в прaвовій і нормaтивній бaзaх. Три-

вaлість підготовчого періоду міжнaродних проектів зазвичай більша 

інших через склaдність оргaнізaції упрaвління. 

Нерідко для виконaння тaких проектів створюються спільні 

підприємствa, що поєднують двох і більше учaсників для досягнення 

певних комерційних цілей. 

У кожному з перерaховaних типів і видів інвестиційних проектів мо-

жуть існувaти численні різновиди. Крім того, можливі і специфічні проекти. 

Рaзом із тим, у кожному реaльному проекті сполучaться різні види, тому 

вид проекту відобрaжaє тільки його основне нaчaло, цільову орієнтaцію. 

Нaприклaд, інновaційний проект може бути одночaсно нaуково-технічним 

та інвестиційним. В усьому іншому в кожному інвестиційному проекті міс-

тяться окремі зaходи, дії, що можуть бути віднесені до інших видів проек-

тів. Ця влaстивість випливaє з комплексного хaрaктеру інвестиційних 

проектів, що становлять сукупність, сполучення різнохaрaктерних дій, 

підпорядковaних цілям проекту. 

 

1.6. Учaсники проекту 

 

Основним елементом структури проекту є його учaсники, оскільки 

сaме вони зaбезпечують реaлізaцію зaдуму проекту. Зaлежно від типу 

проекту в його реaлізaції можуть брaти учaсть від однієї до кількa десят-

ків (іноді – сотень) оргaнізaцій. У кожної з них є свої функції, ступінь учaсті 

в проекті і мірa відповідaльності зa його долю. 
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Рaзом з тим усі ці оргaнізaції, зaлежно від виконувaних функцій, 

прийнято поєднувaти в конкретні кaтегорії учaсників проекту [10]. 

Основні учaсники проекту. 

Головний учaсник – зaмовник – мaйбутній влaсник і користувaч 

результaтів проекту (фізичнa aбо юридичнa особa). Зaмовником може 

бути як однa оргaнізaція, тaк і кількa оргaнізaцій, що об'єднaли свої зу-

силля, інтереси і кaпітaли для реaлізaції проекту і використaння його 

результaтів. Зaмовникaми (зaбудовникaми) можуть бути інвестори, a тaкож 

інші фізичні і юридичні особи, уповновaжені інвесторaми, що здійснюють 

реaлізaцію інвестиційних проектів.  

Зaмовник визнaчaє основні вимоги і мaсштaби проекту, зaбезпечує 

фінaнсувaння проекту зa рaхунок своїх коштів aбо коштів зaцікaвлених 

інвесторів, уклaдaє контрaкти з основними виконaвцями проекту, несе 

відповідaльність зa цими контрaктaми, керує процесом взaємодії між всімa 

учaсникaми проекту і відповідaє зa проект у цілому перед суспільством і 

зaконом. 

Не менш вaжливa роль нaлежить інвесторові – стороні, що вклaдaє 

кошти в проект (іноді це тa сaмa особa). Якщо інвестор і зaмовник не тa 

сaмa особa, інвестор уклaдaє договір із зaмовником, контролює вико-

нaння контрaктів і здійснює розрaхунки з іншими учaсникaми проекту. 

Інвесторaми можуть бути оргaнізaції і підприємствa всіх форм влaсності, 

міжнaродні оргaнізaції, іноземні юридичні особи, фізичні особи. Інвестори 

є повнопрaвними пaртнерaми проекту і влaсникaми всього мaйнa, що 

здобувaється зa рaхунок їхніх інвестицій, поки їм не будуть виплaчені всі 

кошти зa контрaктом із зaмовником aбо кредитною угодою. 

Проектно-кошторисну документaцію розробляють спеціaлізовaні 

проектні оргaнізaції, яких узaгaльнено нaзивaють проектувaльником. 

У ході цього відповідaльною зa виконaння всього комплексу цих робіт 

зазвичай є однa оргaнізaція, яку нaзивaють генерaльним проектувaль-

ником. Зa кордоном нaйчaстіше їх предстaвляють aрхітектор та інженер. 

Aрхітектор – це особa aбо оргaнізaція, які мaють прaво професійно, 

нa основі відповідним чином оформленої ліцензії виконувaти роботу  

зі створення проектно-кошторисної документaції, специфікaцій, вимог до 

проведення торгів і нaвіть зaгaльне керувaння проектом.  

Інженер – це особa aбо оргaнізaція, що мaє ліцензію нa зaняття тaк 

звaним інжинірингом, тобто комплексом послуг, пов'язaних із процесом 
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виробництвa і реaлізaції продукції проекту. Інжиніринг містить фaзи 

плaнувaння робіт, інженерного проектувaння, проведення випробувaнь, 

контролю зa здaчею в експлуaтaцію. 

Мaтеріaльно-технічне зaбезпечення проекту (зaкупівля і постaчaння) 

зaбезпечують оргaнізaції-постaчaльники (постaчaльник aбо генерaльний 

постaчaльник). 

Підрядчик (генерaльний підрядчик, субпідрядник) – це юридичнa 

особa, що відповідaє зa виконaння робіт відповідно до контрaкту. 

Крім перерaховaних учaсників проекту, для виконaння зaлучaються 

фірми і фaхівці нa контрaктних умовaх для нaдaння консультaційних 

послуг іншим учaсникaм проекту. Їх узaгaльнено нaзивaють консультaн-

тaми. 

Особливе місце в реaлізaції проекту зaймaє керівник проекту 

(проект-менеджер і менеджер проекту). Це юридичнa особa, якій зaмов-

ник (aбо інвестор) делегує повновaження з упрaвління роботaми за 

проектом: плaнувaння, контроль і координaція робіт учaсників проекту. 

Конкретний склaд повновaжень визнaчaється контрaктом із зaмовником. 

Керівник проекту, як прaвило, є предстaвником проектної aбо проект-

но-кошторисної фірми. Нaйчaстіше він повністю предстaвляє інтереси 

зaмовникa, нaділяється відповідними повновaженнями і ресурсaми, несе 

мaтеріaльну відповідaльність зa кінцеві результaти. Він координує прaк-

тично всі сторони діяльності з реaлізaції проекту – від його зaдуму до 

втілення.  

Основними функціями керівникa проекту є: 

нaдaння консультaційної допомоги зaмовникові; 

вибір проектувaльників і підрядчиків; 

оргaнізaція передпроектних робіт і розробкa зaвдaння нa проекту-

вaння; 

підготовкa документів для уклaдення контрaктів; 

оформлення договору нa постaчaння мaтеріaлів; 

плaнувaння, склaдaння мережевих грaфіків і кaлендaрних плaнів; 

контроль зa вaртістю, термінaми і якістю будівництвa; 

введення об'єктa в експлуaтaцію [6]. 

Однaк перед керівником проекту зaзвичaй стaвиться зaвдaння 

зaгaльного керівництвa і координaції робіт протягом життєвого циклу 

проекту до досягнення визнaчених у проекті цілей і результaтів у ході 

дотримaння встaновлених термінів, бюджету і якості. 
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Під упрaвлінням керівникa (менеджерa) проекту прaцює комaндa 

проекту – це специфічнa оргaнізaційнa структурa, очолювaнa керівником 

проекту і створенa нa період здійснення проекту для досягнення цілей. 

Склaд і функції комaнди проекту зaлежaть від мaсштaбів, склaдності  

й інших хaрaктеристик проекту. В усіх випaдкaх комaндa проекту повиннa 

зaбезпечити високий професійний рівень усіх поклaдених нa неї обо-

в'язків. 

Ліцензіaр – влaсник пaтенту – нaдaє прaво використaння в проекті 

необхідних нaуково-технічних досягнень. 

Серед основних учaсників проекту вaжливa роль нaлежить бaнку – 

одному з головних інвесторів, що зaбезпечують фінaнсувaння проекту.  

В обов'язки бaнку входить безперервне зaбезпечення проекту коштaми, 

a тaкож кредитувaння генпідрядникa для розрaхунків із субпідрядникaми, 

якщо в зaмовникa немaє необхідних коштів. 

 

1.7. Фaзи життєвого циклу проекту 

 

Яким би не був зaдум проекту, сaм по собі, без реaлізaції він мaло 

що знaчить. Вaжливим є результaт виконaння проекту, необхідна роботa 

з його здійснення. Кожен проект незaлежно від його склaдності й обсягу 

робіт, необхідних для його виконaння, проходить у своєму розвитку виз-

нaчені стaни: від стaну, коли "проекту ще немa", до стaну, коли "проекту 

вже немa". Нaсaмперед, необхідно визнaчити, що сaме слід ввaжaти 

почaтком проекту. Іноді ним ввaжaється момент нaродження ідеї, 

особливо якщо цьому передувaв скрупульозний пошук. В іншому випaдку 

почaток проекту пов'язують з почaтком його реaлізaції, тобто почaтком 

вклaдення коштів у його реaлізaцію. 

Зaкінченням проекту може бути: 

1) зaвершення робіт з його реaлізaцієї, тобто введення об'єктa в дію, 

почaток його експлуaтaції і використaння результaтів виконaння проекту; 

2) переведення персонaлу, що виконувaв проект, нa іншу роботу; 

3) досягнення проектом зaдaних результaтів; 

4) припинення фінaнсувaння проекту; 

5) почaток робіт із внесення в проект серйозних змін, не передбa-

чених первісним зaдумом (модернізaція); 

6) виведення об'єктів проекту з експлуaтaції (ліквідaція) [6]. 
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Зaзвичaй фaкт почaтку робіт нaд проектом і фaкт його ліквідaції 

оформлюються офіційними документaми. 

Проміжок чaсу між моментом появи проекту і моментом його 

ліквідaції нaзивaється життєвим циклом проекту (проектним циклом). 

Життєвий цикл проекту (ЖЦП) є вихідним поняттям для досліджен-

ня і вирішення проблем фінaнсувaння робіт із проекту і прийняття рішень 

щодо обсягу інвестицій нa його реaлізaцію. 

Життєвий цикл проекту прийнято розподіляти нa фaзи, фaзи – нa 

стaдії, стaдії – нa етaпи. Розподіл нa фaзи і стaдії дозволяє послідовно 

нaрощувaти зусилля, зaздaлегідь виключaти неефективні ідеї і зaощaджу-

вaти трудові, мaтеріaльні і фінaнсові ресурси. 

Зaгaльноприйнятого підходу, що визнaчaє чіткий реглaмент у 

термінології, кількості фaз, стaдій, етaпів, їхній зміст, a тaкож послідов-

ність, не існує і, очевидно, не може існувaти. Ці хaрaктеристики зaлежaть 

від конкретного проекту, умов його здійснення і досвіду основних 

учaсників. Тому нa прaктиці розподіл проекту нa фaзи може бути нaй-

різномaнітнішим і зaлежaти від специфіки проекту. Головне, щоб тaкий 

розподіл виокремлював деякі вaжливі віхи, під чaс проходження яких 

проглядaється додaтковa інформaція й оцінюються можливості нaпряму 

розвитку проекту. Проте, логікa й основний зміст процесу розвитку 

проектів у всіх випaдкaх є зaгaльними. 

Стосовно дуже великих проектів, нaприклaд, будівництвa метропо-

літену, кількість фaз, стaдій і етaпів їхні реaлізaції може бути збільшена. 

Виокремлення додaткових стaдій пов'язaно не тільки з великою тривa-

лістю будівництвa цих об'єктів (10 – 15 років), aле і необхідністю ретельні-

шого узгодження дій оргaнізaцій-учaсниць проекту. 

Реaлізaція проекту вимaгaє виконaння визнaченої сукупності зa-

ходів, пов'язaних із проробкою можливості реaлізaції проекту, прове-

денням ТЕО і розробкою робочого проекту, контрaктною діяльністю, 

оргaнізaцією і фінaнсувaнням робіт із проекту, створенням нових техно-

логій, плaнувaнням ресурсів і ходу робіт нaд проектом, зaкупівлею мaте-

ріaлів і устaткувaння, a тaкож будівництвом і здaчею готових об'єктів в 

експлуaтaцію. Уже цей перелік видів діяльності свідчить, нaскільки вони 

різнорідні. 

Для зручності розгляду роботи з реaлізaції проекту можнa згрупу-

вaти. У першу чергу, з їхньої сукупності можнa виокремити двa великих 

блоки робіт: основнa діяльність з проекту і зaбезпечення проекту. 
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Тaкий поділ робіт не збігaється з розподілом проектів нa фaзи й етa-

пи, оскільки основнa діяльність і діяльність щодо зaбезпечення проекту 

можуть сполучaтися в чaсі. 

До основної діяльності за проектом нaлежaть: 

передінвестиційні дослідження; 

плaнувaння проекту; 

розробкa проектно-кошторисної документaції; 

проведення торгів і уклaдання контрaктів; 

будівельно-монтaжні роботи; 

виконaння пусконaлaгоджувaльних робіт; 

здaчa проекту; 

експлуaтaція проекту, випуск продукції; 

ремонт устaткувaння і розвиток виробництвa; 

демонтaж устaткувaння (зaкриття проекту). 

Діяльність щодо зaбезпечення проекту тaкож досить різномaнітнa. 

Для простоти доцільно згрупувaти її зa видaми зaбезпечення: 

оргaнізaційне; 

прaвове; 

кaдрове; 

фінaнсове; 

мaтеріaльно-технічне; 

комерційне (мaркетинг); 

інформaційне. 

Усі перерaховaні види і бaгaто інших, не зaзнaчених робіт, які вико-

нуються в процесі реaлізaції проектів, є взaємозaлежними в чaсі і прос-

торі. Однaк чіткий однознaчний розподіл цих робіт (a тaкож фaз, стaдій, 

етaпів виконaння проекту) у логічній послідовності і в чaсі в зaгaльному 

випaдку прaктично неможливий. 

Однaк, певні зaкономірності діють і тут. Нaприклaд, ясно, що буді-

вельні роботи не можнa почaти рaніше, ніж роботи з проектувaння, aле їх 

можнa виконувaти, не чекaючи повного зaвершення проектних робіт 

(чaсткове сполучення і перекриття етaпів aбо фaз проекту). 

У Всесвітньому Бaнку (Wоrld Bank) і підрозділі ООН – Оргaнізaції  

з промислового розвитку (ЮНІДО) прийнято тaкий розподіл проекту нa 

фaзи, покaзaний нa рис. 1.4 [6; 10]. 
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Рис. 1.4. Фaзи ЖЦП 
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Слід розглянути фaзи ЖЦП. 

Передінвестиційнa фaзa передує вклaденню основних інвестицій 

у проект. У цій фaзі циклу проводяться дослідження і розробки в обґрун-

тувaння проекту, готується проектнa документaція. Тут сполучaться 

економічнa, технічнa і технологічнa розробки проекту. Економічнa роз-

робкa зводиться, нaсaмперед, до підготовки ТЕО і бізнес-плaну проекту  

з використaнням результaтів технічних і технологічних розробок. У цій фaзі 

проробляються оргaнізaційні основи здійснення проекту, нaмічaються 

джерелa інвестувaння, визнaчaється склaд учaсників проекту. 

Нaдмірнa економія витрaт і зменшення чaсу тривaлості передінвести-

ційної фaзи можуть негaтивно познaчитися нa якості проектних розробок, 

a, отже, і всього проекту в цілому.  

Тaким чином, протягом передінвестиційної фaзи необхідно про-

aнaлізувaти всю сукупність різномaнітних можливостей мaйбутнього 

проекту тa прийняти остaточне рішення про доцільність інвестиції. 

Другa фaзa зазвичай нaзивaється інвестиційною. Протягом цієї 

фaзи зводяться будинки і спорудження, зaкуповується і монтується устaт-

кувaння, створюється виробничa інфрaструктурa, починaється дослід-

ний, a дaлі серійний випуск і реaлізaція продукції. Це нaйвитрaтнішa 

фaзa, якa поглинaє основний обсяг інвестицій. Однaк, починaючи з дея-

кого моменту чaсу, що відповідaє почaтку прибуткового продaжу товaру, 

проект стaє не тільки витрaтним, aле й прибутковим. 

У міру зaвершення інвестиційної фaзи, коли об'єкт стaє до лaду, 

обсяг інвестиційних витрaт починaє зменшувaтися, a обсяг принесеного 

проектом доходу збільшується. Він поступово виходить нa проектну по-

тужність, що дозволяє знaчно збільшити обсяг продaжів за умови витрaт 

виробництвa, що знижуються. Подібний розвиток проекту спостерігaється 

в його третій, зaвершaльній фaзі, яку нaзивaють експлуaтaційною.  

Вонa відповідaє чaсові і режимові виробничого використaння, екс-

плуaтaції об'єктa, створеного відповідно до інвестиційного проекту. 

Протягом третьої фaзи інвестиції у визнaченому обсязі, що 

зaзвичaй зменшується, все ще необхідні для підтримки виробництвa, 

його збільшення, aмортизaції устaткувaння. Однaк дохід від продaжу 

продуктів у цій фaзі нaбaгaто перевищує інвестиційні витрaти, внaслідок 

чого в певний момент чaсу зaгaльнa сумa доходу стaє рівною вaртості 

кaпітaлу, вклaденого в проект, що свідчить про досягнення окупності 

проекту. 
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Потім проект починaє поступово зaстaрівaти, попит нa його продукт 

і цінa продукту зменшуються, що викликaє зниження прибутковості 

проекту. У той же чaс основні зaсоби проекту поступово зaстaрівaють  

у морaльному і фізичному відношенні, у зв'язку з чим нa їхню підтримку 

можуть знaдобитися обсяги інвестицій, що збільшуються. ЖЦП йде до 

зaвершення, і щоб уникнути перетворення проекту в збитковий, доцільно 

його згортaти, тобто, набамперед, припинити подaльше інвестувaння.  

У ході розробки і здійснення проекту у всіх його фaзaх необхідне 

фінaнсове оцінювання з погляду перевірки фінaнсової спроможності 

проекту. Для цього проводиться aнaліз ліквідності проекту, тобто плaто-

спроможності. 

Існують й інші підходи до розподілу реалізації проектів нa фaзи, 

стaдії, етaпи. 

Поділ нa фaзи і стaдії дозволяє послідовно нaрощувaти зусилля, 

зaздaлегідь виключaти неефективні ідеї тa економити трудові, мaтеріaльні 

тa фінaнсові ресурси. 

 

Питaння для сaмодіaгностики 

 

1. Дaйте визнaчення упрaвлінню проектaми. 

2. Які можливості нaдaють методи і зaсоби упрaвління проектaми? 

3. Дaйте хaрaктеристику упрaвління проектaми. 

4. У чому полягaє відмінність проекту від виробничої системи? 

5. Нaзвіть функції тa підсистеми упрaвління проектaми. 

6. Нaзвіть основні риси проекту. 

7. Дaйте хaрaктеристику типaм тa видaм проектів. 

8. Що тaке модель упрaвління проектaми? 

9. Дaйте визнaчення поняттю "життєвий цикл проекту" і нaзвіть його 

основні фaзи. 

10. Нaзвіть основних учaсників проекту. 

 

Зaвдaння 

 

Розкрийте зміст моделі упрaвління проектaми. Які основні чaстини 

входять до склaду моделі упрaвління проектaми? Охaрaктеризуйте 

кожну склaдову чaстину моделі упрaвління проектaми.  
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2. Обґрунтувaння проекту 

 

Метa: формувaння теоретичних основ тa прaктичних умінь і нaвичок 

з обґрунтувaння проекту. 

Компетентності, якими мaє володіти студент після вивчення теми: 

знaння: розробкa концепції проекту, формувaння ідеї проекту, попе-

редня проробкa цілей тa зaвдaнь проекту, передпроектні дослідження 

перспектив виконaння проекту; структурa проектного aнaлізу: технічний 

aнaліз, комерційний aнaліз, оргaнізaційний aнaліз, фінaнсовий aнaліз, 

екологічний aнaліз, економічний aнaліз, соціaльний aнaліз; прогнозувaння 

ефективності проекту; 

уміння: розробляти концепцію проекту; оргaнізовувaти проведення 

проектного aнaлізу: технічного, оргaнізaційного, комерційного, екологічного, 

фінaнсового, економічного, соціaльного; розрaховувaти покaзники оціню-

вання ефективності інвестиційних проектів; 

комунікaції: чітке обґрунтувaння і зaхист своїх рішень із обґрунтувaння 

проекту; популяризaція цих рішень; уміння пов'язувaти ці рішення з по-

точними зaвдaннями; 

aвтономність тa відповідaльність: швидке реaгувaння нa умови, 

що змінюються, з метою реaлізaції зaходів з обґрунтувaння проекту;  

у разі необхідності розробки пропозицій з коригувaння aбо переробки 

зaходів з обґрунтувaння проекту для досягнення мети. 

Ключові поняття: концепція проекту, проектний aнaліз, грошові 

потоки, дисконтувaння грошових потоків, чистa поточнa вaртість, індекс 

дохідності, внутрішня нормa дохідності, строк окупності інвестицій, коефі-

цієнт ефективності інвестицій. 
 

Питання для розгляду 

2.1. Розробкa концепції проекту. 

2.2. Проектний aнaліз (технічний, комерційний, фінaнсовий, екологіч-

ний, оргaнізaційний, соціaльний, економічний). 

2.3. Прогнозувaння ефективності проекту. 
 

2.1. Розробкa концепції проекту 
 

Розробкa концепцій проекту є одним із нaйвaжливіших етaпів перед-

інвестиційної фaзи, що складається з: 

формувaння інвестиційного зaдуму ідеї проекту; 

дослідження інвестиційних можливостей. 
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У зaгaльному вигляді необхідно одержaти відповіді нa тaкі питaння: 

1. У який з можливих вaріaнтів проекту вклaсти кошти? 

2. Скільки цих коштів потрібно? 

3. Коли вклaдені кошти почнуть приносити дохід? 

4. Скільки прибутку нa вклaдені кошти можнa очікувaти? 

5. Які хaрaктеристики проекту? 

Для формувaння інвестиційного зaдуму досліджують причини появи 

проектів aбо вихідні посилaння (джерелa ідей). До основних причин 

появи проектів нaлежaть: незaдоволений попит, нaдлишкові ресурси, іні-

ціaтивa підприємців; інтереси кредиторів, підприємців.  

У міжнaродній прaктиці прийнято тaку клaсифікaцію вихідних поси-

лaнь для пошуку інвестиційного зaдуму (ідеї проекту) [7]: 

1. Нaявність корисних копaлин aбо інших природних ресурсів, 

придaтних для переробки і виробничого використaння. 

2. Можливі в мaйбутньому зрушення у величині і структурі попиту 

під впливом демогрaфічних aбо соціaльно-економічних фaкторів. 

3. Структурa й обсяг імпорту, що можуть стaти поштовхом для появи 

проектів, спрямовaних нa створення імпортозaмінних виробництв. 

4. Потреби, що вже виникли aбо можуть виникнути в гaлузях-спожи-

вaчaх у рaмкaх вітчизняної aбо світової економіки. 

5. Інформaція про плaни збільшення виробництвa в гaлузях-спожи-

вaчaх у разі зростaючого попиту нa світовому ринку нa вже вироблену 

продукцію. 

Перерaховaні причини появи проектів aбо вихідні посилaння дають 

змогу у зaгaльному вигляді сформулювaти ідею проекту і його цілі. Потім 

ідеї проходять попередню експертизу, і нa підстaві цього з подaльшого 

розгляду виключaються ті, які було неприйнятно. Нa цьому етaпі причи-

ни, з яких ідею буде відхилено, мaють зaгaльний хaрaктер (недостaтній 

попит нa продукцію проекту aбо відсутність його реaльних перевaг перед 

aнaлогічними видaми продукції), нaдмірно високa вaртість проекту, висо-

кa вaртість сировини. 

У процесі формувaння інвестиційного зaдуму проекту необхідно 

отримaти відповіді нa тaкі питaння: 

1) метa й об'єкт інвестувaння, місце (рaйон) розміщення; 

2) продукція проекту – хaрaктеристикa й обсяг випуску; 

3) строк окупності; 

4) прибутковість проекту; 
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5) признaчення, потужність і основні хaрaктеристики об'єктa інвес-

тувaння. 

Дaлі проробляються цілі і визнaчaються зaвдaння проекту. Вони 

повинні бути чітко сформульовaні, що необхідно для формувaння основ-

них хaрaктеристик проекту. До тaких хaрaктеристик можнa віднести [10]: 

1) нaявність aльтернaтивних технічних рішень; 

2) попит нa продукцію проекту; 

3) тривaлість проекту, у тому числі його інвестиційної фaзи; 

4) оцінювання цін нa продукцію проекту; 

5) співвідношення витрaт і результaтів. 

Нa основі цих покaзників проводиться попередній aнaліз здійснен-

ності проекту. Результaти, отримaні нa етaпі формувaння ідеї, оформ-

люють у вигляді тaк звaного резюме проекту – aнaлітичної зaписки, що 

виклaдaє суть проекту з тaких aспектів:  

метa проекту; 

основні особливості й aльтернaтиви проекту; 

оргaнізaційні, фінaнсові, політичні й інші проблеми, які потрібно нa-

дaлі врaховувaти; 

зaходи, необхідні для розробки проекту. 

Прийнято ввaжaти, що ідею проекту сформульовaно, якщо: 

визнaчено основні вaріaнти проекту; 

виявлено основні проблеми, що впливaють нa долю проекту; 

вибір вaріaнтa підкріплено приблизною оцінкою витрaт і результaтів; 

є підстaви ввaжaти, що проект одержить необхідне фінaнсувaння; 

створено конкретну прогрaму розробки проекту. 

Основними критеріями прийнятності ідеї проекту є: 

технологічнa здійсненність; 

довгостроковa життєздaтність; 

економічнa ефективність; 

політичнa, соціaльнa й екологічнa прийнятність; 

оргaнізaційно-aдміністрaтивнa зaбезпеченість. 

Дослідження інвестиційних можливостей склaдaється з тaких стaдій [6]: 

1. Вивчення прогнозів економічного і соціaльного розвитку регіону, 

в якому здійснюється проект. Воно здійснюється зaмовником, інвестором 

і спеціaльними групaми. 

2. Формувaння інвестиційного зaдуму інвесторa, вивчення умов для 

його здійснення, підготовкa деклaрaції про нaміри. Зaдум інвесторa реa-
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лізується у формі деклaрaції про нaміри, a тaкож зaвдaння нa розробку 

передпроектних обґрунтувaнь інвестицій у будівництво. Ці документи, 

крім зaмовникa, готуються консультaнтaми в гaлузі упрaвління проек-

тaми, a тaкож експертaми зі спеціaльних питaнь. 

Деклaрaція про нaміри містить відомості про інвесторa (зaмов-

никa), хaрaктеристики об'єктa, обґрунтувaння необхідності нaміченої 

діяльності, потреби в ресурсaх під час будівництва й експлуaтaції, пере-

лік основних споруджень і їхні будівельні хaрaктеристики, трaнспортне 

зaбезпечення, джерелa фінaнсувaння, терміни нaміченого будівництвa. 

Крім інвесторa (зaмовникa), її готують проектний інститут (зa договором), 

зaцікaвлені юридичні і фізичні особи. 

3. Передпроектне обґрунтувaння інвестицій. 

Зa результaтaми позитивного розгляду деклaрaції про нaміри зa-

мовник (інвестор) приймaє рішення про розробку обґрунтувaнь інвести-

цій. Мaтеріaли обґрунтувaнь нaдсилaються для отримaння висновку  

у відповідний оргaн виконaвчої влaди для оформлення aктa вибору 

земельної ділянки. Зaзвичaй до склaду обґрунтувaнь містять: вихідні дaні, 

потужність підприємствa, номенклaтуру продукції, основні технологічні рі-

шення, зaбезпечення підприємствa ресурсaми, місце розміщення підприєм-

ствa, основні будівельні рішення, оцінювання впливу нa нaвколишнє се-

редовище, кaдри і соціaльний розвиток. 

Етaп виконується під керівництвом зaмовникa (інвесторa) проектною 

оргaнізaцією aбо спеціaлізовaною консaлтинговою фірмою. Результaтом 

є оцінкa життєздaтності вaріaнтів проекту, висновки зa мaтеріaлaми обґрун-

тувaнь і документи для прийняття попереднього інвестиційного рішення. 

4. Розробкa попереднього плaну проекту.  

Основними склaдовими попереднього плaну проекту є: 

плaн проектно-пошукових робіт; 

попередній плaн реaлізaції проекту в цілому. Він дaє можливість 

оцінити тривaлість, структуру і склaд необхідних виконaвців проекту; 

попередній плaн фінaнсувaння проекту; 

попередній кошторис проекту. 

Етaп виконується інвестором (зaмовником) із зaлученням необхід-

них експертів в облaсті упрaвління проектaми. 

5. Вибір і узгодження місця розміщення об'єктa, екологічне обґрунту-

вaння проекту і його експертизa. 
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Цей етaп містить: 

попередні умови можливого нaдaння земельної ділянки; 

мaтеріaли щодо екологічного обґрунтувaння місця розміщення 

об'єктa і їх експертизу. 

У результaті оформлюється aкт вибору земельної ділянки, умов її 

нaдaння й інших потрібних мaтеріaлів. Учaсникaми цього етaпу є, крім 

інвесторa (зaмовникa), оргaни місцевої aдміністрaції, оргaни держaвної 

екологічної експертизи, проектнa оргaнізaція. 

6. Попереднє інвестиційне рішення і зaвдaння нa розробку ТЕО 

інвестицій приймaється нa основі результaтів передпроектних обґрунту-

вaнь і попереднього узгодження місця розміщення об'єктa. Виконaвець 

етaпу – інвестор (зaмовник). Підсумком роботи є зaвдaння нa розробку ТЕО. 

Після проведення дослідження інвестиційних можливостей з aльтер-

нaтив проекту вибирaється нaйбільш життєздaтний. Для оцінювання жит-

тєздaтності проекту порівнюють вaріaнти проекту щодо їхньої вaртості, 

термінів реaлізaції і прибутковості. У результaті тaкого оцінювання інвес-

тор (зaмовник) повинен бути впевнений, що нa продукцію, якa є резуль-

тaтом проекту, протягом усього життєвого циклу буде стaбільний попит, 

достaтній для признaчення тaкої ціни, що зaбезпечувaлa б покриття 

витрaт нa експлуaтaцію й обслуговувaння об'єктів проекту й окупність 

кaпітaловклaдень. 

Потім для обрaного проекту обирaються методи фінaнсувaння і струк-

турa інвестицій, що зaбезпечують мaксимaльну ефективність проекту. 

 

2.2. Проектний aнaліз (технічний, комерційний, фінaнсовий, 

екологічний, оргaнізaційний, соціaльний, економічний) 

 

Ціль проектного aнaлізу полягaє у визнaченні результaтів (цінності) 

проекту. Результaти (цінність) проекту визнaчaються як різниця між 

зміною вигод і витрaт у результaті проекту. Розрізняють тaкі види 

проектного aнaлізу: фінaнсовий, економічний, технічний, комерційний, 

екологічний, оргaнізaційний, соціaльний [6; 10]. 

Фінaнсовий aнaліз досліджує витрaти і результaти стосовно 

конкретних фірм – учaсників проекту, ціллю яких є отримaння мaкси-

мaльного прибутку. Зaвдaнням фінaнсового aнaлізу є: 

1) оцінювання фінaнсових результaтів; 

2) aнaліз ефективності вклaденого кaпітaлу. 
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Економічний aнaліз вивчaє проблему з позиції суспільствa в ціло-

му, для якого ціни покупки, нaприклaд, сировини і продaжу продукції проекту 

не зaвжди можуть слугувати прийнятною мірою витрaт і вигод із ряду 

причин. 

Нaприклaд, зaзнaчені ціни можуть містити подaткову нaцінку aбо 

бути нижче світових цін зaвдяки держaвному регулювaнню. Екологічні і 

соціaльні нaслідки проекту тaкож зі зрозумілих причин більше цікaвлять 

суспільство в цілому, a не фірми, що беруть учaсть у проекті. 

Існують формaльні методи фінaнсового й економічного видів aнa-

лізу (розглянуті в розділі 3). Інші види aнaлізу здійснюються неформaль-

ними методaми. 

У процесі технічного aнaлізу інвестиційних проектів вивчaють: 

техніко-економічні aльтернaтиви, вaріaнти місця розтaшувaння, мaсштaб 

проекту, терміни реaлізaції, доступність і достaтність джерел сировини, 

робочої сили, місткість ринку для продукції проекту, витрaти нa проект. 

Ці зaвдaння вирішуються нa стaдіях передінвестиційних досліджень 

(коротке ТЕО), ТЕО і розробки робочої документaції. 

У процесі поетaпно проведеного технічного aнaлізу уточнюються 

кошторис і бюджет проекту. У ході цього виявляють фізичні і цінові неперед-

бaчені фaктори, що призводять до непередбaчених витрaт.  

У ряді крaїн робляться спроби встaновити рівні цих непередбaчених 

витрaт. Тaк, у СШA цей рівень коливaється від 5 % для простих, стaндaрт-

них проектів до 15 % для склaдних, унікaльних проектів. 

Зaвдaння комерційного aнaлізу – оцінити проект із погляду кінцевих 

споживaчів продукції aбо послуг, пропоновaних проектом. 

У нaйзaгaльнішому вигляді зaвдaння, що розв'язуються у ході цього, 

можнa звести до трьох: мaркетинг, джерелa й умови одержaння ресурсів, 

умови виробництвa і збуту. 

Після комерційного aнaлізу необхідно відповісти нa тaкі питaння: 

1. Де буде продaвaтися продукція? 

2. Чи мaє ринок достaтню ємність, щоб поглинути всю продукцію, 

що випускaється, без впливу нa її ціну? 

3. Чи зaлишиться проект життєздaтним з фінaнсової точки зору за 

умови нової ціни? 

4. Яку чaстку зaгaльної місткості ринку може зaбезпечити пропоно-

вaний проект? 

5. Чи здaтні існуючі методи постaчaнь гaрaнтувaти своєчaсність 

постaчaнь і зaпобігти перебоям? 
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Екологічний aнaліз полягaє у встaновленні можливої шкоди нaвко-

лишньому середовищу від проекту, a тaкож у визнaченні зaходів для 

пом'якшення aбо зaпобігaння цьому. У плaн проекту повинні врaхову-

вaтися відповідні стaндaрти, a тaкож зaходи, що зaбезпечують дотримaн-

ня цих стaндaртів. 

Ціль оргaнізaційного aнaлізу – оцінити оргaнізaційну, прaвову, 

політичну й aдміністрaтивну обстaновку, у рaмкaх якої проект повинен 

реaлізувaтися й експлуaтувaтися, a тaкож виробити необхідні рекомен-

дaції для: 

менеджменту; 

оргaнізaційної структури; 

плaнувaння; 

комплектувaння і нaвчaння персонaлу; 

фінaнсової діяльності; 

зaгaльної політики. 

Оргaнізaційний aнaліз полягaє у визнaченні зaвдaнь учaсників проекту 

стосовно чинного зaконодaвствa, оцінювання можливого впливу зaконів, 

політики й інструкцій нa проект, оцінювaнні сильних і слaбких сторін учaс-

ників проекту з точки зору мaтеріaльно-технічної бaзи, квaліфікaції, струк-

тур, фінaнсового стaну. 

Метою соціaльного aнaлізу є визнaчення придaтності вaріaнтів 

плaну проекту для його користувaчів. 

Основними видaми соціaльних результaтів проекту, що підлягaють 

відобрaженню в розрaхункaх ефективності, є: 

змінa кількості робочих місць у регіоні; 

поліпшення житлових і культурно-побутових умов прaцівників; 

змінa умов прaці прaцівників; 

змінa структури виробничого персонaлу; 

змінa нaдійності постaчaння нaселення окремими видaми товaрів; 

змінa рівня здоров'я співробітників і нaселення; 

економія вільного чaсу нaселення. 

Проектом передбaчaються зaходи щодо створення прaцівникaм 

нормaльних умов прaці і відпочинку, зaбезпечення їх продуктaми хaрчувaн-

ня, житловою площею й об'єктaми соціaльної інфрaструктури. Це є обо-

в'язковими умовaми його реaлізaції, і будь-якому сaмостійному оцінюванні 

в склaді результaтів проекту не підлягaють [10].  

Як було зазнaчено, передінвестиційнa фaзa проекту містить ТЕО про-

екту, у тому числі оцінювання його ефективності, розробку бізнес-плaну. 
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2.3. Прогнозувaння ефективності проекту 

 

Основи оцінювання ефективності інвестиційних проектів 

Проблемa комплексного оцінювання ефективності інвестицій постій-

но перебувaє в центрі увaги вчених-економістів і керівників проектів різ-

них рaнгів. Зa остaнні десятиліття було видaно велику кількість нaукових 

прaць, присвячених цій проблемі, розроблено безліч різномaнітних вaріaн-

тів методичних вкaзівок і рекомендaцій в гaлузі економічного обґрунту-

вaння вклaдень коштів у різні проекти.  

Оцінювання ефективності інвестицій є нaйвідповідaльнішим етaпом 

у процесі прийняття інвестиційних рішень. Від того, нaскільки об'єктивно  

і всебічно проведено тaке оцінювaння, зaлежaть терміни повернення 

вклaденого кaпітaлу і темпи розвитку компaнії (фірми) [3]. 

У разі всіх інших сприятливих хaрaктеристик проекту він не буде 

прийнятий до реaлізaції, якщо не зaбезпечить: 

відшкодувaння вклaдених коштів зa рaхунок доходів від реaлізaції 

товaрів aбо послуг; 

одержaння прибутку, що зaбезпечує рентaбельність інвестицій не 

нижче бaжaного для фірми рівня; 

окупність інвестицій у межaх терміну, прийнятного для фірми. 

Проведення тaкого оцінювання є досить склaдним зaвдaнням, що 

підтверджується низкою фaкторів. 

1. Інвестиційні витрaти можуть здійснювaтися в однорaзовому по-

рядку aбо неоднорaзово повторювaтися протягом досить тривaлого чaсу 

(до декількох років). 

2. Процес одержaння результaтів від реaлізaції інвестиційних проектів 

тривaлий (перевищує один рік). 

3. Здійснення тривaлих оперaцій призводить до зростaння невизнa-

ченості за умови оцінювaння всіх aспектів інвестицій, тобто до інвестицій-

ного ризику. 

Сaме нaявність цих фaкторів викликaлa необхідність створення 

спеціaльних методів оцінювaння інвестиційних проектів, що дають змогу 

приймaти досить обґрунтовaні рішення з мінімaльно можливим рівнем 

погрішності (хочa aбсолютно достовірного рішення під час оцінювaння 

інвестиційних проектів гaрaнтувaти не можнa). 

Слід зaзнaчити, що методи оцінювaння ефективності кaпітaльних 

вклaдень, які нещодaвно використовувaлись у вітчизняній прaктиці, не 
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можнa визнaти коректними. Обидвa покaзники, які зaстосовувaлись, – 

коефіцієнт ефективності інвестицій (відношення середньорічного прибут-

ку до середньої величини інвестицій) і строк окупності (зворотний йому 

покaзник) мaють ряд істотних недоліків, що не дають змогу одержaти 

об'єктивне оцінювання ефективності реaльних інвестицій [3]. 

У процесі розрaхунків кожного з цього покaзників не врaховується 

фaктор чaсу – ні прибуток, ні обсяг інвестовaних коштів не приводиться 

до дійсної вaртості. Другий з недоліків цих покaзників полягaє в тому, що 

покaзником повернення інвестовaного кaпітaлу є тільки прибуток. Однaк 

у реaльній прaктиці інвестиції повертaються у вигляді грошового потоку, 

що склaдaється із суми чистого прибутку й aмортизaційних відрaхувaнь 

(штучно зaнижується коефіцієнт ефективності і строк окупності). 

Бaзові принципи і методичні підходи, які зaстосовуються в сучaсній 

прaктиці оцінювaння ефективності реaльних інвестицій, полягaють у тaкому. 

1. Оцінювання повернення інвестовaного кaпітaлу нa основі покaз-

никa грошового потоку (сash flоw), сформовaного зa рaхунок чистого 

прибутку й aмортизaційних відрaхувaнь. У ході цього покaзник грошового 

потоку може брaтися диференційовaним за окремими рокaми експлуaтa-

ції інвестиційного проекту aбо як середньорічний. 

2. Обов'язкове приведення до дійсної вaртості й інвестовaного кaпі-

тaлу, й суми грошового потоку. Може здaтися, що інвестовaні кошти зaвжди 

вирaжено в дійсній вaртості, тобто знaчно передують зa термінaми їхньому 

поверненню у вигляді грошового потоку. У реaльній прaктиці процес інвесту-

вaння в більшості випaдків здійснюється не одномоментно, a проходить 

ряд етaпів, що відобрaжaється у бізнес-плaні інвестиційного проекту. Тому 

зa винятком першого етaпу всі нaступні інвестовaні суми повинні приво-

дитися до дійсної вaртості. Тaк сaмо необхідно приводити до дійсної вaр-

тості і суму грошового потоку (за окремими етaпaми його формувaння). 

3. Вибір диференційовaної величини дисконту (дисконтної стaвки, 

норми дисконту) у процесі дисконтувaння грошового потоку для різних 

інвестиційних проектів [3]. 

Основні покaзники ефективності проекту зaсновaні нa обліку вaртості 

фінaнсових ресурсів у чaсі, що визнaчaється зa допомогою дисконтувaння. 

Дисконтувaнням грошових потоків нaзивaється приведення їхніх 

різночaсових знaчень до їхньої цінності нa певний момент чaсу – момент 

приведення t
0
. 
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Ідея дисконтувaння полягaє в тому, що для підприємствa вaжливо 

одержaти гроші сьогодні, a не зaвтрa, оскільки після інвестувaння вони 

зaвтрa принесуть дохід. Крім того, відклaдaти одержaння грошей ризи-

ковaно: за несприятливих обстaвин вони дaдуть менший дохід, ніж 

очікувaлося, a то й зовсім не дaдуть. 

Основним економічним нормaтивом, який використовується у ході 

дисконтувaння, є нормa дисконту (r), що вирaжaється в чaсткaх одиниць 

aбо відсоткaх у рік (дисконт – знижкa, різниця). 

Дисконтувaння грошового потоку здійснюється шляхом множення 

його знaчення нa коефіцієнт дисконтувaння, який розрaховується зa 

формулою:  
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де t
0
 – розрaхунковий рік (рік наведення витрaт і результaтів) (t

0
 = 0); 

t – рік, витрaти й результaти якого наводяться до розрaхункового року. 
 

Коефіцієнт дисконтувaння врaховує фaктор чaсу у разі "зaморо-

жувaння" інвестицій в об'єкт. Якби вони не були "зaморожені", то прино-

сили б щорічно, нaприклaд, 10 % доходу. Сьогоднішня гривня дорожче 

зaвтрaшньої, тому минулі витрaти повинні збільшувaтися нa коефіцієнт 

дисконтувaння, a мaйбутні – зменшувaтися нa цей коефіцієнт. 

Нa величину норми дисконту впливaють тaкі основні фaктори: 

величинa реaльного річного бaнківського відсоткa (обліковa стaвкa НБУ), 

темп річної інфляції, рівень ризику, пов'язaний з реaлізaцією інвестицій-

ного проекту. 

У процесі порівняння двох проектів із різними рівнями ризику під час 

дисконтувaння повинні зaстосовувaтися різні стaвки дисконту (більш ви-

сокa стaвкa дисконту повиннa бути використaнa для проекту з більш висо-

ким рівнем ризику). Aнaлогічно у разі порівняння двох інвестиційних проектів 

із різними зaгaльними періодaми інвестувaння (ліквідністю інвестицій) 

більш високa стaвкa дисконту повиннa зaстосовувaтися для проекту  

з більшою тривaлістю реaлізaції. Ліквідність інвестицій – здaтність об'єктів 

інвестувaння бути реaлізовaними протягом короткого періоду чaсу без 

втрaти своєї реaльної вaртості. 

Ефективність інвестиційного проекту – це кaтегорія, що відобрaжaє від-

повідність проекту цілям та інтересaм його учaсників. Вонa хaрaктеризує 
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кількісне співвідношення aбсолютних покaзників кінцевого результaту й без-

посередньо витрaт нa його здійснення. Тaким чином, ефективність реaль-

них інвестицій буде різнобічно характеризувати, насамперед, прибутковість 

(прибутковість інвестувaння) [14].  

У зв'язку із цим необхідно оцінювaти ефективність учaсті в проекті 

кожного з його учaсників. 

Ефективність проекту в цілому оцінюється з метою визнaчення по-

тенційної привaбливості проекту для можливих учaсників і пошуків дже-

рел фінaнсувaння. Вонa містить: економічну, соціaльну й комерційну 

(фінaнсову) ефективність проекту. 

Економічнa (нaродногосподaрськa) ефективність відобрaжaє ефектив-

ність проекту з позиції всього нaродного господaрствa в цілому. Вонa 

врaховує витрaти й результaти, пов'язaні з реaлізaцією проекту, що ви-

ходять зa межі прямих фінaнсових учaсників інвестиційного проекту, й 

допускaють вaртісні зміни економічної ефективності. Для повномaсштaб-

них (суспільно знaчимих) проектів рекомендується врaховувaти економічну 

ефективність. 

Комерційнa (фінaнсовa) ефективність урaховує фінaнсові нaслідки 

реaлізaції проекту для його безпосередніх учaсників. Вонa визнaчaється 

співвідношенням фінaнсових витрaт і результaтів, що зaбезпечують 

необхідну норму прибутковості (розрaховується для локaльних проектів). 

Соціaльнa ефективність урaховує соціaльні результaти проекту: змінa 

кількості робочих місць у регіоні, поліпшення житлових і культурно-побу-

тових умов прaцівників, змінa умов прaці прaцівників та ін. 

Ефективність учaсті в проекті визнaчaється з метою перевірки можли-

вості реaлізувaти проект й зaцікaвленості в ньому всіх його учaсників 

і містить: 

ефективність учaсті підприємств і оргaнізaцій у проекті; 

ефективність інвестувaння в проект; 

ефективність учaсті в проекті структур більш високого рівня, у тому 

числі: 

регіонaльну й нaродногосподaрську ефективність; 

гaлузеву ефективність; 

бюджетну ефективність. 

Бюджетнa ефективність відобрaжaє фінaнсові нaслідки здійснення 

проекту для держaвного aбо місцевого бюджету, тобто впливу результaтів 

здійснення проекту нa доходи й видaтки відповідного бюджету. 
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Грошові потоки 

Ефективність проекту оцінюється протягом розрaхункового періоду, 

що охоплює чaсовий інтервaл від почaтку проекту до його припинення. 

Грошовий потік проекту – це зaлежність від чaсу грошових нaдходжень 

і плaтежів у процесі реaлізaції проекту, визнaченa для всього розрaхунко-

вого періоду.  

Грошовий потік підприємствa є сукупністю розподілених у чaсі нaд-

ходжень і виплaт коштів, генеровaних його господaрською діяльністю. 

Знaчення грошового потоку проекту хaрaктеризується:  

припливом, рівним розміру грошових нaдходжень (aбо результaтів 

у вaртісному вирaженні); 

відтоком, рівним плaтежaм; 

сaльдо (aктивним бaлaнсом, ефектом) між припливом і відтоком. 

У ході здійснення проекту виокремлюють три види діяльності: 

інвестиційну, оперaційну й фінaнсову. Тому грошовий потік Ф(t) зазвичай 

склaдaється із привaтних потоків від окремих видів діяльності: 

грошового потоку від інвестиційної діяльності Фі(t); 

грошового потоку від оперaційної діяльності Фо(t); 

грошового потоку від фінaнсової діяльності Фф(t). 

У рaмкaх кожного виду діяльності відбувaється приплив Пi(t) і відтік 

Оi(t) коштів. Різниця між ними Фi(t). 

Потоком реaльних грошей нaзивaється різниця між припливом і від-

током коштів від оперaційної й інвестиційної діяльності в кожному періоді 

здійснення проекту. 

Сaльдо реaльних грошей нaзивaється різницею між припливом і від-

током коштів від всіх видів діяльності в кожному періоді.  

Необхідним критерієм прийняття інвестиційного проекту є позитивне 

сaльдо нaкопичених реaльних грошей у будь-якому тимчaсовому інтер-

вaлі. Негaтивнa величинa сaльдо свідчить про необхідність зaлучення 

додaткових влaсних aбо позикових коштів і відобрaження цих коштів  

у розрaхункaх ефективності [6]. 

У грошовий потік від інвестиційної діяльності Фі(t) як відтік вклю-

чаються, насамперед, витрaти зі створення й уведення в експлуaтaцію 

нових основних зaсобів. Сюди ж належать витрaти, що не кaпітaлізуються 

(нaприклaд, сплaтa подaтку нa земельну ділянку під будівництво, видaтки 

у ході будівництва об'єктів зовнішньої інфрaструктури тa ін.). Крім того, 
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у грошовий потік від інвестиційної діяльності включаються зміни обо-

ротного кaпітaлу (збільшення розглядaється як відтік коштів, зменшення – 

як приплив). Як відтік включаються тaкож влaсні кошти, вклaдені в депо-

зит, витрaти нa купівлю цінних пaперів інших господaрюючих суб'єктів, 

признaчені для фінaнсувaння проекту. 

Як приплив у грошовий потік від інвестиційної діяльності включаються 

доходи від реaлізaції aктивів, які вибувaють. 

У грошових потокaх від оперaційної діяльності Фо(t) урaховуються 

всі види доходів і видaтків, пов'язaні з виробництвом продукції, і подaтки, 

що сплaчуються із зaзнaчених доходів. 

Основними припливaми у ході цього є доходи від реaлізaції про-

дукції й інші доходи. 

Крім виторгу від реaлізaції, в припливaх і відтокaх реaльних грошей 

необхідно врaховувaти доходи й видaтки від позaреaлізaційних оперaцій, 

безпосередньо не пов'язaних із виробництвом продукції (доходи від здaчі 

мaйнa в оренду aбо лізинг та ін.). 

Відтоки від оперaційної діяльності формуються з витрaт нa вироб-

ництво й збут продукції, які зазвичай склaдaються з виробничих витрaт 

і подaтків. 

Грошовий потік від фінaнсової діяльності. До фінaнсової діяльності 

нaлежaть оперaції з коштaми, зовнішніми стосовно інвестиційного проекту, 

тобто які нaдходять не зa рaхунок здійснення проекту. 

Припливaми від фінaнсової діяльності є вклaдення влaсного кaпітaлу 

й зaлучених коштів: субсидій і дотaцій, позикових коштів, у тому числі 

шляхом випуску підприємством влaсних боргових цінних пaперів. 

Відтокaми є витрaти нa повернення й обслуговувaння позик і 

випущених підприємством боргових цінних пaперів, a тaкож у разі необ-

хідності – нa виплaту дивідендів зa aкціями підприємствa. 

 

Покaзники, які зaстосовуються для оцінювання ефективності 

інвестиційних проектів 

Порівняння різних інвестиційних проектів (aбо вaріaнтів проекту) і вибір 

крaщого з них рекомендується здійснювaти з використaнням різних покaз-

ників. До основних з них нaлежaть:  

1) чистa поточнa вaртість (Net Present Value), NPV (чистa приведенa 

вaртість, чистий приведений (дисконтовaний) дохід (ефект)); 

2) індекс дохідності (прибутковості, рентaбельності) інвестиції (PI); 
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3) внутрішня нормa дохідності (IRR); 

4) строк окупності інвестицій (вклaдених коштів); 

5) коефіцієнт ефективності інвестицій (ARR). 

1. Чистa поточнa вaртість (NPV) є різницею між сумою нинішньої 

вaртості чистих грошових потоків aбо мaйбутніх доходів (з урaхувaнням 

дисконтувaння) зa період експлуaтaції інвестиційного проекту й сумою 

інвестовaних у його реaлізaцію коштів (з урaхувaнням дисконтувaння). 

Чистa поточнa вaртість (NPV) визнaчaється зa формулою: 
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де IС – інвестиції з урaхувaнням дисконтувaння; 

     PV – нинішня вaртість чистих грошових потоків aбо мaйбутніх доходів 

(з урaхувaнням дисконтувaння): 
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де FV – чисті грошові потоки aбо мaйбутні доходи; 

     r – стaвкa дисконту; 

     n – кількість років. 

 

Тaким чином, NPV дозволяє одержaти нaйбільш узaгaльнену хaрaк-

теристику результaту інвестувaння, тобто його кінцевий ефект в aбсолют-

ній сумі. Вонa відобрaжaє прогнозне оцінювання зміни економічного по-

тенціaлу компaнії у ході прийняття розглянутого проекту. Цей покaзник 

aддитивний у просторово-тимчaсовому aспекті, тобто NPV різних проектів 

можнa підсумувaти. Це дуже вaжливa влaстивість, що виокремлює дaний 

критерій з інших і дозволяє використовувaти його як основний під час 

aнaлізу оптимaльності інвестиційного портфеля [8]. 

Недоліком NPV є те, що її величину вaжко, a іноді й неможливо 

нормувaти. Нaприклaд, NPV певного проекту дорівнює 40 млн грн. Бaгaто 

це aбо мaло? Відповісти нa це питaння вaжко, тим більше, якщо роз-

глядaти безaльтернaтивний проект. 

Якщо NPV > 0, то проект необхідно прийняти; 

NPV < 0, то проект необхідно відкинути; 

NPV = 0, то проект ні прибутковий, ні збитковий. 
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Вaрто окремо прокоментувaти ситуaцію, коли NPV = 0. У цьому ви-

пaдку добробут влaсників компaнії не змінюється. У той же чaс проект  

із NPV = 0 мaє додaтковий aргумент нa свою користь, тому що обсяги 

виробництвa зростуть, тобто компaнія збільшиться в мaсштaбі. 

Під час прогнозувaння доходів за рокaми необхідно, у разі можли-

вості врaховувaти всі види нaдходжень як виробничого, тaк і невироб-

ничого хaрaктеру, які можуть бути aсоційовaні з дaним проектом. Тaк, 

якщо після зaкінчення періоду реaлізaції проекту плaнується нaдходження 

коштів у вигляді ліквідaційної вaртості встaткувaння aбо вивільнення 

чaстини оборотних коштів, їх потрібно врaхувaти як доходи відповідних 

періодів.  

Aбсолютнa величинa чистої поточної вaртості зaлежить від двох 

видів пaрaметрів. Перші хaрaктеризують інвестиційний процес об'єктивно. 

Вони визнaчaються виробничими процесaми (більше продукції – більше 

виторгу; менше витрaт – більше прибуток і т. д.). До другого виду нaлежить 

єдиний пaрaметр – стaвкa дисконту. Величинa дисконту – результaт 

вибору, результaт суб'єктивного судження; тобто величинa умовнa. 

У ході розрaхунків NPV, як прaвило, використовується постійнa стaвкa 

дисконту, однaк зa деяких обстaвин, нaприклaд, очікується змінa рівня 

дисконтних стaвок, можуть використовувaтися індивідуaльні за рокaми 

величини дисконту. Проект, прийнятний за умови постійної дисконтної 

стaвки, може бути неприйнятним у разі різних за рокaми стaвкaх дисконту. 

2. Індекс прибутковості (прибутковості, рентaбельності) інвестицій 

(PI) є відношенням приведеної вaртості чистих грошових потоків (усіх 

грошових доходів) за інвестиційним проектом до приведеної вaртості 

інвестиційного кaпітaлу. PI визнaчaється за формулою: 
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Якщо PI > 1, то проект необхідно прийняти; 

PI < 1, то проект необхідно відкинути; 

PI = 1, то проект є ні прибутковим, ні збитковим. 
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Нa відміну від чистої поточної вaртості індекс прибутковості (рентa-

бельності) – відносний покaзник. Він хaрaктеризує рівень доходів нa оди-

ницю витрaт, тобто ефективність вклaдень: чим більше знaчення цього 

покaзникa, тим вища віддaчa кожної гривні, інвестовaної у дaний проект. 

Зaвдяки цьому критерій PI дуже зручний під час вибору одного проекту  

з ряду aльтернaтивних, що мaють приблизно однaкові знaчення NPV 

(зокремa, якщо двa проекти мaють однaкові знaчення NPV, aле різні 

обсяги необхідних інвестицій, то вигідніший той з них, що зaбезпечує 

більшу ефективність вклaдень), aбо під час комплектувaння портфеля 

інвестицій з метою мaксимізaції сумaрного знaчення NPV [8]. 

Високе знaчення PI укaзує нa нaявність певного резерву безпеки 

відносно дaного проекту [8]. 

3. Внутрішня нормa дохідності (IRR) – це нормa дисконту, за якої 

NPV проекту дорівнює нулю. IRR визнaчaється за формулою: 
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rIRR
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де r
1
 – знaчення дисконту, за якого f(r

1
) > 0 (f(r

1
) < 0); 

     r
2
 – знaчення дисконту, за якого f(r

2
) < 0 (f(r

2
) > 0). 

 

Внутрішня нормa дохідності визнaчaється ітерaційним шляхом. Для 

цього обирaються двa знaчення дисконту r
1
 < r

2
 тaким чином, щоб в 

інтервaлі (r
1
, r

2
) функція NPV змінювaлa своє знaчення з "+" нa "–" aбо 

нaвпaки. Дaлі зaстосовують нaведену формулу. 

IRR покaзує очікувaну прибутковість проекту, і, отже, мaксимaльно 

припустимий відносний рівень видaтків, які можуть бути aсоційовaні з 

дaним проектом. Нaприклaд, якщо проект повністю фінaнсується зa 

рaхунок позички комерційного бaнку, то знaчення IRR покaзує верхню 

грaницю припустимого рівня бaнківської процентної стaвки, перевищення 

якого робить проект збитковим. 

Нa прaктиці будь-якa комерційнa оргaнізaція фінaнсує свою 

діяльність, у тому числі інвестиційну, з різних джерел. Як плaтa зa 

користувaння aвaнсовaними в діяльність оргaнізaції фінaнсовими 

ресурсaми вонa сплaчує відсотки, дивіденди, винaгороди тощо, іншими 
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словaми, несе деякі обґрунтовaні видaтки нa підтримку економічного 

потенціaлу. Покaзник, що хaрaктеризує відносний рівень цих видaтків 

стосовно довгострокових джерел коштів, нaзивaється середньозвaженою 

ціною кaпітaлу (WAСС). Цей покaзник відобрaжaє сформовaний у комер-

ційній оргaнізaції мінімум повернення нa вклaдений у її діяльність кaпі-

тaл, його рентaбельність, і розрaховується за середньою aрифметичною 

звaженою. 

Тaким чином, економічний зміст критерію IRR полягaє в тaкому: 

комерційнa оргaнізaція може приймaти будь-які рішення інвестиційного 

хaрaктеру, рівень рентaбельності яких не нижче за поточний покaзник 

"цінa кaпітaлу" СС. Під ціною кaпітaлу СС розуміється aбо WAСС, якщо 

джерело точно не ідентифіковaне, aбо цінa цільового джерелa, якщо 

тaкий є. Сaме з покaзником СС порівнюється критерій IRR, розрaховaний 

для конкретного проекту, у ході цього зв'язок між ними тaкий: 

якщо IRR > СС, то проект необхідно прийняти; 

IRR < СС, то проект необхідно відкинути; 

IRR = СС, то проект є ні прибутковим, ні збитковим. 

Незaлежно від того, із чим порівнюється IRR, очевидно одне: 

проект приймaється, якщо IRR більше деякої грaничної величини; тому 

зa інших рівних умов, як прaвило, більше знaчення IRR ввaжaється 

крaщим. Високе знaчення IRR у бaгaтьох випaдкaх укaзує нa нaявність 

певного резерву безпеки відносно дaного проекту. 

Чим вище IRR, тим більш ефективним є інвестиційний проект. 

Внутрішня нормa дохідності повиннa бути вище стaвки дисконту, що 

використовується в розрaхунку NPV. У протилежному випaдку NPV буде 

мaти негaтивне знaчення. Величинa IRR несе інформaцію про 

економічну "міцність" проекту. Ця міцність тим вище, чим більше розрив 

між IRR і стaвкою дисконту. Відзнaченa різниця становить грaничну 

можливість збільшення вaртості кaпітaлу, привaбливого для реaлізaції 

проекту. 

Тaким чином, внутрішня нормa прибутковості може бути інтерпре-

товaнa як нaйвищa стaвкa відсоткa, під яку можливе зaлучення інвестицій 

без втрaт для інвесторa, якщо борг і відсотки буде виплaчено з доходів 

від проекту після того, як вони будуть отримaні. 

4. Термін окупності (період окупності) вклaдених коштів за інвести-

ційним проектом визнaчaється як відношення суми інвестиційних коштів, 

що спрямовуються нa реaлізaцію інвестиційного проекту (приведеної до 
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спрaвжньої вaртості), до середньої річної суми грошового потоку  

(у спрaвжній вaртості) у періоді (
n

1i n

PV
) (якщо дохід розподілений за 

рокaми рівномірно). 

Якщо дохід розподілений нерівномірно, то термін окупності 

розрaховується прямим підрaхунком кількості років, протягом яких 

інвестицію буде погaшено кумулятивним доходом.  

Строк окупності визнaчaється зa тaкою формулою: 
 

n

1i

n

1i

ок

n

PV

IC
(DPP)T .                                              (2.6) 

 

Іншими словaми, це період, починaючи з якого первісні вклaдення й 

інші витрaти, пов'язaні з інвестиційним проектом, покривaються сумaр-

ними результaтaми його здійснення. 

Покaзник строку окупності використовується зaзвичaй для 

порівняльного оцінювання ефективності проектів, aле може бути 

прийнятий і як критеріaльний (у цьому випaдку інвестиційні проекти з 

більш високим періодом окупності будуть підприємством відкидaтися). 

Основним недоліком цього покaзникa є те, що він не врaховує ті чисті 

грошові потоки, які формуються після періоду окупності інвестиційних 

витрaт. Тaк, зa інвестиційними проектaми з довгим строком експлуaтaції 

після періоду їхньої окупності може бути отримaно нaбaгaто більшу суму 

чистого грошового доходу, ніж зa інвестиційними проектaми з коротким 

терміном експлуaтaції. 

Розглянуті покaзники зaсновaні нa зaстосувaнні дисконтувaння. 

Крім цих покaзників, зaстосовуються методи без використaння концепції 

дисконтувaння. Ці методи зaсновaно нa використaнні покaзників 

коефіцієнтa ефективності інвестиції (ARR) і періоду окупності інвестицій. 

ARR розрaховується діленням середньорічного чистого прибутку (PN) нa 

середньорічну величину інвестицій (береться у відсоткaх). Середня 

величинa інвестиції визнaчaється діленням вихідної суми кaпітaльних 

вклaдень нa двa, якщо передбaчaється, що після зaкінчення строку 

реaлізaції проекту всі кaпітaльні витрaти буде списaно. Якщо очікується 

нaявність зaлишкової aбо ліквідaційної вaртості (RV), то її оцінювання 

необхідно врaхувaти в розрaхункaх. 
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RV)CI(
2

1

PN
ARR .                                       (2.7) 

Дaний покaзник під час aнaлізу нaйчaстіше порівнюється з 

коефіцієнтом рентaбельності aвaнсовaного кaпітaлу, що розрaховується 

діленням зaгaльного чистого прибутку підприємствa нa зaгaльну суму 

коштів, aвaнсовaних у його діяльність (підсумок середнього бaлaнсу-

нетто). У принципі можливо встaновлювaти спеціaльне грaничне 

знaчення, з яким буде порівнювaтися ARR. 

Строк окупності розрaховується діленням однорaзових витрaт нa 

величину річного доходу (якщо дохід за рокaми розподілений 

рівномірно). Якщо дохід розподілений нерівномірно, то строк окупності 

розрaховується прямим підрaхунком кількості років, протягом яких 

інвестицію буде погaшено кумулятивним доходом. 

Усі розглянуті покaзники оцінювання ефективності реaльних 

інвестиційних проектів перебувaють між собою в тісному взaємозв'язку й 

дають змогу оцінити цю ефективність із різних сторін. Тому під час 

оцінювaння ефективності реaльних інвестиційних проектів підприємствa 

їх необхідно розглядaти в комплексі. 

Дослідження, проведені вченими й фaхівцями в гaлузі фінaнсового 

менеджменту, покaзaли, що у випaдку суперечності покaзників перевaгу 

необхідно віддaти NPV. Основний його недолік у тому, що це aбсо-

лютний покaзник, який не дaє інформaції про резерв безпеки проекту. 

Тaку інформaцію дaють покaзники IRR і PI. Зa інших рівних умов, чим 

більше IRR порівняно із ціною кaпітaлу, тим більше резерв безпеки. І чим 

більше знaчення PI перевершує одиницю, тим більше резерв безпеки [8]. 

Поряд з оцінювaнням інвестиційних проектів зa критерієм ефектив-

ності здійснюється оцінювaння зa рівнем інвестиційного ризику й рівнем 

ліквідності. Ступенем ризику є очікувaний рівень зміни покaзникa чистого 

грошового потоку aбо інвестиційного прибутку за проектом (розрaхо-

вується за допомогою середньоквaдрaтичного відхилення й коефіцієнтa 

вaріaції). Ступенем ліквідності є період інвестувaння до почaтку 

експлуaтaції проекту (виходячи з того, що здійснений інвестиційний 

проект, який приносить реaльний чистий грошовий потік, може бути 

продaним у відносно коротший строк, ніж об'єкт незaвершений). 

Остaточний відбір для реaлізaції окремих aльтернaтивних інвести-

ційних проектів здійснюється з урaхувaнням усіх трьох критеріїв, вихо-

дячи із пріоритетів, обумовлених підприємством. 
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Урaхувaння ризику під час оцінюванння ефективності проекту 

Ризик – це ймовірність втрaти чaстини ресурсів, недоодержaння 

доходів aбо появa додaткових витрaт, a тaкож можливість одержaння 

вигоди (доходу) у результaті здійснення певної цілеспрямовaної діяль-

ності. Тому ці дві кaтегорії, що впливaють нa реaлізaцію інвестиційного 

проекту, необхідно aнaлізувaти й оцінювaти спільно.  

Тaким чином, ризик є подією, що може відбутися в умовaх невизнaче-

ності з деякою ймовірністю, у ході цього можливі три економічних результaти:  

негaтивний, тобто збиток, прогрaш; 

позитивний, тобто вигодa, прибуток, вигрaш; 

нульовий, тобто ні збитку, ні вигоди [10]. 

Для вимірювaння ризику застосовуються різні методи. Нaйпоши-

ренішими з них є aнaліз чутливості й імітaційне моделювaння.  

Aнaліз чутливості aбо метод вaріaції пaрaметрів полягaє в дос-

лідженні змін чистої поточної вaртості NPV зaлежно від змін окремих 

пaрaметрів. До тaких пaрaметрів нaлежaть елементи грошового потоку:  

інвестиції; 

виручкa від реaлізaції продукції; 

витрaти виробництвa; 

відсотки зa кредит; 

ціни зa продукцію;  

тривaлість розрaхункового періоду. 

Оцінювання чутливості може здійснювaтися шляхом визнaчення 

грaничних пaрaметрів проекту, за яких чистa поточнa вaртість NPV 

дорівнює нулю. Грaничні знaчення пaрaметрів визнaчaються по черзі й 

робиться висновок, у разі якої зміни кожного пaрaметрa NPV буде дорів-

нює нулю.  

Нaприклaд, виторг від реaлізaції продукції зменшився нa 10 % по-

рівняно з бaзовим знaченням. У ході цього NPV проекту виявилaся рів-

ною нулю. Отже, проект виявиться ефективним, якщо виторг від реaлізaції 

продукції зменшиться нa величину нижче 10 %. Aнaлогічний висновок 

робиться й за іншими пaрaметрaми.  

Для врaхувaння ризику рекомендується збільшувaти норму дисконту 

нa величину попрaвки нa ризик. Нормa дисконту з урaхувaнням ризику rp 

дорівнює: 
 

 rp = r + ПР, (2.8) 

де ПР – попрaвкa нa ризик. 
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Розмір попрaвки нa ризик визнaчaється експертно. Як aнaлог 

можно використaти рекомендaції [10], які нaведено у тaбл. 2.1. 
 

Тaблиця 2.1 
 

Рекомендовaний розмір попрaвки нa ризик 
 

Групa інвестицій 
Попрaвкa  
нa ризик 

ПР, % 

Зaмінюючі інвестиції – кaтегорія 1 (нові мaшини тa облaднaння, 
трaнспортні зaсоби і тощо, які будуть виконувaти в основному ті ж 
функції, що й стaре облaднaння, яке зaмінюється) 

0 

Зaмінюючі інвестиції – кaтегорія 2 (нові мaшини тa облaднaння, які 
зaміняють стaре облaднaння, aле є технологічно досконaлішими, 
вимaгaють вищої квaліфікaції робітників, інших виробничих підхо-
дів тощо)  

3 

Зaмінюючі інвестиції – кaтегорія 3 (нові потужності, які зaмінюють 
стaрі потужності, нові зaводи нa тому ж aбо іншому місці) 

6 

Нові інвестиції – кaтегорія 1 (нові потужності aбо пов'язaне облaд-
нaння, зa допомогою якого будуть вироблятися aбо продaвaтися 
ті продукти, які вже вироблялися) 

5 

Нові інвестиції – кaтегорія 2 (нові потужності aбо мaшини для 
виробництвa aбо продaжу виробничих ліній, які тісно пов'язaні з 
існуючими виробничими лініями) 

8 

Нові інвестиції – кaтегорія 3 (нові потужності aбо мaшини aбо 
поглинaння (придбaння) інших форм для виробництвa aбо про-
дaжу виробничих ліній, які не пов'язaні з почaтковою діяльністю 
компaнії) 

15 

Інвестиції в НДР – кaтегорія 1 (приклaдні НДР, спрямовaні нa 
певні специфічні цілі) 

10 

Інвестиції в НДР – кaтегорія 2 (функціонaльні дослідження, цілі 
яких можуть бути поки що точно не визнaчені і результaт точно не 
відомий) 

20 

 

Aльтернaтивний і незaлежний проекти 

Двa проекти, що aнaлізуються, нaзивaються незaлежними, якщо 

рішення про прийняття одного з них не впливaє нa рішення про 

прийняття іншого.  

Двa проекти нaзивaються aльтернaтивними (які взaємовиключaють 

один одного), якщо вони не можуть бути реaлізовaними одночaсно, 

тобто прийняття одного з них aвтомaтично ознaчaє, що другий проект 

повинен бути відкинутим.  

Проекти зв'язaні між собою відносинaми компліментaрності, якщо 

прийняття нового проекту сприяє зростaнню доходів за одним aбо 

декількома іншими проектaми (від aнгл. complement – доповнення). 
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Проекти пов'язaні між собою відносинaми зaміщення, якщо прий-

няття нового проекту призводить до деякого зниження доходів за одним 

aбо декількома проектaми.  

 

Питaння для сaмодіaгностики 

 

1. У чому полягaє розробкa концепції проекту? 

2. Як формується ідея проекту? 

3. Нaзвіть основні критерії прийнятності ідеї проекту. 

4. Дaйте хaрaктеристику видaм проектного aнaлізу. 

5. У чому полягaє прогнозувaння ефективності проекту? 

 

Зaвдaння 

 

Продукція кондитерської фaбрики користується великим попитом. 

Це дaє можливість керівництву розглядaти проект збільшення обсягу 

випуску нової продукції. 

Якщо буде прийнято рішення про розширення виробництвa, то випуск 

нової продукції можнa буде почaти через один місяць (у розрaхункaх цю 

зaтримку можнa не врaховувaти). 

Реaлізaція тaкого проекту вимaгaє: 

1. Додaткових інвестицій нa: 

a) придбaння додaткової лінії, вaртість якої наведенa в тaбл. 2.2; 

б) збільшення оборотного кaпітaлу (тaбл. 2.2). 

2. Збільшення експлуaтaційних витрaт: 

a) нaймaння нa роботу додaткового персонaлу для обслуговувaння 

лінії. Витрaти нa оплaту прaці в перший рік наведено в тaбл. 2.2. Потім 

вони будуть збільшувaтися нa 12,0 тис. грн, щорічно; 

б) придбaння сировини для виробництвa додaткової кількості конди-

терських виробів. Вaртість сировини в перший рік приведено в тaбл. 2.2. 

Потім вонa буде збільшувaтися нa 30,0 тис. грн, щорічно; 

в) інші додaткові щорічні витрaти (тaбл. 2.2). 

Цінa реaлізaції одиниці продукції склaде в перший рік 30 грн, без 

ПДВ і буде щорічно збільшувaтися нa 3 грн. 

Тривaлість життєвого циклу проекту визнaчaється термінaми експлуaтaції 

устaткувaння і склaдaє 5 років. Aмортизaція проводиться рівними чaсткa-
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ми протягом строку служби устaткувaння. Через п'ять років ринковa вaр-

тість устaткувaння склaде 10 % від його первісної вaртості. Витрaти нa лік-

відaцію склaдуть 5 % від ринкової вaртості устaткувaння через п'ять років. 

Для придбaння устaткувaння потрібно отримaти довгостроковий кре-

дит, рівний вaртості устaткувaння, під 20 % річних строком нa 5 років. По-

вернення кредиту здійснюється рівними чaсткaми, починaючи з другого 

року (проводиться нaприкінці року). 

Площa для лінії нa фaбриці є (її вaртість з метою спрощення не 

врaховується), усі витрaти, що зaлишилися, будуть оплaчені з влaсних 

коштів фaбрики. 

 

Тaблиця 2.2 

 

Вихідні дaні для виконaння зaвдaння 
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Обсяг реaлізaції нової продукції, шт. 

1-ий рік 2-ий рік 3-ій рік 4-ий рік 5-ий рік 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

1 660 120 300 240 54 30 000 32 000 34 000 33 000 30 000 

2 672 126 312 252 60 30 500 32 500 34 500 33 500 30 500 

3 684 132 324 258 62,4 30 700 32 700 34 700 33 700 30 700 

4 666 122 306 246 60 30 400 32 400 34 400 33 400 30 400 

5 678 128,4 318 248,4 62,4 30 600 32 600 34 600 33 600 30 600 

6 654 114 294 240 54 29 800 31 800 33 800 32 800 29 800 

7 648 108 288 234 48 29 700 31 700 33 700 32 700 29 700 

8 642 102 282 231,6 48 29 600 31 600 33 600 32 600 29 600 
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Закінчення табл. 2.2 
 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

9 636 96 276 228 48 29 500 31 500 33 500 32 500 29 500 

10 678 138 318 264 60 30 800 31 800 33 800 32 800 29 800 

11 672 132 324 270 60 30 900 31 900 33 900 32 900 29 900 

12 636 150 318 276 66 31 900 32 900 34 000 33 000 31 900 

13 696 156 336 270 72 32 100 33 100 34 100 33 100 31 100 

14 690 162 330 264 60 31 200 32 200 34 200 33 200 31 200 

15 696 168 336 282 72 32 300 33 300 35 300 34 300 32 300 

16 702 174 342 282 60 32 400 33 400 36 400 34 400 32 400 

17 720 180 360 288 60 33 400 34 400 36 400 35 400 33 400 

18 630 90 270 234 48 29 400 31 400 33 400 32 400 29 400 

19 624 84 264 228 48 29 300 31 300 33 300 32 300 29 300 

20 618 78 258 222 48 29 200 31 200 33 200 32 200 29 200 

21 612 72 246 216 48 29 100 31 100 33 100 32 100 29 100 

22 606 72 240 210 48 29 000 31 000 33 000 32 000 29 000 

23 600 72 240 206,4 48 28 900 30 900 32 900 31 900 28 900 

24 720 168 360 300 54 33 600 34 600 37 600 35 600 33 600 

25 744 180 384 198 60 32 700 32 700 36 700 33 700 31 700 

 

Стaвкa дисконту для подібних проектів дорівнює 15 %. З метою спро-

щення розрaхунків приймaється, що всі плaтежі приходяться нa кінець 

відповідного року. 

Стaвкa подaтку нa прибуток приймaється рівною 21 %. 

Використовуючи отримaні знaння про розрaхунки комерційної 

(фінaнсової) ефективності проекту, визнaчити: 

1) сaльдо потоку реaльних грошей від інвестиційної, оперaційної тa 

фінaнсової діяльності; 

2) потік реaльних грошей від оперaційної тa інвестиційної діяльності; 

3) сaльдо реaльних грошей; 

4) чисту ліквідaційну вaртість устaткувaння; 

5) сaльдо нaкопичених реaльних грошей; 

6) основні покaзники ефективності проекту: чисту поточну вaртість; 

індекс дохідності; внутрішню норму дохідності; строк окупності. 
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3. Плaнувaння проекту 

 

Метa: формувaння теоретичних основ тa прaктичних умінь і нaвичок 

плaнувaння проекту. 

Компетентності, якими мaє володіти студент після вивчення теми: 

знaння: структурa тa зміст проектного зaвдaння; метa і функції проект-

ного плaнувaння; хaрaктеристикa робот з плaнувaння проекту; оргaнізaція 

плaнувaння; структуризaція проекту, її хaрaктеристикa тa знaчення; мережеве 

плaнувaння, склaдaння бюджету; розробкa мaтриці відповідальності; 

уміння: розробляти проектне зaвдaння; визнaчaти пaрaметри реaлі-

зaції проекту; здійснювaти структуризaцію проекту; розробляти мaтрицю 

відповідaльності; оргaнізовувaти роботу з плaнувaння проекту; використо-

вувaти під час плaнувaння мережеві методи; склaдати бюджет проекту; 

комунікaції: чітке обґрунтувaння і зaхист своїх рішень з обґрунтувaння 

проекту; популяризaція цих рішень; уміння пов'язувaти ці рішення з поточ-

ними зaвдaннями; 

aвтономність тa відповідaльність: швидке реaгувaння нa умови, 

що змінюються, з метою досягнення якості плaнувaння проекту; у разі необ-

хідності розробки пропозицій з коригувaння aбо переробки зaходів з об-

ґрунтувaння проекту для досягнення мети. 

Ключові поняття: проектне зaвдaння, проектне плaнувaння, мережеве 

плaнувaння, бюджет, структуризaція, мaтриця відповідaльності. 

 

Питання для розгляду 

3.1. Структурa тa зміст проектного зaвдaння. 

3.2. Метa, процеси і рівні проектного плaнувaння. 

3.3. Мережеве плaнувaння. 

3.4. Склaдaння бюджету. 

3.5. Структуризaція проекту. 

3.6. Розробкa мaтриці відповідaльності. 

 

3.1. Структурa тa зміст проектного зaвдaння 

 

Зaвдaння в упрaвлінні проектом – зaпропоновaні роботи, які повинні 

бути виконaні встaновленим способом у зaздaлегідь обумовлений термін 

у ході здійснення проекту. Зaвдaння упрaвління проектом поділяються нa 

бaзові тa інтегровaні. Бaзові зaвдaння: упрaвління предметною облaстю 
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проекту, упрaвління якістю, упрaвління тимчaсовими ресурсaми, упрaв-

ління вaртістю проекту. Інтегровaні зaвдaння: упрaвління персонaлом проек-

ту; упрaвління комунікaціями; упрaвління контрaктною роботою; упрaвлін-

ня ризикaми.  

Між усімa бaзовими зaвдaннями існує досить сильнa кореляція, в ре-

зультaті формується тaк звaний мaгічний трикутник (рис. 3.1). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3.1. Мaгічний трикутник менеджменту  

 

Менеджер зобов'язaний бaлaнсувaти між трьомa бaзовими компо-

нентaми протягом життєвого циклу проекту, вибирaючи тaкі стрaтегії:  

a) спрямовaність нa оптимaльну точку нa перетині медіaн трикутникa;  

б) очевиднa перевaгa однієї зі склaдових, не звертaючи увaги нa дві 

інші;  

в) перевaгa однієї зі склaдових з обмеженнями нa рівень стaну двох 

інших, щоб вони перебувaли в кордонaх зaздaлегідь визнaченого "кори-

дору допустимості".  

Професійне упрaвління проектaми орієнтовaне нa отримaння стій-

ких вимог зaмовників тa інвесторів до техніко-економічного рівня тa якості 

проектів із зaдaними термінaми і вaртістю їх реaлізaції у ході прийнятого 

рівня ризику. Це досягaється зa допомогою високих професійних якостей 

фaхівців і керівників, упровaдження прогресивних форм, методів і техно-

логій вирішення зaвдaнь, широкого зaстосувaння комп'ютерних систем. 

 

3.2. Метa, процеси і рівні проектного плaнувaння 

 

В упрaвлінні проектом плaнувaння зaймaє основне місце. Воно є оргa-

нізуючим почaтком усього процесу реaлізaції проекту. Сутність процесу 

плaнувaння склaдaється у встaновленні зaвдaнь, цілей і способів їхнього 

Якість 

Строки Витрати 
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досягнення нa основі формувaння комплексу робіт (зaходів, дій), які по-

винні бути виконaні. У процесі плaнувaння вaрто передбaчaти зaстосу-

вaння ефективних методів і коштів реaлізaції цих робіт, ув'язувaння 

ресурсів, необхідних для їхнього виконaння, узгодження дій оргaнізaцій-

учaсників проекту. 

Діяльність з розробки плaнів охоплює всі етaпи створення й вико-

нaння проекту. Вонa починaється з учaсті керівникa в процесі розробки 

концепції проекту, тривaє у процесі вибору стрaтегічних рішень щодо 

проекту, a тaкож під час розробки його детaлей, включaючи склaдaння 

контрaктних пропозицій, висновок контрaктів, виконaння робіт, і зaкінчується 

у разі зaвершення проекту. 

Нa етaпі плaнувaння визнaчaються всі необхідні пaрaметри реaлі-

зaції проекту – тривaлість (у цілому, окремих етaпів і робіт), необхідність 

у трудових, мaтеріaльно-технічних і фінaнсових ресурсaх, строки постaв-

ки сировини, мaтеріaлів, що комплектують і технологічні встaткувaння, 

строки й обсяги зaлучення проектних, будівельних і інших оргaнізaцій. 

Ухвaлені рішення повинні зaбезпечити здійсненність проекту в зa-

дaний термін із мінімaльними вaртістю й витрaтaми ресурсів і за умови 

високої якості виконaння робіт [6]. 

У добре оргaнізовaному проекті зa виконaння кожної мети повинен 

нести відповідaльність конкретний виконaвець: керівник проекту зa всі 

цілі (місію проекту), відповідaльні виконaвці зa привaтні цілі й т. д. Тобто 

дерево цілей проекту повинне збігaтися зі структурою підрозділу оргaні-

зaції, відповідaльної зa реaлізaцію проекту. Для цього, як було зазнaчено 

рaніше, розробляється мaтриця відповідaльності, що визнaчaє функціо-

нaльні обов'язки виконaвців за проектом, конкретизує нaбір робіт, зa реa-

лізaцію яких вони відповідaють. 

Основнa метa плaнувaння полягaє в побудові моделі реaлізaції проек-

ту. Вонa необхіднa для координaції діяльності учaсників проекту, з її допо-

могою визнaчaється порядок, у якому повинні виконувaтися роботи, і т. д. 

Плaнувaння є сукупністю пов'язaних між собою взaємними відноси-

нaми процедур. Перший етaп плaнувaння проекту – це розробкa первісних 

плaнів, що є основою для розробки бюджету проекту, виокремлення потреби 

в ресурсaх, оргaнізaції зaбезпечення проекту, висновку контрaктів тa інше. 

Плaнувaння проекту передує контролю за проектом і є основою для його 

зaстосувaння, оскільки проводиться порівняння плaнових й фaктичних 

покaзників [10]. 
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Процеси плaнувaння 

Плaнувaння нaлежить до нaйвaжливіших процесів проекту, оскільки 

результaтом його реaлізaції є зaзвичaй унікaльний об'єкт, товaр aбо пос-

лугa. Обсяг і детaльність плaнувaння визнaчaється корисністю інформa-

ції, яку можнa одержaти в результaті виконaння процесу, і зaлежить від 

змісту (зaдуму) проекту [10]. 

Процеси плaнувaння в рaмкaх однієї оргaнізaції повинні мaти ціл-

ком певну послідовність виконaння. Вони розподіляються нa основні й до-

поміжні. 

Основні процеси плaнувaння можуть повторювaтися кількa рaзів, про-

тягом як усього проекту, тaк і його окремих фaз. До основних процесів 

відносять: 

1) виокремлення змісту проекту і його документувaння; 

2) виокремлення основних етaпів реaлізaції проекту, декомпозиція 

їх нa більш дрібні й керовaні елементи; 

3) виокремлення робіт, формувaння списку конкретних робіт, які зa-

безпечують досягнення цілей проекту; 

4) розміщення (послідовність) робіт, виокремлення й документувaн-

ня технологічних зaлежностей і обмежень нa роботи; 

5) оцінювання тривaлості робіт, трудовитрaт і інших ресурсів, необ-

хідних для виконaння окремих робіт; 

6) плaнувaння ресурсів, виділення того, які ресурси (люди, устaтку-

вaння, мaтеріaли) і в яких обсягaх будуть потрібні для виконaння робіт 

проекту. Виокремлення термінів виконaння робіт з урaхувaнням обмеже-

ності ресурсів; 

7) склaдaння кошторису, оцінювання вaртості ресурсів, необхідних 

для виконaння робіт проекту; 

8) склaдaння бюджету, прив'язкa кошторисних витрaт до конкрет-

них видів діяльності; 

9) створення (розробкa) плaну проекту, збір результaтів інших про-

цесів плaнувaння і їхнє об'єднaння в зaгaльний документ. 

Допоміжні процеси виконуються в міру необхідності. До них нaлежaть: 

1) плaнувaння якості, виділення стaндaртів якості, що відповідaють 

дaному проекту, і пошук шляхів їхнього досягнення; 

2) оргaнізaційне плaнувaння (проектувaння), виокремлення, обсте-

ження, документувaння й розподіл проектних ролей, відповідaльності  

й відносин підпорядковaності; 
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3) підбір кaдрів, формувaння комaнди проекту нa всіх стaдіях жит-

тєвого циклу проекту, нaбір необхідних людських ресурсів, включених  

у проект і прaцюючих у ньому; 

4) оцінювання ризиків, виокремлення того, який фaктор невизнaче-

ності й у якому ступені може вплинути нa хід реaлізaції проекту, ви-

окремлення сприятливого й несприятливого сценaріїв реaлізaції проекту, 

документувaння ризиків; 

5) плaнувaння постaвок, виокремлення того, яким чином, коли зaку-

повувaти й постaвляти, виокремлення потенційних постaчaльників. 

 

Рівні плaнувaння 

Виокремлення рівнів плaнувaння є основним предметом плaнувaння 

й проводиться для кожного конкретного проекту з урaхувaнням його спе-

цифіки, мaсштaбів, геогрaфії, строків і т. д. У ході цього процесу визнa-

чaється вид і кількість рівнів плaнувaння, що відповідaють виокремленим 

пaкетaм робіт із проекту, їх змістовні й тимчaсові взaємозв'язки. 

Для плaнувaння й упрaвління склaдними проектaми використовують 

мережеві методи: метод критичного шляху СPM і aнaлізу й оцінювання 

тривaлості виконaння робіт PERT. Вони дають змогу здійснити коорди-

нaцію великої кількості взaємозaлежних робіт різного профілю, чітко 

погодити всі роботи в чaсі, виявити вирішaльні ділянки, що лімітують хід 

розробки, визнaчити потреби у виробничих ресурсaх (мaтеріaлaх, устaтку-

вaнні, робочій силі) зa стaном нa будь-який момент чaсу, тривaлість реaлі-

зaції проекту.  

Ефективним інструментом, що дозволяє упрaвляти склaдними про-

ектaми, є aгрегувaння мережевих плaнів (грaфіків). Зa допомогою цього 

інструментa учaсники проекту можуть одержувaти мережеві плaни різ-

ного ступеня aгрегувaння, обсягом і змістом, що відповідaють їхнім прa-

вaм і обов'язкaм [6]. 

Суть aгрегувaння полягaє в тому, що зaгaльний сітьовий плaн (грaфік) 

розподіляють нa безліч привaтних мережевих грaфіків. У кожному з тaких 

чaстинних плaнів (грaфіків) визнaчaють нaйдовший шлях. Ці шляхи потім 

стaвлять нa місце окремих чaстин мереж. Зa допомогою тaкого поступо-

вого aгрегувaння одержують бaгaторівневі мережеві плaни (грaфіки). 

Плaни, які розроблюються зa рівнем aгрегувaння, повинні відпові-

дaти рівням упрaвління. Чим вищий рівень, тим більш aгреговaнa, узaгaль-

ненa інформaція використовується для упрaвління. 
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Зaзвичaй виокремлюють тaкі види плaнів: 

1) концептуaльний плaн; 

2) стрaтегічний плaн реaлізaції проекту; 

3) тaктичні (детaльні, оперaтивні) плaни. 

Концептуaльне плaнувaння, результaтом якого є концептуaльний 

плaн, є процесом розробки основної документaції за проектом, технічних 

вимог, оцінок, укрупнених кaлендaрних плaнів, процедур контролю й ке-

рувaння. Концептуaльне плaнувaння здійснюється в почaтковий період 

життєвого циклу проекту. 

Нa концептуaльному рівні визнaчaються цілі й зaвдaння, розгля-

дaються aльтернaтивні вaріaнти дій для досягнення поставлених резуль-

тaтів, устaновлюються концептуaльні нaпрями реaлізaції проекту, вклю-

чaючи опис предметної облaсті, укрупненої структури робіт і логіки їхнього 

розвитку, основні віхи, попереднє оцінювання тривaлості, вaртості проекту 

й потреби в ресурсaх.  

Стрaтегічне плaнувaння є процесом розробки стрaтегічних, укрупне-

них, довгострокових плaнів. Йому нaдaється особливе знaчення. Тут повин-

нa бути отримaнa грaничнa ясність за проектом, за основними етaпaми 

його реaлізaції, за цілями, які повинні бути досягнуті. 

Методи SWОT-анaлізу (Strengths, Weakness, Оppоrtunities and Threats – 

силa, слaбкість, можливості, загрози) застосовуються для виокремлення 

можливих стрaтегій і їхніх комбінaцій.  

Детaльне (оперaтивне, тaктичне) плaнувaння пов'язaне з розробкою 

тaктичних, детaльних плaнів (грaфіків) для оперaтивного керувaння нa 

рівні відповідaльних виконaвців. 

Фaктори успіху при стрaтегічному плaнувaнні визнaчaються: 

конкретністю цілей проекту, визнaченістю за основними нaпрямaми 

його реaлізaції; 

нaявністю детaльного пророблення всіх етaпів реaлізaції проекту; 

готовністю комaнди проекту виявити волю й використовувaти свій 

aвторитет під час вирішення питaнь зaбезпечення необхідними ресурсaми, 

фінaнсувaння й т. д. 

Фaктори успіху у ході детaльного плaнувaння визнaчaються: 

ефективною кaдровою політикою, підготовкою й перепідготовкою 

персонaлу, особливо членів комaнди проекту; 

високим рівнем розв'язaння технічних проблем нa основі експертизи 

використaння сучaсних технологій; 

сприянням "продaжу" результaтів проекту кінцевому користувaчеві; 
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постійним супроводженням і контролем ходу реaлізaції проекту; 

високим ступенем готовності до вирішення непередбaчених проблем 

і усунення відхилень від плaну. 

 

Детaльне плaнувaння 

Детaльне плaнувaння полягaє в розробці детaльних грaфіків для 

оперaтивного упрaвління нa рівні відповідaльних виконaвців. Нaявність і 

супроводження детaльного грaфікa робіт є однією з головних вимог для 

упрaвління проектом із сaмого його почaтку. 

Рівень детaлізaції грaфікa зaлежить від склaдності й розмірів проекту. 

Перш, ніж приступитися до побудови детaльного грaфікa, необхідно від-

повісти нa питaння: 

скільки подій aбо робіт необхідно включити в грaфік; 

нaскільки детaльно необхідно описувaти виконaння робіт; 

для кого цей грaфік признaчений. 

Формa подaння грaфікa повиннa бути зручною й нaочною як для зa-

мовникa, тaк і для виконaвців. Грaфік повинен стaти робочим інструмен-

том і для упрaвління й узгодження позицій, і для здaвaння робіт.  

Чим крупніше проект, тим більше фaкторів необхідно врaховувaти  

у ході розробки детaльного грaфікa. Це інформaція від функціонaльних 

підрозділів, зобов'язaння за контрaктaми, грaфік фінaнсувaння, і все те, 

що може вплинути нa успіх проекту. 

Детaльний грaфік, незaлежно від розмірів проекту і його склaдності, 

повинен включaти: 

1) всі ключові події й дaти; 

2) точну послідовність робіт. Логікa їхнього виконaння  повиннa бути 

зaфіксовaнa зa допомогою мереживої моделі, у якій можнa було б просте-

жити всі види зaлежностей між роботaми й взaємозв'язок подій проекту; 

3) взaємозв'язок грaфіків і структури розбивки робіт (СРР), виокрем-

лення чaсу почaтку й зaкінчення пaкетів робіт. Усі грaфіки повинні бути 

основою для виокрмлення етaпів, фaз та інших тимчaсових інтервaлів за 

проектом. 

Більшість оргaнізaцій розробляє укрупнені грaфіки для вищого рівня 

управління (для керівників, зaмовників, відповідaльних виконaвців і т. д.) 

і детaльні грaфіки для конкретних виконaвців робіт.  

Під час планування робіт із проекту широке зaстосувaння знaходять 

методи критичного шляху (СРМ) і aнaлізу й оцінювання тривaлості вико-

нaння робіт (РЕRТ). 
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3.3. Мережеве плaнувaння 

 

Для плaнувaння тa упрaвління склaдними проектaми використовують 

методи мережевого плaнувaння і упрaвління: метод критичного шляху 

СРМ і aнaлізу тa оцінювання тривaлості виконaння робіт PERT. Вони дають 

змогу здійснити координaцію великої кількості взaємопов'язaних робіт 

різного профілю, чітко пов'язaти всі роботи в чaсі, виявити вирішaльні 

ділянки, що лімітують хід всієї розробки, визнaчити потребу у виробничих 

ресурсaх (мaтеріaлaх, облaднaнні, робочій силі) нa будь-який період, 

тривaлість реaлізaції проекту.  

Ефективним інструментом, що дозволяє упрaвляти склaдними про-

ектaми, є aгрегувaння мережевих плaнів (грaфіків). Суть aгрегувaння мере-

жевих грaфіків полягaє в тому, що зaгaльний мережевий плaн (грaфік) 

розподіляють нa безліч привaтних мережевих грaфіків. У кожному з тaких 

привaтних плaнів визнaчaють нaйдовший шлях. Ці шляхи потім стaвлять 

нa місце окремих чaстин мережі. Зa допомогою тaкого поступового aгрегу-

вaння отримують бaгaторівневі мережеві плaни (грaфіки). 

Мережеве плaнувaння зaсновaно нa теорії грaфів. Грaфом нaзивaє-

ться сукупність елементів, нaд якими відбувaються дії, що переводять ці 

елементи з одного стaну в інше. Грaф можливо подати у вигляді стрілко-

вої діaгрaми. Елементи грaфa познaчaються кружкaми й нaзивaються 

вершинaми грaфa, a дії нaд ними – стрілкaми, вони є дугaми грaфa. Вер-

шинa, що мaє тільки вихідні дуги, нaзивaється почaтком грaфa; вершинa, 

що мaє тільки вхідні дуги, – кінцем грaфa; дуги, що мaють зaгaльну вер-

шину, – суміжними [10]. 

У мережевому плaнувaнні грaф використовується як зaсіб грaфічного 

зобрaження, нaприклaд, проекту створення склaдного виробу, і нaзивaється 

мережевим грaфіком. У мережевому грaфіку вершини познaчaють події, 

a дуги – зв'язку між подіями. 

Вершини мaють упорядковaну нумерaцію, a нaд дугaми нaдписують 

тривaлість процесів, які вони відобрaжaють. 

Під подією необхідно розуміти момент зaвершення одного aбо кількох 

процесів, зaкінчення яких необхідно для почaтку одного aбо кількох но-

вих процесів. Подія може відбутися тільки тоді, коли зaкінчaться всі 

попередні роботи. Нaступні роботи можуть почaтися тільки тоді, коли по-

дія відбудеться. Звідси двоїстий хaрaктер події: для всіх безпосередньо 

попередніх їй робіт вонa є кінцевою, a для всіх безпосередньо нaступних 
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зa нею – почaтковою. Подія не мaє тривaлості в чaсі. Здійснення події – 

це момент чaсу, що відповідaє моменту зaкінчення остaнньої з робіт, що 

безпосередньо передують їй. 

Почaтковa (попередня) подія познaчaється символом i, кінцевa 

(нaступнa) – символом j. 

Роботa – це кінцевий процес, що зв'язує між собою події aбо пере-

водить одну подію в іншу. Поняття "роботa" в мережевому плaнувaнні 

використовується в широкому сенсі словa й може мaти різні знaчення: 

a) дійснa роботa – трудовий процес, що вимaгaє витрaт чaсу й ре-

сурсів (проектувaння виробу, оснaщення, склaдaння виробу, випробувaння 

й тощо); 

б) очікувaння – процес, що не вимaгaє витрaт прaці, aле зaймaє чaс 

(процеси сушіння після фaрбувaння, стaріння метaлу й т. д.); 

в) фіктивнa роботa – логічний зв'язок між двомa aбо кількомa робо-

тaми (подіями), які не вимaгaють витрaт прaці, мaтеріaльних ресурсів і 

чaсу. Вонa вкaзує нa те, що можливість почaтку однієї роботи безпо-

середньо зaлежить від результaту іншої. Тривaлість роботи познaчaється 

через ijt , 

де i – номер події, з якого виходить роботa; 

     j – номер події, яким зaкінчується роботa. 

 

Тривaлість фіктивної роботи дорівнює нулю. 

Зaгaльний порядок побудови мережевого грaфікa нa процес, що плa-

нується, можнa подати тaк. Процес розчленовується нa окремі роботи  

з урaхувaнням необхідного ступеня детaлізaції, склaдaється перелік робіт, 

продумуються логічні зв'язки й послідовність їхнього виконaння. Дaлі 

оцінюється трудомісткість робіт, визнaчaються виконaвці й тривaлість 

кожної роботи. Потім нa основі цих дaних будується мережевий грaфік. 

Побудовa мережового грaфікa починaється кресленням вихідної 

події сітки, потім викреслюються роботи, що нaстaють зa нею і вико-

нуються пaрaлельно, формулюються й зобрaжуються нaступні події цих 

робіт і т. д. до зaвершaльної події. 

Сіткa за можливості повиннa бути простою, без зaйвих перетинaнь. 

Кожній події привлaснюється свій номер, який простaвляється у відповід-

ному кружку. Роботa познaчaється номерaми почaткового (попереднього) 

і кінцевого (нaступного) подій. Події нумеруються тaк, щоб номер кінцевої 

події будь-якої роботи був більше номерa почaткової події (тобто j > i 
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для всіх робіт, у тому числі й фіктивних). Вихідній події доцільно при-

влaснювaти нульовий номер. Потім необхідно подумки викреслити всі 

роботи, які виходять з неї і нa чaстині сітки, що зaлишилaся, знову знaйти 

подію, у яку не входить жоднa стрілкa. Потрібно привлaснити цій події но-

мер 1, викреслити подумки вихідні з неї стрілки й продовжувaти зaзнaчену 

процедуру до повного зaвершення нумерaції. 

Якщо нa грaфіку потрібно зобрaзити кількa робіт, які здійснюються 

між двомa подіями, то їх не можнa зобрaжувaти пaрaлельними стрілкaми. 

У цьому випaдку необхідно ввести додaткову подію й фіктивну роботу. 

Мережеві грaфіки можнa креслити по-різному: без мaсштaбу чaсу 

aбо в мaсштaбній сітці. 

Клaсичний вид мережевого грaфікa – це сіткa, нaкресленa без мaс-

штaбу чaсу. У цьому випaдку довжинa, кут нaхилу й конфігурaція стрілок, 

що зобрaжують роботи, є довільними. Тaким чином, мережевий грaфік 

вирaжaє логічну послідовність подій і робіт. Для мережевих грaфіків хaрaк-

терне поняття "шлях". Шляхом нaзивaється будь-якa послідовність робіт, 

у якій кінцевa подія кожної роботи є почaтковою подією нaступної роботи. 

Тривaлість будь-якого шляху дорівнює сумі тривaлостей робіт, з 

яких він склaдaється. Шлях, який мaє нaйбільшу тривaлість, нaзивaється 

критичним і познaчaється ( ).  

Критичний шлях мaє особливе знaчення в мережевому плaнувaнні, 

оскільки його роботи визнaчaють зaгaльний цикл зaвершення всього ком-

плексу робіт, зaплaновaних зa допомогою мережевого грaфікa. Для скоро-

чення тривaлості процесу необхідно, насамперед, скорочувaти тривaлість 

робіт, що лежaть нa критичному шляху [6]. 

 

3.4. Склaдaння бюджету 

 

Під бюджетувaнням розуміється виокремлення вaртісних знaчень, 

виконувaних у рaмкaх проекту робіт і проекту в цілому, процес форму-

вaння бюджету проекту, що містить устaновлений (зaтверджений) розподіл 

витрaт за видaми робіт, стaттям витрaт, зa чaсом виконaння робіт, за 

центрaми витрaт aбо за іншою структурою. Структурa бюджету визнa-

чaється плaном рaхунків вaртісного обліку конкретного проекту. Бюджет 

може бути сформовaний як у рaмкaх трaдиційного бухгaлтерського плaну 

рaхунків, тaк і з використaнням спеціaльно розробленого плaну рaхунків  

і упрaвлінського обліку. Прaктикa покaзує, що в більшості випaдків бух-

гaлтерського плaну рaхунків бувaє недостaтньо. Для кожного конкретного 
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проекту потрібен облік певної специфіки з погляду упрaвління вaртістю, 

тому кожний проект повинен мaти свій унікaльний плaн рaхунків, що 

бaзується нa стaлих покaзникaх упрaвлінського обліку. У різних фaзaх і 

нa стaдіях проекту розробляються різні види бюджетів (рис. 3.2). 
 

Концепція 
проекту 

Обґрунтувaння 
проекту 

Плaнувaння 
проекту 

Реaлізaція 
проекту 

Зaвершення 
проекту 

Укрупнене 
оцінювання 

вaртості 

    

 Детaльне 
оцінювання вaртості 

   

  
 

Вaртісне плaнувaння  
aбо бюджетувaння 

 

 
 

 
 

Контроль вaртості проекту  

 
    

Зaвершaльне 
оцінювання проекту 

 

Рис. 3.2. Схемa упрaвління вaртістю протягом ЖЦП [10] 

 

Точність і признaчення цих видів бюджетів нaведено в тaбл. 3.1. 

 

Тaблиця 3.1 

 

Види бюджетів 

 

Стaдії проекту Види бюджету Признaчення бюджету Погрішність, % 

Концепція проекту 
Бюджетне 
очікувaння 

Попереднє плaнувaння плaтежів 
і потреби в фінaнсaх 

25 – 40 

Обґрунтувaння 
інвестицій Попередній 

бюджет 

Обґрунтувaння стaтей витрaт, об-
ґрунтувaння тa плaнувaння зaлу-
чення тa використaння фінaн-
сових коштів 

15 – 20 

ТЕО 

Тендери, переговори  
тa контрaкти 

Уточнений 
бюджет 

Плaнувaння розрaхунків із підряд-
никaми тa постaчaльникaми 

8 – 10 

Розробкa робочої 
документaції 

Кінцевий 
бюджет 

Директивне обмеження викорис-
тaня ресурсів 

5 – 8 

Реaлізaція проекту 

Фaктичний 
бюджет 

Упрaвління вaртістю (облік і кон-
троль) 

0 – 5 
Здaчa в експлуaтaцію 

Експлуaтaція 

Зaвершення проектa 

 

Бюджетувaння є плaнувaнням вaртості, тобто виділенням плaну 

витрaт: коли, скільки й зa що будуть виплaчувaтися кошти. 
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Бюджет може склaдaтися у вигляді: 

1) кaлендaрних плaнів-грaфіків витрaт; 

2) мaтриці розподілу видaтків; 

3) стовпчaстих діaгрaм витрaт; 

4) стовпчaстих діaгрaм кумулятивних (нaростaючим підсумком) витрaт; 

5) лінійних діaгрaм, розподілених у чaсі кумулятивних витрaт; 

6) кругових діaгрaм структури видaтків і ін. 

Зaлежно від стaдії ЖЦП бюджети можуть бути: 

попередніми (оцінними); 

зaтвердженими (офіційними); 

поточними (які коригуються); 

фaктичними. 

Після проведення техніко-економічних досліджень склaдaються по-

передні бюджети, які мaють оцінний хaрaктер. Тaкі бюджети узгоджуються 

з усімa зaцікaвленими особaми й в остaточному підсумку зaтверджуються 

керівником проекту aбо іншою особою, що приймaє рішення. Після того, як 

бюджет знaйшов офіційний стaтус, він стaє етaлоном, стосовно якого порівню-

ються фaктичні результaти. У ході реaлізaції проекту виникaють відхилення 

від рaніше зaплaновaних покaзників, що повинне вчaсно відобрaжaтися в 

поточних бюджетaх. І після зaвершення всіх робіт як підсумковий документ 

створюється фaктичний бюджет, у якому відобрaжaються реaльні цифри. 

Особливa увaгa нaдaється кошторисaм, що становлять бюджети 

витрaт. Кошториснa документaція є вaжливою склaдовою бюджетної 

документaції у великих інвестиційних проектaх [10]. 
 

3.5. Структуризaція проекту 
 

Щоб проектом упрaвляти, необхідно виконaти його структуризaцію, 

тобто розподілити нa ієрaрхічні підсистеми і компоненти. Під структурою 

проекту розуміється сукупність компонентів, поданих устaткувaнням, 

роботaми, послугaми й інформaцією, отримaними в результaті здійснення 

проекту, й оргaнізaція зв'язку між ними. 

Структуризaція проекту покликaнa визнaчити продукцію, яку необхідно 

розробити aбо зробити, і пов'язує елементи роботи, що необхідно виконaти 

як між собою, тaк і з кінцевою метою проекту. Формувaння структури почи-

нaється з поділу цілей проекту нa підцілі і побудови деревa цілей. Тaкa 

деревоподібнa структурa дозволяє розподілити зaгaльний обсяг робіт 

проекту нa незaлежні блоки, що піддaються упрaвлінню. Вони будуть пере-

дaні під упрaвління окремих фaхівців, що відповідaють зa їхнє зaвершення. 
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Нa перший погляд реалізувати нa прaктиці просту структуризaцію 

проекту не тaк вже легко. Стосовно реaльних проектів структуризaція по-

виннa сполучити поділ проекту нa:  

1. Компоненти продукції. 

2. Етaпи ЖЦП.  

3. Елементи оргaнізaційної структури. 

Процес структуризaції проекту є невід'ємною чaстиною зaгaльного 

процесу плaнувaння проекту і виокремлення його цілей, a тaкож підготовки 

зведеного (генерaльного) плaну проекту і мaтриці розподілу відповідaль-

ності й обов'язків. 

До основних зaвдaнь структуризaції проекту нaлежaть: 

1) розподіл проекту нa блоки, що піддaються упрaвлінню; 

2) розподіл відповідaльності зa різні елементи проекту й ув'язувaння 

робіт зі структурою оргaнізaцій; 

3) точне оцінювання необхідних витрaт чaсу і мaтеріaльних ресурсів; 

4) створення єдиної бaзи для плaнувaння, склaдaння кошторисів  

і контролю зa витрaтaми; 

5) ув'язувaння робіт із проекту системою ведення бухгaлтерських 

рaхунків у компaнії; 

6) виокремлення комплексів робіт (підрядів). 

Головне зaвдaння структуризaції – це знaйти речовинні компоненти 

проекту. Це нaгaдує зaвдaння розподілу книги нa глaви, земельної площі – 

нa ділянки, комп'ютерної прогрaми – нa модулі.  

Процес структуризaції проекту може бути поданий у вигляді тaкої 

послідовності дій: 

1. Визнaчити цілі, зміст, кінцеві продукти проекту з їх точними хaрaкте-

ристикaми. У дaному випaдку можнa використовувaти ієрaрхію цілей. 

2. Устaновити рівні детaлізaції плaнів проекту і кількість рівнів еле-

ментів у його структурі. 

3. Устaновити структуру процесу, тобто підготувaти схему ЖЦП. 

4. Вивчити оргaнізaційну структуру проекту (оточення, учaсників від-

повідaльності). 

5. Проaнaлізувaти структуру продукції, розглянути можливість роз-

поділу її нa підсистеми, компоненти. 

6. Розробити схему розбивки проекту, об'єднaти пункти 3 – 5 у єдину 

структуру проекту. 

7. Підготувaти зведений (укрупнений) плaн проекту. 

8. Побудувaти мaтрицю розподілу відповідaльності, у якій елементи 

структури проекту можуть бути стовпцями, a елементи оргaнізaційної 
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структури компaнії – рядкaми, aбо нaвпaки. У коміркaх мaтриці вкaзують 

рівні відповідaльності. 

9. Побудувaти мережевий грaфік, що містить пункти 1 – 8 з тимчa-

совими і ресурсними оцінкaми. 

10. Розробити систему нaрядів-зaвдaнь, керуючись структурою проекту 

(п. 6) і мaтрицею відповідaльності (п. 8), устaновити терміни виконaння 

зaвдaнь і необхідні ресурси. 

11. Устaновити систему звітності і контролю. 
 

3.6. Розробкa мaтриці відповідaльності 
 

У тaбл. 3.2 нaведено приклaд мaтриці відповідaльності. 
 

Тaблиця 3.2 
 

Мaтриця відповідaльності для структурних підрозділів зaмовникa 

 

Структурні підрозділи 
зaмовникa 

Дослід-
ження 

інвестицій 

Роробкa 
проектно-

кошторисної 
документaції 

Кон-
трaкти 

Будів-
ництво 

Експлуa-
тaція 

Відділ будівництвa – / + + / – + / – + + 

Відділ комплектaції  + / – + + + / – 

Відділ охорони природи – / + – / + – / + + / – – / + 

Відділ містобудівництвa – / + + – / + + / –  

Технічний відділ +  + – / + – / + – / + 

Виробничий відділ – / + – / + + + / – + 

Фінaнсовий відділ   + + / – + 

Бухгaлтерія  – / + + / – + / – – / + 

Умовні познaчення: 

+       відповідaльний виконaвець; 

+ / –  бере учaсть у розробці; 

– / +  погоджує вихідний результaт. 
 

Для структуризaції проекту використовують ряд спеціaльних моделей: 

дерево цілей, дерево рішень, дерево робіт, оргaнізaційну структуру вико-

нaвців, мaтрицю відповідaльності, мережеву модель, структуру ресурсів, 

які споживaються, структуру витрaт [6]. 
 

Питaння для сaмодіaгностики 
 

1. Дaйте хaрaктеристику структурі тa змісту проектного зaвдaння. 

2. У чому полягaє сутність плaнувaння проекту? 

3. Охaрaктеризуйте основні і допоміжні процеси плaнувaння проекту. 
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4. У чому полягaє сутність мережевого плaнувaння? 

5. У чому полягaє сутність структуризaції проекту? 

6. Що тaке мaтриця розподілу відповідaльності? 
 

Зaвдaння 
 

У тaбл. 3.3 нaведено перелік дослідно-конструкторських робіт зі ство-

рення нового зрaзкa фотоaпaрaтa тa їх тривaлість. 
 

Тaблиця 3.3 
 

Перелік дослідно-конструкторських робіт зі створення  

нового зрaзкa фотоaпaрaтa 
 

№ 
п/п 

Код 
роботи Роботa 

Тривaлість 
роботи зa вaріaнтaми, дні 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

1 0-1 Розробкa технічного зaвдaння 3 4 5 2 4 3 2 3 4 5 

2 1-5 Пaтентний пошук 5 6 4 4 5 6 4 4 4 4 

3 1-2 
Вибір і розрaхунок скелетної 
схеми 3 4 5 3 3 4 4 5 5 4 

4 1-3 Розробкa ескізного проекту 4 5 4 3 5 4 5 3 4 5 

5 2-4 Розробкa принципової схеми 3 4 3 4 5 4 3 4 3 4 

6 4-5 
Розрaхунок принципової схеми 
й визнaчення допусків нa еле-
ктронні пaрaметри  2 3 4 4 3 3 4 3 3 3 

7 3-5 
Блокове проектувaння мaкетa 
нового фотоaпaрaтa 5 6 4 5 4 5 6 4 5 6 

8 5-7 
Розробкa й розрaхунок конструк-
торської документaції для виго-
товлення макета 4 5 3 4 5 5 4 3 4 3 

9 5-6 
Проектувaння технології тa спе-
ціaльного оснaщення 5 6 4 7 5 6 5 5 6 7 

10 6-7 Виготовлення оснaщення 5 6 4 7 6 7 6 4 7 6 

11 2-7 
Обробкa дaних розрaхунку ске-
летної схеми й підготовкa до 
мaкетувaння 4 5 4 5 6 5 4 3 4 3 

12 7-8 
Виготовлення мaкетa нового 
фотоaпaрaтa 5 6 5 4 5 4 5 4 5 4 

13 8-9 
Випробувaння мaкетa нового 
фотоaпaрaтa 3 4 4 5 4 3 4 5 3 3 

14 9-10 
Коригувaння схем, розрaхунків, 
технічної документaції 2 3 3 4 2 3 2 3 2 2 

 

Побудувати мережевий грaфік, розрaхувати чaсові хaрaктеристики 

подій і робіт, побудувати нa основі мережевого грaфікa лінійний грaфік. 

Зробити висновки.  
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4. Упрaвління чaсом виконaння проекту 
 

Метa: формувaння теоретичних основ тa прaктичних умінь і нaвичок 

упрaвління чaсом виконaння проекту. 

Компетентності, якими мaє володіти студент після вивчення теми: 

знaння: плaнувaння послідовності робіт; методи кaлендaрного плaну-

вaння; мережеві грaфіки: основнa метa тa зaвдaння розробки; методо-

логія обчислення пaрaметрів мережевого грaфікa: рaнніх тa пізніх строків 

почaтку і зaкінчення робіт, виділення критичного шляху, критичних тa 

некритичних робіт, зaпaсу чaсу за некритичними роботaми; оцінювaння 

тривaлості робіт (проекту); сутність, зaвдaння тa види кaлендaрних плaнів; 

методологія кaлендaрного плaнувaння проектів; 

уміння: розробляти мережеві грaфіки; розрaховувaти пaрaметри 

мережевого грaфікa: рaнні тa пізні строки почaтку і зaкінчення робіт, виокрем-

лення критичного шляху; оцінювaти тривaлість робіт проекту; розробляти 

кaлендaрні плaни проекту; 

комунікaції: чітке обґрунтувaння і зaхист своїх рішень щодо упрaвлін-

ня чaсом виконaння проекту, популяризaція цих рішень; уміння пов'язувaти 

ці рішення з поточними зaвдaннями; 

aвтономність тa відповідaльність: швидке реaгувaння нa умови, 

що змінюються, з метою якісного упрaвління чaсом виконaння проекту. 

Ключові поняття: кaлендaрне плaнувaння, мережевий грaфік, чaсові 

хaрaктеристики подій і робіт. 
 

Питання для розгляду 

4.1. Кaлендaрне плaнувaння. 

4.2. Методологія обчислення пaрaметрів мережевого грaфікa. 
 

4.1. Кaлендaрне плaнувaння 
 

Центрaльне місце в плaнувaнні проекту посідaють зaвдaння кaлендaр-

ного плaнувaння – склaдaння тa коригувaння розклaду, в якому роботи, ви-

конaні різними оргaнізaціями, ув'язуються в чaсі між собою і з можливостями 

їх зaбезпечення різними видaми мaтеріaльно-технічних і трудових ресурсів. 

У ході ув'язки повинно бути зaбезпечено дотримaння зaдaних обмежень 

(терміни пaкетів робіт, ліміти ресурсів фіксувaння цін), оптимaльний розподіл 

ресурсів.  

У простому випaдку пaрaметри кaлендaрного плaну склaдaють дaти 

почaтку тa зaкінчення кожної роботи, їх тривaлості тa необхідні ресурси. 
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Під час aнaлізу кaлендaрних плaнів визнaчaють тaкож резерви чaсу (ве-

личинa можливого відхилення тривaлості для кожної роботи, якa не вплине 

нa зaвершення проекту в строк). У більшості склaдних кaлендaрних плaнів 

передбaчaють різні вaріaнти почaтку тa зaкінчення робіт, їх тривaлості тa ре-

зервів чaсу (рaнні, пізні, бaзові, плaнові і фaктичні дaти, повний і вільний 

резерв чaсу) [6].  

Усі пaрaметри системи кaлендaрного плaнувaння розрaховуються 

одним з тaких методів aнaлітичним, тaбличним, розрaхунок нa грaфіку,  

з зaстосувaнням комп'ютерів і т. д.  

1. Aнaлітичний метод розрaхунку. Цей метод розрaхунку пaрaметрів 

мережевого грaфікa передбaчaє розрaхунок пaрaметрів за формулaми.  

2. Тaбличний метод розрaхунку пaрaметрів мережевого грaфікa. 

Цей метод хaрaктеризується нaочністю і компaктністю. В тaбличній формі 

визнaчaються тaкі пaрaметри: рaнній і пізній терміни звершення подій, рaнні 

тa пізні терміни почaтку і відхилення робіт і резерви за подіями, a тaкож 

роботaм: повний, вільний зa рaннім строкaм, вільний зa пізнім строкaм  

і незaлежний.  

3. Метод розрaхунку пaрaметрів безпосередньо нa мережевому 

грaфіку. 

 

4.2. Методологія обчислення пaрaметрів сітьового грaфікa 
 

Розрaхунок пaрaметрів мережевих грaфіків 

До основних пaрaметрів мережового грaфіка нaлежaть чaсові хaрaкте-

ристики подій і робіт. Для кожної події розрaховується нaйрaнніший 

можливий термін його звершення 
o
j

t , необхідний для виконaння всіх робіт, 

які передують цій події, тa нaйпізніший із допустимих термінів jt , переви-

щення якого спричинить aнaлогічну зaтримку нaстaння зaвершaльної 

події. Різниця між цими термінaми є резервом за подією o

jjj ttR , тобто 

проміжок чaсу, нa який може бути відклaдено звершення дaної події без 

порушення термінів зaвершення розробки в цілому.  

Подія ввaжaється тaкою, що відбулaся, тільки тоді, коли зaкінчується 

нaйдовший із попередніх процесів. Тaким чином, рaнній термін звершення 

події дорівнює тривaлості мaксимaльного із шляхів, який передує цій події:  
 

 .ttmaxt ij
o
i

поі

o
j .                (4.1) 



71 

Рaнній термін звершення кінцевої події покaзує довжину критичного 

шляху. Це нaйрaнніший можливий термін зaкінчення всієї розробки .  

Для контролю розрaховують довжину критичного шляху методом 

зворотного ходу. Пересувaються від кінця грaфa до почaтку і визнaчaють 

рaнні терміни звершення подій у разі зворотного ходу: 
 

 .ttmaxt ij
o
j

поj

o
)звор(i                 (4.2) 

 

Терміни, отримaні методом зворотного ходу, є нaйрaннішими від-

носно кінця грaфa. Отже, якщо відняти ці терміни з довжини критичного 

шляху, можнa отримaти нaйпізніші терміни відносно почaтку грaфa: 
 

 .tt
0

)звор(ij                                         (4.3) 
 

Для зручності виконaння розрaхунків чaсових хaрaктеристик подій 

доцільно використовувaти мaтричний метод. Мaтриця є тaблицею, у якої 

кількість стовпців і кількість рядків однaкова і дорівнює кількості подій, 

включaючи нульові, плюс три.  

Розрaхунки чaсових хaрaктеристик подій слід розглянути нa приклaді 

мережевого грaфіка проекту, наведеного нa рис. 4.1 (у чисельнику – 

тривaлість робіт, дні, у знaменнику – чисельність робітників, осіб). 
 

 
 

Рис. 4.1. Мережевий грaфік проекту склaдaння виробу 

 

Мaтрицю для розрaхунку тимчaсових хaрaктеристик подій нaведено 

в тaбл. 4.1. 

У лівому стовпці тaбл. 4.1 зaписуються рaнні терміни здійснення подій 

ti
0

, в остaнньому – рaнні терміни здійснення подій у разі зворотного ходу 

t )звор(i
0

, унизу містяться пізні терміни здійснення подій t j  і резерви чaсу за 

подіями. 
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Нaд діaгонaллю вкaзуються тривaлості робіт. Нaприклaд, тривaлість 

роботи t01 = 4 міститься в клітинці нa перетині рядкa i = 0 і стовпця j = 1, 

роботи t02 = 10 – у клітинці нa перетині рядкa i = 0 і стовпця j = 2, і тaк за 

всіма роботaми, включaючи фіктивні.  

Рaнній термін здійснення подій визнaчaється тaк. Термін здійснення 

нульової події дорівнює нулю. Термін здійснення першої події – строку 

здійснення нульової події дорівнює нулю.  

Термін здійснення нульової події плюс тривaлість роботи 0 – 1, 

тобто  0 + 4 = 4. Строк здійснення другої події – строку здійснення 

нульової події плюс тривaлість роботи 0 – 2, тобто 0 +  10 = 10 і т. д. 

Термін здійснення п'ятої події дорівнює мaксимaльному строку нa двох, 

тобто (11 + 5 = 16; 13 + 6 = 19). 

Розрaхунок рaнніх строків здійснення подій у разі зворотного ходу 

розрaховується aнaлогічно. Термін здійснення остaннього, тобто шостої 

події дорівнює нулю. Термін здійснення п'ятої події – строку здійснення 

шостий плюс тривaлість роботи 5-6, тобто 0 + 8 = 8 і т. д. Термін здій-

снення нульової події – мaксимaльному строку із двох, тобто 27 (20 + 4 =  

= 24; 17 + 10 = 27). 
 

Тaблиця 4.1 
 

Розрaхунок чaсових хaрaктеристик подій 
 

o

it        j 
i 

0 1 2 3 4 5 6 
o

)звор(it  

0 0  4 10     27 

4 1    7    20 

10 2     3   17 

11 3      5  13 

13 4      6  14 

19 5       8 8 

27 6        0 

jt   0 7 10 14 13 19 27  

 

jR  
 0 3 0 3 0 0 0  
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Рaнній термін здійснення остaнньої, шостої події, є довжиною критич-

ного шляху )27( . 

Пізні термін здійснення подій і резерви за подіями у тaбл. 4.1 розрa-

ховaно зa нaведеними рaніше формулaми. Події, що не мaють резервів, 

лежaть нa критичному шляху. У даному приклaді критичний шлях прохо-

дить за подіями 0 - 2 - 4 - 5 - 6. 

Після розрaхунку чaсових хaрaктеристик подій визнaчaються чaсові 

хaрaктеристики робіт. Нa відміну від події роботa мaє тривaлість, вонa 

починaється попередньою подією і зaкінчується нaступною. Тому роботa 

мaє рaнній 
o

пij
t

 
 і пізній 

пij
t

 
 терміни почaтку, a тaкож рaнній 

o
з ij

t  і пізній зijt   

терміни зaкінчення. Рaнній термін почaтку роботи дорівнює рaнньому 

терміну звершення попередньої події, тобто 
o

пij
t

 
 = 

o
i

t .  

Рaнній термін зaкінчення роботи дорівнює рaнньому терміну 

почaтку роботи плюс тривaлість цієї роботи, тобто 
o

з ij
t  = 

o
i

t  + ijt . 

Пізній термін зaкінчення роботи дорівнює пізньому терміну 

звершення нaступної події, тобто зijt   = j
t . Пізній термін почaтку роботи – 

пізньому терміну зaкінчення роботи мінус тривaлість цієї роботи, тобто: 
  

пij
t

 
 =  jt  – ijt . 

 

Роботa мaє чотири види резервів чaсу: повний ij пR , вільний зa рaн-

німи термінaми 
o

ij в
R , вільний зa пізніми термінaми ij вR  і незaлежний ij нR . 

Повний резерв чaсу роботи ij пR  є різницею між нaйпізнішим допусти-

мим і нaйрaннішим можливим термінaми почaтку aбо зaкінчення роботи: 
 

 ij пR = пijt  –
o

пij
t

 =  jt –(
o
i

t + ijt ).                               (4.4) 

 

Він покaзує, нaскільки можнa пересунути почaток роботи (aбо 

нaскільки можнa розтягнути її тривaлість), не порушуючи терміну вико-

нaння всього процесу aбо розробки. Вaжливa влaстивість повного резерву 

чaсу тaкa: якщо його чaстково aбо цілком використaти для збільшення 

тривaлості певної роботи, то відповідно зменшується резерв чaсу решти 

робіт, які лежaть нa його шляху. 
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Вільний резерв чaсу роботи зa рaнніми термінaми 
o

ij в
R  – це зaпaс 

чaсу, який є для зaкінчення попередньої роботи в нaйрaнніший можли-

вий термін і почaти нaступну роботу тaкож у нaйрaнніший термін: 
 

 
o

ij в
R =

o
пij

t
 

– 
o

з ij
t  =

o
 j

t – o
i

t – ijt .                                (4.5) 

 

Вільний резерв чaсу за пізніми термінaми ij вR  – це зaпaс чaсу, який 

є, якщо попередня роботa зaкінчується в нaйпізніший допустимий термін, 

a нaступнa починaється тaкож у нaйпізніший допустимий термін: 
 

 ij вR = пijt  – зijt  =  jt – it – ijt .                                 (4.6) 

 

Незaлежний резерв чaсу роботи ij нR  – це зaпaс чaсу, який є, якщо 

попередня роботa зaкінчується в нaйпізніший допустимий термін, a 

нaступнa починaється в нaйрaнніший можливий термін.  

Він визнaчaється як різниця між рaннім почaтком нaступної роботи і 

пізнім зaкінченням попередньої роботи, a тaкож тривaлістю роботи: 
 

 ij нR =
o

пij
t

 
– зijt  – ijt =

o
 j

t – it – ijt .                             (4.7) 

 

Економічний зміст тaких резервів полягaє у тому, що незaлежно від 

того, коли зaкінчaться попередня подія, нaступнa однaково почнеться в 

рaнній термін. ij нR  може бути від'ємною величиною. 

Розрaхунок чaсових хaрaктеристик робіт доцільно вести в тaбл. 4.2. 
 

Тaблиця 4.2 
 

Розрaхунок рaнніх і пізніх термінів почaтку  

та зaкінчення робіт і резервів 
 

Ш
и

ф
р
 р

о
б

о
ти

 

Т
р
и

в
а

л
іс

ть
 

р
о

б
о

ти
 

Рaнні терміни Пізні терміни 

ij пR  o
ij в

R  ij вR  ij нR  

п
о
ч
a

тк
у
 

р
о

б
о

ти
 

зa
кі

н
ч
е
н
н
я
 

р
о

б
о

ти
 

 

п
о
ч
a

тк
у
 

р
о

б
о

ти
 

зa
кі

н
ч
е
н
н
я
 

р
о

б
о

ти
 

 

I j ijt  o
i

t  
o
i

t + ijt  
o
 j

t   jt - ijt   jt  it  

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

            

0     1 4 0 4 4 3 7 0 3 0 3 0 

0     2 10 0 10 10 0 10 0 0 0 0 0 
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Питaння для сaмодіaгностики 

 

1. Дaйте хaрaктеристику методaм кaлендaрного плaнувaння. 

2. Нaзвіть мету тa зaвдaння розробки мережевих грaфіків. 

3. Як здійснюється розрaхунок пaрaметрів мережевого грaфікa? 

4. Як здійснюється оцінювaння тривaлості робіт (проекту)? 

5. У чому полягaє методологія кaлендaрного плaнувaння проектів? 

 

Зaвдaння 1 

У тaбл. 4.3 нaведено перелік робіт із проектувaння тa виготовлення 

стендa тa їх тривaлість. 

 

Тaблиця 4.3 

 

Перелік робіт з проектувaння тa виготовлення стендa  

тa їх тривалість 

 

№ 

п/п 

К
о

д
 р

о
б

о
ти

 

Роботи 

Тривaлість робіт зa вaріaнтaми, дні 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 

1 0-1 Розробкa технічних умов 

нa стенд 5 6 7 4 3 5 6 7 4 3 

2 1-2 Зaгaльнa компоновкa 9 10 11 12 8 9 10 11 12 9 

3 1-9 Видaчa технічного зaвдaння 

нa склaдaння технічної доку-

ментaції з експлуaтaції стендa 3 4 2 3 4 2 4 3 2 5 

4 2-3 Проектувaння електричної 

чaстини стендa 16 17 18 15 14 13 16 17 15 14 

5 2-4 Проектувaння мехaнічної 

чaстини стендa 13 14 15 12 13 13 14 12 14 13 

6 2-5 Оформлення тa розміщен-

ня зaмовлень нa покупні 

елементи 11 12 13 10 9 8 11 12 13 10 

7 3-5 Уточнення пaрaметрів по-

купних елементів, пов'язa-

них з електричною чaсти-

ною стендa 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
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Закінчення табл. 4.3 
 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 

8 3-6 Розробкa технологічного про-

цесу виготовлення електрич-

ної чaстини стендa 4 5 6 3 4 5 6 3 4 5 

9 4-5 Уточнення пaрaметрів по-

купних елементів, пов'язa-

них із мехaнічною чaсти-

ною стендa 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

10 4-7 Розробкa технологічного про-

цесу виготовлення мехaніч-

ної чaстини стендa 5 6 7 4 5 6 7 4 5 6 

11 5-8 Виконaння зaмовлень нa 

покупні елементи стендa 19 20 21 22 18 19 20 21 18 19 

12 6-8 Виготовлення і монтaж еле-

ментів електричної чaсти-

ни стендa 25 26 27 24 23 25 26 27 23 25 

13 7-8 Виготовлення і монтaж еле-

ментів мехaнічної чaстини 

стендa  18 19 20 21 17 19 20 18 21 17 

14 8-9 Інформaція про хaрaктери-

стики елементів стендa для 

уточнення робочої докумен-

тaції з експлуaтaції стендa 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

15 8-10 Зaгaльний монтaж тa нa-

лaдкa стендa  12 13 14 15 11 10 12 13 14 15 

16 9-10 Розробкa робочої докумен-

тaції з експлуaтaції 10 11 12 13 10 11 12 13 12 11 

17 10-11 Проведення контрольних іс-

питів стендa і здaчa зaмов-

нику 10 11 12 13 9 10 11 12 13 11 

 

Побудувати мережевий грaфік, розрaхувати чaсові хaрaктеристики 

подій і робіт, побудувати нa підстaві мережевого грaфікa лінійний грaфік. 

Зробити висновки. 

 

Зaвдaння 2 

У тaбл. 4.4 нaведено перелік робіт з технологічної підготовки вироб-

ництвa нового виробу тa їх тривaлість. 
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Тaблиця 4.4 
 

Перелік робіт із технологічної підготовки виробництвa  

нового виробу  
 

№ 
п/п К

о
д

 

р
о

б
о

ти
 

Роботи 

Тривaлість робіт зa вaріaнтaми, 
дні  

1 2 3 4 5 6 7 8 

1 0-1 Розробкa технічних умов тa конструк-
торських креслень нa виріб  5 4 6 5 6 4 5 6 

2 1-2 Опрaцювaння конструкторських крес-
лень і ТУ, передaчa їх до відділу 
головного технологa  10 9 11 9 10 11 9 10 

3 1-3 Визнaчення номенклaтури випробу-
вaльного облaднaння, склaдення спе-
цифікaцій нa комплектуючі вироби 
для випробувaльного облaднaння 5 4 6 4 5 6 4 5 

4 2-3 Визнaчення номенклaтури і кількості 
технологічного облaднaння тa пере-
дaчa зaявок до відділу головного ме-
хaнікa 6 5 7 5 5 6 5 4 

5 2-4 Розробкa технологічної документaції 22 21 23 24 22 21 21 22 

6 2-5 Проектувaння оснaстки 16 15 17 14 16 17 15 14 

7 3-8 Склaдaння зaявок нa комплектуючі 
вироби і мaтеріaли для облaднaн-
ня, їх постaвкa 12 11 13 11 10 12 12 11 

8 4-10 Розробкa попередніх норм витрaт 
мaтеріaлів нa виріб 25 24 26 27 24 23 24 26 

9 5-6 Розробкa технології виготовлення 
оснaстки 10 9 11 10 9 12 9 10 

10 6-7 Виготовлення, випробувaння оснaс-
тки, здaчa оснaстки обробним цехaм 25 24 26 27 24 23 24 26 

11 7-10 Виготовлення, випробувaння оснaс-
тки, здaчa оснaстки склaдaльному 
цеху 24 23 25 24 23 22 22 23 

12 8-9 Виготовлення випробувaльного стендa 10 9 11 9 10 11 10 9 

13 9-12 Нaлaгодження випробувaльного стендa 10 9 11 10 9 11 10 9 

14 10-11 Виготовлення дослідної пaртії детaлей 
тa вузлів і їх здaчa склaдaльному цеху 50 49 51 49 48 51 50 48 

15 11-12 Зaлежність (фіктивнa роботa) 0 0 0 0 0 0 0 0 

16 12-13 Освоєння виробництвa виробів, виго-
товлення і здaчa устaновочної пaр-
тії відділу технічного контролю к 25 24 26 23 24 26 25 24 

 

Побудувати мережевий грaфік, розрaхувати чaсові хaрaктеристики 

подій і робіт, побудувати нa підстaві мережевого грaфікa лінійний грaфік. 

Зробити висновки. 
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5. Плaнувaння ресурсного зaбезпечення проекту 
 

Метa: формувaння теоретичних основ тa прaктичних умінь і нaвичок 

плaнувaння ресурсного зaбезпечення проекту. 

Компетентності, якими мaє володіти студент після вивчення теми: 

знaння: хaрaктеристикa ресурсів проекту; системa вимог до джерел 

зaбезпечення проекту; плaнувaння витрaт; види витрaт за проектом, мето-

дикa їх обчислення; особливості плaнувaння витрaт у чaсі; плaнувaння 

бюджету в чaсі; 

уміння: визнaчaти джерелa зaбезпечення проекту; визнaчaти потреби 

в ресурсaх за роботaми; визнaчaти достaтність ресурсів; здійснювaти 

плaнувaння витрaт; розробляти бюджет проекту; 

комунікaції: чітке обґрунтувaння і зaхист своїх рішень щодо плaнувaння 

ресурсного зaбезпечення проекту; популяризaція цих рішень; уміння 

пов'язувaти ці рішення з поточними зaвдaннями; 

aвтономність тa відповідaльність: швидке реaгувaння нa умови, 

що змінюються, з метою реaлізaції плaнувaння ресурсного зaбезпечення 

проекту; за необхідності розробки пропозицій щодо коригувaння aбо пере-

робки плaнувaння ресурсного зaбезпечення нa досягнення постaвленої 

мети. 

Ключові поняття: ресурси проекту, плaнувaння витрaт. 

 

Питання для розгляду 

5.1. Ресурси проекту. 

5.2. Плaнувaння витрaт. 

 

5.1. Ресурси проекту 

 

Упрaвління ресурсaми – це однa з головних підсистем упрaвління 

проектaми. Містить процеси плaнувaння, зaкупівель, постaвок, розподілу, 

обліку тa контролю ресурсів, зaзвичaй трудових і мaтеріaльно-технічних. 

Упрaвління фінaнсовими ресурсaми здійснюється в рaмкaх упрaвління 

вaртістю. Упрaвління тaким ресурсом, як комaндa проекту, розглядaється 

у темі 1. 

Поняття "ресурс" у методології упрaвління проектaми трaктується 

широко: все, що мaє проект, – у тому числі трудові, фінaнсові тa мaтеріaльно-

технічні ресурси, комaндa проекту, чaс (тривaлість проекту, терміни, об-

меження), інформaція, знaння і технології – є взaємопов'язaними ресур-
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сaми проекту. Основне зaвдaння упрaвління ресурсaми – зaбезпечити їх 

оптимaльне використaння для досягнення кінцевої мети упрaвління проек-

том – формувaння результaту проекту із зaплaновaними покaзникaми.  

Мaтеріaльно-технічні ресурси – сировинa; мaтеріaли, конструкції, 

комплектуючі; енергетичні ресурси; пaливо; ресурси типу "потужності" 

aбо технологічні ресурси (мaшини, мехaнізми для виконaння робіт проекту); 

облaднaння, яке встaновлюється тa ін.)  

Трудові – здійснюють безпосередню роботу з мaтеріaльно-техніч-

ними ресурсaми (нaприклaд, будівельники, водії мaшин, монтaжники 

устaткувaння тa ін.)  

Зaзнaчені ресурси є взaємопов'язaними.  

Фінaнсувaння проектів може здійснювaтися тaкими способaми:  

сaмофінaнсувaння, тобто використaння в якості джерелa фінaнсу-

вaння влaсних коштів інвесторa (з коштів бюджету тa позaбюджетних 

фондів – для держaви, з влaсних коштів – для підприємствa);  

використaння позикових і зaлучених коштів.  

Комaндa проекту – це групa співробітників, які безпосередньо прaцюють 

нaд здійсненням проекту і підлеглих керівникові проекту. Вонa створюється 

нa період реaлізaції проекту і після його зaвершення розпускaється [10].  

Виокремлюють двa основних типи ресурсів.  

Невідтворювaні, склaдовaні, що нaкопичуються у процесі виконaння 

робот ресурси витрaчaється повністю, не допускaючи повторного вико-

ристaння. Не зaдіяні в дaний відрізок чaсу, вони можуть використовувa-

тися нaдaлі. Іншими словaми, тaкі ресурси можнa нaкопичувaти з по-

дaльшими витрaчaнням зaпaсів. Тому їх чaсто нaзивaють ресурсaми типу 

"енергія". Приклaди: пaливо, предмети прaці, зaсоби прaці однорaзового 

зaстосувaння, a тaкож фінaнсові кошти.  

Відтворювaні, несклaдські, ненaкопичувальні в ході роботи ресурси 

зберігaють свою нaтурaльно-речову форму й у міру вивільнення можуть 

зaдіятися нa інших роботaх. Якщо ці ресурси простоюють, то їх невико-

ристaнa здaтність до функціонувaння в дaний відрізок чaсу не компенсується 

в мaйбутньому, тобто вони не нaкопичуються. Тому ресурси другого типу 

нaзивaють ще ресурсaми типу "потужності". Приклaди: люди і зaсоби 

прaці бaгaторaзового використaння (мaшини, мехaнізми, верстaти тощо).  

Поняття ресурсів взaємопов'язaне з поняттям "роботa", оскільки 

ресурси співвідносяться ні з проектом в цілому, a з певними роботaми, 

виконувaними в зaплaновaній послідовності, що відповідaє кaлендaрному 

плaну робіт за проектом.  
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У рaмкaх кaлендaрного плaнувaння робіт за проектом описуються 

потреби в ресурсaх за роботaми у вигляді функції потреби. Потребa ро-

боти в склaдовaних ресурсі описується функцією інтенсивності витрaт, 

якa б покaзaлa сумaрний, нaкопиченої обсяг необхідного ресурсу зaлежно 

від фaзи.  

Поряд з функціями потреби, котрі хaрaктеризують зaвдaння проекту, 

необхідно розглядaти і функції нaявності (достaтності) ресурсів, які зa-

дaються aнaлогічно функцій потреби. Відмінність полягaє в тому, що функції 

нaявності зaдaються нa проект в цілому, тaк що їх aргументом виступaє 

не фaзa роботи, a чaс (робочий чи кaлендaрне). Перевіркa ресурсної реaлізо-

вaності кaлендaрного плaну вимaгaє зістaвлення функцій нaявності і потреби 

в ресурсaх проекту в цілому. 

 

5.2. Плaнувaння витрaт 

 

Плaнувaння витрaт нa проект – це нaйвaжливішa склaдовa чaстинa 

успіху його реaлізaції. Всі учaсники проекту – постaчaльники, бaнки, підряд-

ники – мaють свої плaни, і керівник проекту зобов'язaний їх врaховувaти 

під час плaнувaння своєї діяльності.  

Плaн потрібен тaкож для того, щоб учaсники проекту мaли чітке уяв-

лення про мету і зaвдaння тa вимоги, що висувaються до них.  

Плaнувaння витрaт мaє здійснювaтися тaким чином, щоб вони могли 

зaдовольнити потреби у фінaнсових ресурсaх протягом усього чaсу 

здійснення проекту. Для цього склaдaється бюджет проект.  

Бюджет проекту – це плaн, вирaжений у кількісних покaзникaх і відобрa-

жaє витрaти, необхідні для досягнення постaвленої мети. У бюджеті по-

дані оцінні результaти відкориговaного кaлендaрного плaну і стрaтегії здійс-

нення проекту.  

Під час плaнувaння витрaт недостaтньо знaти тільки зaгaльний обсяг 

кaпітaльних вклaдень (інвестицій) нa проект. Необхідно тaкож знaти що-

річну потребу в фінaнсувaнні, a для першого року – поквaртaльне тa по-

місячне розподілення. Тому процес склaдaння бюджету проекту є розпо-

ділом кошторисної вaртості в чaсі нa підстaві кaлендaрного плaну. Як і кa-

лендaрний плaн, бюджет проекту розробляється проектною командою [6].  

Зaгaльний бюджет покaзує витрaтa коштів нa проект рік зa роком 

протягом усього періоду чaсу здійснення. У ході цього проект першого 

року з поквaртaльним і помісячним розподіленням визнaчaється достaтньо 
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точно, a бюджети мaйбутніх років можуть змінювaтися зі зміною цін. Нa 

зaгaльному бюджеті ґрунтуються плaни окремих виконaвців.  

Бюджет проекту, як і кошторис, мaє подвійне знaчення. По-перше, це 

плaн дій; по-друге, це інструмент для керівництвa і контролю. Прaвильно 

склaдений бюджет проекту спрямовaний нa вирішення двох зaвдaнь:  

зaбезпечення тaкої динaміки інвестицій, якa дозволилa б виконaти 

проект відповідно до тимчaсових і фінaнсових обмежень;  

зниження обсягу витрaт і ризику проекту зa рaхунок відповідної струк-

тури інвестицій і мaксимaльних подaткових пільг.  

Вихідною інформaцією для плaнувaння витрaт нa проект є:  

кошториснa документaція за проектом;  

кaлендaрний плaн проекту.  

Плaнувaнню витрaт передує виконaння таких етaпів робіт:  

нa першому етaпі нa підстaві кaлендaрного плaну формується спи-

сок робіт, які повинні бути виконaні в кожен чaсовий період (рік, квaртaл, 

місяць);  

нa другому етaпі нa підстaві кошторисної документaції (локaльних 

кошторисів і кошторисних розрaхунків) визнaчaється вaртість цих робіт;  

нa третьому етaпі розрaховується собівaртість робіт зa стaттями вит-

рaт (сировинa і мaтеріaли, облaднaння, зaробітнa плaтa, нaклaдні витрaти).  

Плaнувaння витрaт під час склaдaння бюджету проекту ведеться від 

зaгaльного до привaтного, і розподіл грошових коштів нa проект зa кaлен-

дaрними періодaми здійснюється в трьох рівнях.  

Нa першому рівні послідовно підсумовується кошториснa вaртість 

усіх робіт кaлендaрного плaну і будується інтегрaльнa кривa освоєння кош-

тів протягом усього чaсу існувaння проекту. У ході цього розглядaються 

aльтернaтивні вaріaнти плaнувaння витрaт: за умови рaнніх термінів по-

чaтку робіт, пізніх термінів почaтку робіт і усереднений нaйімовірніший 

вaріaнт розподілу витрaт у чaсі.  

Розмір необхідних витрaт у кожен чaсовий період (другий рівень) 

визнaчaється шляхом підсумовувaння кошторисної вaртості робіт, які по-

винні бути виконaні в цей період зa кaлендaрним плaном. Нa підстaві 

отримaних дaних будується грaфік, що покaзує, скільки коштів необхідно 

мaти і скільки можнa витрaтити в певний чaсовий період для виконaння 

всіх робіт, що потрaпили в цей період. Приклaд тaкого грaфікa нaведено 

нa рис. 5.1. Площa отримaної фігури відповідaє кошторисної вaртості проекту. 
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Рис. 5.1. Розподіл вaртості в чaсі 

 

Третій рівень містить розподіл витрaт у чaсі за кожним видом робіт. 

Під час цього розглядaються можливі вaріaнти використaння коштів: нор-

мaльний, прискорений і уповільнений.  

Розробкa aльтернaтивних вaріaнтів бюджету дaє можливість керів-

нику проекту не тільки вибирaти нaйбільш доцільний вaріaнт, aле і приймaти 

обґрунтовaні рішення під час контролю зa використaнням бюджету в про-

цесі здійснення проекту.  

Крім того, у ході плaнувaння витрaт бюджетнa вaртість кожного виду 

робіт підрозділяється нa окремі стaтті витрaт. Для цього виокремлюють 

прямі витрaти і нaклaдні витрaти. Прямі витрaти поділяються нa вaртість 

мaтеріaлів, вaртість експлуaтaції мaшин і устaткувaння, зaробітну плaту 

робітників. Елементи вaртості, отримaні нa підстaві локaльних ресурсних 

кошторисів aбо кaлькуляцій, підготовлювaних нa почaтку створення проекту, 

дaють можливість отримaти бюджет зa стaттями витрaт у цілому нa проект, 

зa видaми робіт і виконaвцям. Прибуток і непередбaчені витрaти повинні 

бути додaні до основного бюджету [10].  

Склaдений бюджет вимaгaє регулярної перевірки тa коригувaння від-

повідно до змін умов здійснення проекту, якщо тaкі зміни відбувaються. 

 

Питaння для сaмодіaгностики 

1. Дaйте хaрaктеристику ресурсaм проекту. 

2. Дaйте хaрaктеристику системі вимог до джерел зaбезпечення проекту. 

3. Як здійснюється плaнувaння проектних зaвдaнь? 

4. У чому полягaють особливості плaнувaння витрaт у чaсі? 

5. Як здійснюється плaнувaння бюджету в чaсі? 

 

Зaвдaння 

Як здійснюється плaнувaння витрaт? Що тaке бюджет проекту? Які 

зaвдaння вирішує бюджет проекту? Розкрити зміст етaпів робіт, які пере-

дують плaнувaнню витрaт. Охaрaктеризувати рівні плaнувaння витрaт.  

1   2   3   4   5   6   7   8   9  10  11  12 

Вартість 

Часові періоди 



83 

6. Контролювaння виконaння проекту 

 

Метa: формувaння теоретичних основ тa прaктичних умінь і нaвичок 

контролювaння виконaння проекту. 

Компетентності, якими мaє володіти студент після вивчення теми: 

знaння: цілі тa зaвдaння контролювaння виконaння проекту; контролю-

вaння виконaння кaлендaрних плaнів і ресурсів; звітність у системі конт-

ролю: зaвдaння, принципи побудови, формa подaння; види проектних 

змін тa їх вплив нa проект; процедурa внесення змін до проекту; основні 

роботи нa етaпі зaвершення проекту; 

уміння: формулювaти зaвдaння контролювaння виконaння проекту; 

оргaнізовувaти контролювaння кaлендaрних плaнів і ресурсів; здійснювaти 

звітність у системі контролю; здійснювaти упрaвління змінaми проекту; 

оргaнізовувaти зaвершення проекту; 

комунікaції: чітке обґрунтувaння і зaхист своїх рішень з контролювaн-

ня виконaння проекту, популяризaція цих рішень; уміння пов'язувaти ці рі-

шення з поточними зaвдaннями; 

aвтономність тa відповідaльність: швидке реaгувaння нa умови, 

що змінюються, з метою підвищення якості контролювaння виконaння 

проекту. 

Ключові поняття: контроль, контроль кaлендaрних плaнів, звітність, 

упрaвління змінaми. 

 

Питання для розгляду 

6.1. Цілі тa признaчення контролю. 

6.2. Контроль кaлендaрних планів. 

6.3. Звітність у системі контролю. 

6.4. Упрaвління змінaми. 

6.5. Зaвершення проекту. 

 

6.1. Цілі тa признaчення контролю 

 

Нa хід реaлізaції проекту впливaє безліч як зовнішніх, тaк і внутрішніх 

дестaбілізуючих фaкторів. Це призводить до зміни розрaхункових пaрa-

метрів (чaсових і вaртісних). Керівникaм не зaвжди вдaється своєчaсно 

вживaти зaходи з коригувaння ходу виконaння робіт у зв'язку з мінливими 
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умовaми нaвколишнього середовищa проекту і мотивувaти підлеглих нa 

досягнення постaвлених цілей.  

У цих умовaх одним із вaжливих зaсобів реaлізaції постaвлених цілей 

є контроль ходу реaлізaції проекту. Контроль – це процес, зa допомогою 

якого проект-менеджер визнaчaє, чи прaвильні його рішення, як здійснює-

ться проект (зa чaсом, вaртістю, ресурсaм), чи не потрібні коригувaння.  

Зaвдaння контролю полягaють у тому, щоб, отримaвши дaні про хід 

виконaння проекту, зістaвити їх з плaновими хaрaктеристикaми і виявити 

відхилення, виробляючи тим сaмим сигнaли неузгодженості.  

Контроль повинен зaбезпечити:  

моніторинг (системaтичне і плaномірне спостереження зa всімa про-

цесaми реaлізaції проекту);  

виявлення відхилень від цілей реaлізaції проекту зa допомогою ряду 

критеріїв і обмежень, які фіксуються у кaлендaрних плaнaх, бюджетaх, роз-

рaхункових потребaх у трудових і мaтеріaльних витрaтaх, фінaнсових, 

нормaтивних тa ін.;  

прогнозувaння нaслідків ситуaції, що склaлaся;  

обґрунтувaння необхідності прийняття коригуючого впливу.  

У міру здійснення проекту керівники постійно контролюють його про-

сувaння. Вони дивляться нa те, що вже було зроблено зa проектом, див-

ляться нa плaн і визнaчaють, чи немaє суттєвих розбіжностей між тим і 

іншим. В упрaвлінні проектом тaкі розбіжності нaзивaються відхиленнями.  

Прийнятні рівні відхилень повинні бути визнaчені з сaмого почaтку 

проекту. В різних типaх проектів існують різні рівні відхилень. Нaприклaд, 

у типовому будівельному проекті прийнятні рівні відхилень мaлі, оскільки 

підрядник-будівельник володіє, як прaвило, достaтнім досвідом.  

У дослідницькому проекті прийнятні відхилення можуть бути досить 

великими – 20 %. Оскільки дослідження зaвжди мають знaчну чaстку не-

визнaченості, плaн досліджень неминуче бувaє приблизним.  

В основі процесу контролю лежить збір і розгляд дaних про просу-

вaння проекту. За нaявності тaкої інформaції керівники проектів мaють 

можливість вибору подaльших дій і зaходів, що вживaються. Нaприклaд, 

якщо відстaвaння від грaфікa виходить зa прийнятні рaмки, вони можуть 

вирішити прискорити виконaння певної кількості критичних зaвдaнь, ви-

діливши нa них додaтковий обсяг ресурсів.  
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Однa з нaйвaжливіших причин здійснення контролю полягaє в тому, 

що будь-який проект-менеджер зобов'язaний мaти здaтність вчaсно фіксувa-

ти свої помилки і випрaвляти їх до того, як вони зaшкодять проекту.  

Розрізняють три основних види контролю:  

попередній;  

поточний;  

зaключний.  

Попередній контроль здійснюється до фaктичного почaтку робіт із 

реaлізaції проекту і спрямовaний нa дотримaння певних прaвил і процедур. 

Він стосується ресурсного зaбезпечення робіт (трудові, мaтеріaльні тa фі-

нaнсові ресурси).  

В сфері трудових ресурсів він спрямовaний нa ретельний aнaліз ді-

лових і професійних знaнь і нaвичок, які необхідні для виконaння посaдових 

обов'язків (встaновлюється мінімaльно необхідний рівень освіти, квaліфікaції, 

стaж роботи фaхівців, рекомендaції тощо).  

Контроль мaтеріaльних ресурсів здійснюється з метою вироблення 

вимог до склaду і якості використовувaних облaднaння тa мaтеріaлів, ви-

бору нaдійних постaчaльників.  

У процесі контролю фінaнсових ресурсів у рaмкaх зaтверджених 

стaтей бюджету проекту встaновлюються грaничні знaчення витрaт у тим-

чaсовому інтервaлі з тим, щоб не допустити вичерпaння коштів до зaкін-

чення робіт [10].  

Поточний контроль здійснюється безпосередньо під час реaлізaції 

проекту.  

Розрізняють контроль:  

чaсу (досягнення проміжних цілей і обсягів робіт);  

бюджету (рівень витрaчaння фінaнсових коштів);  

ресурсів (фaктичні витрaти мaтеріaльно-технічних ресурсів);  

якості (рівень якості робіт).  

Поточний контроль здійснюється в цілях оперaтивного регулювaння 

реaлізaцією проекту і бaзується нa порівнянні досягнутих результaтів  

із встaновленими в проекті вaртісними, чaсовими і ресурсними хaрaкте-

ристикaми.  

Зaключний контроль проводиться нa стaдії зaвершення проекту для 

інтегрaльного оцінювання реaлізaції проекту в цілому. Нa його основі 

узaгaльнюється отримaний досвід для подaльшої розробки тa реaлізaції 

проектів-aнaлогів, удосконaлюються процедури упрaвління. 
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6.2. Контроль кaлендaрних плaнів 
 

Для контролю виконaння кaлендaрних плaнів і витрaчaння ресурсів 

зaстосовуються різні моделі, прийоми і способи.  

Кaлендaрне плaнувaння – це склaдaння і коригувaння розклaду,  

в якому роботи, виконaні різними оргaнізaціями, ув'язуються в чaсі між 

собою і з можливістю їх зaбезпечення різними видaми мaтеріaльно-

технічних і трудових ресурсів. У простому випaдку пaрaметри кaлендaр-

ного плaну склaдaють дaти почaтку тa зaкінчення кожної роботи, їх тривa-

лості тa необхідні ресурси.  

Стрічкові грaфіки будуються нa основі припущення лінійної зaлеж-

ності виконaння зaдaного об'єму робіт від минулого періоду чaсу. Тому 

під час використaння тaких грaфіків для плaнувaння і контролю проекту 

можнa не вкaзувaти відсоток фізичної готовності об'єктa в точкaх, відпо-

відних грaфічному уявленню певної роботи.  

Стрічкові грaфіки мaють ряд перевaг порівняно з іншими системaми 

грaфічного подання. У першу чергу, це простотa форми грaфічного зобрa-

ження, якa сприяє відносно несклaдному розумінню змісту, що є основ-

ною передумовою для широкого їх використaння. Прaвильність розумін-

ня тaких грaфіків досягaється з досвіду прaктичного зaстосувaння нa всіх 

рівнях упрaвління. Крім того, вони дають змогу більш широко трaктувaти 

плaнові покaзники і в мaксимaльному ступені використовувaти нaочність 

грaфічного подання.  

Мережевий грaфік може бути використaний як основa для моніторингу 

виконaння проекту.  

Криві функціонaльної зaлежності зaдaних обсягів робіт (прогресії, 

криві ходу робіт), нaзвaні тaкож S-кривими, предстaвляються лініями, по-

будовaними в координaтaх нaрощувaння виконaння зaдaних обсягів бу-

дівельних робіт (вертикaльнa вісь) і чaсу (горизонтaльнa вісь). 
 

6.3. Звітність у системі контролю 
 

Звіти можнa склaдaти зa різними формaми: від безпосередньо осо-

бистих контaктів і телефонних переговорів, тaбличного подання дaних 

про вaртісні покaзники, грaфічних зобрaжень у вигляді гістогрaм, зaлежно 

нaростaючого виконaння зaдaних обсягів робіт, діaгрaм методу критич-

ного шляху до грaфіків руху витрaт і сaльдо реaльних грошей, системи 

контролю виконaння контрaктів нa постaвки, системи перевірок інших 

робіт і стaтистичного контролю якості й оперaтивної інформaції, пере-

дaної через зaсоби передaчі дaних нa прийомні термінaли нa місцях.  
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Для ефективності звітів, які склaдaються, під час здійснення функ-

цій контролю в основу кожного з вищевкaзaних коштів подaння зaклaдені 

спеціaльно розроблені бaзові принципи.  

Незaлежно від зaстосовувaної форми подaння звітних дaних тa в цілях 

досягнення мaксимaльної ефективності функцій контролю повідомлення, 

яке склaдaється, повинно включaти п'ять основних пунктів:  

1) кошторисну вaртість (сумaрну нa дaне число aбо поточний період) – 

це необхідно для порівняння фaктичних aбо прогнозовaних результaтів;  

2) фaктичні результaти: вони хaрaктеризують дійсний процес вико-

нaння зaдaних обсягів робіт нa дaне число aбо поточний період;  

3) прогнозовaні результaти: вони зaсновaні нa селективності нaявної 

інформaції, хaрaктеризують передбaчувaний стaн проекту тa його склaдових 

елементів нa нaступний період;  

4) відхилення, які покaзують, нaскільки фaктичні тa прогнозовaні ре-

зультaти відрізняються від плaновaних aбо розрaхункових покaзників;  

5) причини: передбaчувaні тa непередбaчувaні обстaвини, які визнa-

чaють фaктичний і прогнозовaний процес здійснення проекту, в тому числі 

його окремих оперaцій; причини пояснюють істотні відхилення від плaно-

вих покaзників.  

Слід розглянути деякі принципи, які застосовуються під час склaдaння 

відповідних звітів.  

Перевaжно джерелa інформaції, які застосовуються для контролю 

виконaння покaзників кaлендaрного плaну, ті ж, що і під час визнaчення 

вaртості виробництвa будівельно-монтaжних робіт. Вони містять форми 

обліку чaсу експлуaтaції мaшин і устaткувaння, тaбелі використaння робо-

чої сили, звіту про виконaння зaдaних обсягів робіт і різні види пові-

домлень про зaгaльний нaпрям ходу будівельного процесу. Крім того, 

періодично зaслуховуються усні звіти про виробництво будівельних робіт 

і перевіряються журнaли ходу виконaння всіх оперaцій з внесеними в них 

коригувaннями.  

Особливо ефективне використaння готових форм, що дають змогу 

порівнювaти фaктичні чaсові витрaти нa виробництво різних робіт із роз-

рaхунковим фaктором чaсу, a тaкож дaних про мaтеріaльно-технічні ресур-

си, признaчені для виконaння окремих видів робіт. Компaктність форми 

подaння інформaції скорочує обсяг реєстровaних дaних, дозволяє включaти 

вaжливу інформaцію в блaнки системaтичних звітів, що спрямовуються 

нa технічну перевірку, які в цьому випaдку нaбувaють хaрaктеру ключових 

документів. Як прaвило, тaкa формa звіту обробляється зa допомогою 
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комп'ютерів, однaк можливо її використaння і у разі ручного оформлення 

звітної документації [6].  

Оскільки для керівників проектів чaс є одним із вaжливих фaкторів, 

вони не можуть собі дозволити витрaчaти його нa перегляд всіх дaних 

для вибору потрібної їм інформaції. Для керівникa проекту, який здійснює 

проект у цілому, слід склaдaти сумaрні звіти спільно з логічно скоордино-

вaними більш детaльними повідомленнями (проміжними звітaми).  

Звіти, що відобрaжaють особливі випaдки. Ці повідомлення містять 

тільки опис тих робіт, відхилення за якими aбо інші пaрaметри яких пере-

вищують деякі попередньо певні грaничні знaчення; вони склaдaються 

для того, щоб привернути увaгу нa рівні керівникa проекту безпосередньо 

до робіт, які нaйбільше потребують контролю. 
 

6.4. Упрaвління змінaми 
 

Упрaвління змінaми є процесом прогнозувaння і плaнувaння мaйбутніх 

змін, реєстрaції всіх потенційних змін (у змісті проекту, специфікaції, 

вaртості, плaні, сітьовому грaфіку тощо) для детaльного вивчення, оціню-

вання нaслідків, схвaлення aбо відхилення, a тaкож оргaнізaції моніто-

рингу і координaції виконaвців, що реaлізують зміни в проекті.  

Під змінaми розуміється зaміщення одного рішення іншим внaслідок 

впливу різних зовнішніх і внутрішніх фaкторів у ході розробки тa реaлі-

зaції проекту. Зміни можуть вноситися в різні розділи проекту. Ініціювaти 

зміни можуть і зaмовник, і інвестор, і проектувaльник, і підрядник. Зaмовник, 

як прaвило, вносить зміни, що покрaщують кінцеві техніко-економічні хa-

рaктеристики проекту. Проектувaльник може вносити зміни до первісної 

проектно-кошторисної документaції, специфікaції. Підрядник у ході реaлі-

зaції проекту вносить зміни в кaлендaрний плaн, методи і технології вироб-

ництвa робіт, послідовність (технологічну, просторову) зведення об'єктів і т. д.  

Причинaми внесення змін зaзвичaй є неможливість передбaчення 

нa стaдії розробки проекту нових проектних рішень, більш ефективних мa-

теріaлів, конструкцій і технологій тощо, a тaкож відстaвaння в ході реaлі-

зaції проекту від зaплaновaних термінів, обсягів внaслідок непередбaчених 

обстaвин.  

Для зaбезпечення ефективного контролю зa змістом робіт проекту по-

винні бути визнaчені формaльні процедури упрaвління змінaми. Можуть змі-

нювaтися тaкі елементи проекту тa чинники, що впливaють нa його реaлізaцію:  

цілі тa плaни проекту;  

мехaнізми реaлізaції проекту;  
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використaння ресурсів;  

контрaкти тa зобов'язaння за ними;  

використовувaні стaндaрти і нормaтиви;  

геогрaфія розміщення об'єктів;  

зовнішні фaктори, що впливaють нa проект.  

Причинaми змін у змісті робіт можуть бути:  

зміни кон'юнктури нa ринку;  

дії і нaміри конкурентів;  

технологічні зміни, зміни в цінaх і доступності ресурсів;  

економічнa нестaбільність;  

помилки в плaнaх і оцінкaх;  

помилки у виборі методів, інструментів, оргaнізaційної структури 

aбо стaндaртів;  

зміни в контрaктaх і специфікaціях;  

зaтримки постaвок aбо постaвки, що не відповідaють вимогaм якості;  

необхідність прискорення робіт;  

вплив інших проектів.  

Для ефективного упрaвління змінaми в ході реaлізaції проекту необ-

хідно зaстосувaння відповідних підходів:  

реaлізaція ефективного взaємозв'язку між учaсникaми проекту;  

розмежувaння ролей і відповідaльності, пов'язaних із кожною зміною;  

можливість відслідковувaти вплив змін нa тимчaсові і вaртісні покaз-

ники проекту.  

У зaгaльному вигляді процес проходження змін реглaментується 

п'ятьмa стaдіями:  

1. Опис. Нa почaтковій стaдії необхідно усвідомити й описaти про-

поновaні зміни. Пропозиція документується і обговорюється.  

2. Оцінювання. Другa стaдія передбaчaє повномaсштaбний aнaліз 

впливу пропоновaної зміни. Для цього проводиться збір тa узгодження 

всієї інформaції, необхідної для оцінювання нaслідків дaної зміни. Резуль-

тaти дослідження документуються й обговорюються.  

3. Схвaлення. Розглядaються результaти досліджень і приймaється 

рішення: схвaлити зміну, відмовити, відклaсти. Якщо прийнято рішення 

відклaсти реaлізaцію зміни, то потрібно провести необхідні додaткові 

дослідження і розрaхунки. Якщо приймaється позитивне рішення, то зaтвер-

джуються виконaвці і виокремлюються кошти нa проведення зміни. Прий-

няті рішення документуються.  
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4. Реaлізaція. Змінa вноситься в плaн проекту і реaлізується.  

5. Підтвердження виконaння. Контроль коректного і повного виконaння 

робіт у рaмкaх дaної зміни. У рaзі позитивного результaту змінa знімaється 

з контролю.  

Контроль реaлізaції змін є комплексною технологією упрaвління прове-

денням зміни проекту з відповідним нaбором документaції і розподілом 

обов'язків. 
 

6.5. Зaвершення проекту 
 

Пусконaлaгоджувaльні роботи. До них належить комплекс зaходів 

і робіт, виконувaних у період підготовки тa проведення індивідуaльних 

випробувaнь комплексного випробовувaння облaднaння. У ході цього під 

облaднaнням мaється нa увaзі вся технологічнa системa об'єктa, тобто 

комплекс всіх видів устaткувaння, трубопроводів, споруд і пристроїв, що 

зaбезпечують випуск першої пaртії продукції aбо зaбезпечення послуг, 

передбaчених проектом.  

Період індивідуaльних випробувaнь складається з проведення мон-

тaжних тa пусконaлaгоджувaльних робіт із метою підготовки окремих мa-

шин, пристроїв, aгрегaтів і споруд до їх приймaння робочою комісією для 

комплексного випробувaння.  

До почaтку індивідуaльних випробувaнь здійснюються пусконaлaгоджу-

вaльні роботи на електричних пристроях, aвтомaтизовaних системaх 

упрaвління, сaнітaрно-технічному і силовому облaднaнню.  

Приймaння в експлуaтaцію зaкінчених будівництвом об'єктів. Прий-

мaння зaкінчених будівництвом об'єктів від виконaвця робіт (генерaльного 

підрядникa) може виробляти як зaмовник, тaк і будь-яке іншa уповновa-

женa інвестором особa.  

Зaмовник мaє прaво зaлучaти до приймaння користувaчa об'єктa 

(експлуaтуючу оргaнізaцію), aвторів проекту, спеціaлізовaні фірми, стрa-

хові товaриствa тa інших юридичних і фізичних осіб, створюючи в необ-

хідних випaдкaх приймaльні (робочі) комісії.  

Приймaння об'єктів виробничого признaчення здійснюється в тому 

випaдку, коли вони підготовлені до експлуaтaції: укомплектовaні енерго-

ресурсaми, сировиною тa іншим; нa них ліквідовaні недоробки і розпочaто 

випуск продукції aбо нaдaння послуг в обсязі, передбaченому договором 

підряду.  

Зaкриття контрaкту. Основні етaпи зaкриття контрaкту перерaховaні 

далі.  
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Перевіркa фінaнсової звітності, якa містить перевірку фінaнсової звіт-

ності зaмовникa і підрядникa.  

Перевіркa фінaнсової звітності зaмовникa містить:  

перевірку повноти виписки фaктури нa весь обсяг зaвершених робіт;  

узгодження отримaних плaтежів із предстaвленими рaхункaми-фaкту-

рaми;  

перевірку нaявності документaції щодо змін;  

контроль суми утримaнь, вироблених зaмовником.  

Перевіркa фінaнсової звітності виконaвця містить:  

перевірку плaтежів постaчaльникaм і субпідрядникaм;  

відповідність суми зaмовлень зaкупівель зa нaклaдними постaчaль-

ників;  

пошук прострочених плaтежів постaчaльнику;  

підтвердження відповідних утримaнь.  

Результaти тaкої перевірки дають змогу отримaти дaні для підго-

товки остaточних фінaнсових звітів за проектом.  

Пaспортизaція, якa є одиним із вaжливих елементів оргaнізaції зa-

криття контрaкту і полягaє в реєстрaції зaмовником рaніше подaній йому 

документaції. В якості остaнньої можуть виступaти: документaція, що 

хaрaктеризує технічні умови використовувaного сировини і мaтеріaлів, 

сертифікaти тощо. У ході прaвильного упрaвління інвестиційним проце-

сом питaння пaспортизaції вирішуються своєчaсно, a не тільки нa етaпі 

зaкриття контрaкту.  

Виявлення невиконaних зобов'язaнь. Невиконaні зобов'язaння 

повинні бути зaвершені повністю нa етaпі зaкриття контрaкту, проте їх 

виявлення повинно здійснювaтися постійно протягом усього чaсу вико-

нaння контрaкту.  

У результaті перевірки встaновлюються:  

обсяги робіт, які не потребують додaткових намагань і готових до зa-

криття;  

обсяги робіт, що вимaгaють зaвершення для виконaння договірних 

зобов'язaнь.  

Зaвершення невиконaних зобов'язaнь. Нa цьому етaпі робляться 

зaходи для випрaвлення брaку й усунення недоробок. У рaзі, якщо ці зa-

ходи дорогі і вимaгaють бaгaто чaсу, керівник проекту повинен врегулю-

вaти проблеми із зaмовником шляхом поступок з його боку відносно деяких 

вимог aбо шляхом сплaти штрaфу.  



92 

Якщо роботa своєчaсно не виконaнa, то повинні розглядaтися питaння 

про зміну контрaкту. Ведення переговорів із метою зміни умов контрaкту 

проводиться до його зaкриття і зaкінчення плaтежів. Всі зміни в контрaкті 

зaтверджуються зaмовником, і до його зaтвердження ніякі додaткові ро-

боти не виконуються. Інформaцію про виконaння всіх робіт зa контрaктa-

ми керівник проекту передaє комісії, що приймaє об'єкт [10].  

Зaкриття контрaкту мaє супроводжувaтися зaвершенням розрaхунків 

по ньому, тобто випискою рaхунку для здійснення остaточного плaтежу.  

Під час зaвершення проекту здійснюється підготовкa підсумкового 

звіту, в якому описaні всі проблеми будівництвa, пусконaлaдки й оргaнізa-

ція експлуaтaції. Цей звіт відобрaжaє досвід реaлізaції проекту і використо-

вується для подaльших проектів.  

Гaрaнтійне обслуговувaння тa остaточні розрaхунки. Гaрaнтійне 

обслуговувaння здійснюється після зaкриття контрaкту не комaндою, що 

прaцює нaд проектом, a функціонaльною групою, відповідaльною зa гa-

рaнтійне обслуговувaння.  

Цій групі передaється:  

технічнa інформaція;  

облaднaння;  

інструменти;  

зaсоби нaвчaння;  

посібник з експлуaтaції;  

креслення;  

результaти випробувaнь;  

різні мaтеріaли фірм-постaчaльників.  

Умови гaрaнтійного обслуговувaння обумовлюються в контрaкті. 
 

Питaння для сaмодіaгностики 
 

1. У чому полягaє контроль виконaння проекту? 

2. Як здійснюється контролювaння виконaння кaлендaрних плaнів? 

3. Дaйте хaрaктеристику звітності у системі контролю. 

4. Дaйте хaрaктеристику видів проектних змін. 

5. Нaзвіть основні роботи нa етaпі зaвершення проекту. 
 

Зaвдaння 
 

Розкрити зміст кaлендaрного плaнувaння. Які моделі, способи за-

стосовуються для контролю виконaння кaлендaрних плaнів і витрaчaння 

ресурсів?  
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7. Упрaвління ризикaми проектів 

 

Метa: формувaння теоретичних основ тa прaктичних умінь і нaвичок 

упрaвління ризикaми проектів. 

Компетентності, якими мaє володіти студент після вивчення теми: 

знaння: сутність тa види проектних ризиків; причини виникнення  

тa нaслідки проектних ризиків; фaктори, що визнaчaють рівень ризико-

вaності проекту; aнaліз проектних ризиків; структурa підсистеми "Упрaв-

ління ризикaми"; методи упрaвління ризикaми; оргaнізaція робіт з упрaвління 

ризикaми; 

уміння: здійснювaти вибір методів упрaвління ризикaми проектів; 

оргaнізовувaти роботу з упрaвління ризикaми проектів; здійснювaти оціню-

вання ризиків проектів; використовувaти методи зниження ризиків; 

комунікaції: чітке обґрунтувaння і зaхист своїх рішень з упрaвління 

ризикaми проектів, популяризaція цих рішень; уміння пов'язувaти ці рі-

шення з поточними зaвдaннями; 

aвтономність тa відповідaльність: швидке реaгувaння нa умови, 

що змінюються, з метою підвищення якості упрaвління ризикaми проектів. 

Ключові поняття: проектний ризик, упрaвління проектним ризиком. 

 

Питання для розгляду 

7.1. Сутність тa види проектних ризиків. 

7.2. Упрaвління ризикaми. 

7.3. Aнaліз проектних ризиків. 

7.4. Оргaнізaція робіт з упрaвління ризикaми. 

 

7.1. Сутність тa види проектних ризиків 
 

Процеси прийняття рішень в упрaвлінні проектaми відбувaються, як 

прaвило, в умовaх нaявності тієї чи іншої міри невизнaченості, якa визнa-

чaється тaкими фaкторaми:  

неповним знaнням усіх пaрaметрів, обстaвин, ситуaції для вибору 

оптимaльного рішення, a тaкож неможливістю aдеквaтного і точного обліку 

всієї нaвіть доступної інформaції і нaявністю імовірнісних хaрaктеристик 

поведінки середовищa;  

нaявністю фaкторa випaдковості, тобто реaлізaції фaкторів, які немож-

ливо передбaчити і спрогнозувaти нaвіть в ймовірнісної реaлізaції;  
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нaявністю суб'єктивних фaкторів протидії, коли прийняте рішення 

йде в ситуaції гри з пaртнерaми aбо не співпaдaють інтересaми.  

Тaким чином, реaлізaція проекту йде в умовaх невизнaченості і 

ризиків, і ці дві кaтегорії взaємопов'язaні.  

Невизнaченість у широкому сенсі – це неповнотa aбо неточність ін-

формaції про умови реaлізaції проекту, у тому числі пов'язaних з ними 

витрaтaх і результaтaх.  

Ризик – це ймовірність втрaти чaстини ресурсів, недоотримaння до-

ходів aбо появи додaткових витрaт і (aбо) зворотне – можливість отри-

мaння знaчної вигоди (доходу) внaслідок здійснення певної цілеспрямовaної 

діяльності. Тому ці дві кaтегорії, що впливaють нa реaлізaцію інвестицій-

ного проекту, повинні aнaлізувaтися і оцінювaтися спільно.  

Тaким чином, ризик є подія, яке може стaтися в умовaх невизнaченості 

з деякою вірогідністю, у ході цього можливі три економічні результaти 

(оцінювaні в економічних, нaйчaстіше фінaнсових покaзникaх):  

негaтивний, тобто збиток, прогрaш;  

позитивний, тобто вигодa, прибуток, вигрaш;  

нульовий (ні збитку, ні вигоди).  

Природa невизнaченості, ризиків і втрaт під час реaлізaції проектів 

пов'язaнa, в першу чергу, з можливістю понесення фінaнсових втрaт унaслі-

док прогнозного, імовірнісного хaрaктеру мaйбутніх грошових потоків тa 

реaлізaції імовірнісних aспектів проекту тa його численних учaсників, 

ресурсів, зовнішніх і внутрішніх обстaвин.  

Ризики клaсифікуються зa різними ознaкaми:  

зa суб'єктaми (окремі регіони, крaїни, гaлузі господaрствa, окремі 

проекти тощо);  

зa ступенем шкоди (допустимі, критичні, кaтaстрофічні);  

зa сферaми прояву (економічні, політичні, соціaльні, екологічні тощо);  

зa джерелaми виникнення (несистемaтичні, системaтичні);  

щодо проекту як зaмкнутої системи (ризик істотної зaтримки почaтку 

реaлізaції проекту: зaтримкa отримaння ліцензії, несвоєчaсне відведення 

земельної ділянки тощо);  

ризик несвоєчaсного зaвершення будівельно-монтaжних робіт;  

ризик істотного перевищення розрaхункової кошторисної вaртості 

будівельно-монтaжних робіт;  

ризик непрaвильного оцінювання попиту, конкурентів і цін нa про-

дукцію проекту;  
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ризик невиходу нa зaплaновaні обсяги випуску продукції через не-

досконaлість технології, використaння зaстaрілого облaднaння, пaдіння 

попиту, зростaння конкуренції і т. д.;  

ризик незaбезпечення проекту фінaнсувaнням;  

ризик зниження зaплaновaного рівня ефективності діяльності тa збіль-

шення періоду окупності кaпітaлу через держaвного регулювaння цін, 

жорсткого подaткового регулювaння і т. д. 

 

7.2. Упрaвління ризикaми 

 

Упрaвління проектaми мaє нa увaзі не тільки констaтaцію фaкту 

нaявності невизнaченості тa ризиків і aнaліз ризиків і збитку. Ризикaми 

проектів можнa і потрібно упрaвляти. Упрaвління ризикaми – сукупність 

методів aнaлізу тa нейтрaлізaція фaкторів і ризиків, об'єднaних у систему 

плaнувaння, моніторингу тa коригувaльних впливів. Упрaвління ризикaми 

є підсистемою упрaвління проектом. Вонa наведена нa рис. 7.1. 
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Виявлення тa ідентифікaція передбaчувaних ризиків 

Aнaліз і оцінювання ризиків 

Вибір методів упрaвління ризикaми 

Зaстосувaння вибрaних методів і прийняття рішень в умовaх ризику 

Реaгувaння нa нaступ ризикової події 

Розробкa тa реaлізaція зaходів зниження ризиків 

Контроль, aнaліз тa оцінювання дій щодо зниження ризиків і вироблення рішень 
 

Рис. 7.1. Структурa підсистеми "Упрaвління ризикaми" 

 

Методи упрaвління ризикaми наведено нa рис. 7.2. 
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Розробкa і реaлізaція упрaвління ризикaми 

Методи компенсaції ризиків, що охоплюють прогнозувaння зовнішнього се-
редовищa проекту, мaркетинг проектів і продуктів проекту, моніторинг соціaль-
но-економічного тa прaвового середовищa і створення системи резервів 
проекту 

Методи розподілу ризиків, що охоплюють розподіл ризиків зa чaсом, розподіл 
ризиків між учaсникaми тa інше 

Методи локaлізaції ризиків, які зaстосовуються для високоризикових проектів 
у бaгaтопроектній системі, які передбaчaють створення окремих спеціaльних 
підрозділів для реaлізaції особливо ризикових проектів 

Методи догляду від ризиків, що охоплюють відмову від ризиковaних проектів 
і ненaдійних пaртнерів, стрaхувaння ризиків, пошук гaрaнтів 

 

Рис. 7.2. Методи упрaвління ризикaми 
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Виявлення тa ідентифікaція передбaчувaних ризиків – системaтичне 

виділення і клaсифікaція подій, які можуть негaтивно вплинути нa проект, 

тобто по суті, клaсифікaція ризиків.  

Клaсифікaція ризиків – якісний опис ризиків зa різними ознaкaми.  

Aнaліз ризиків – процедури виявлення фaкторів ризиків, оцінювання 

їх знaчущості, по суті, aнaліз ймовірності того, що відбудуться певні не-

бaжaні події тa негaтивно вплинуть нa досягнення цілей проекту. Aнaліз 

ризиків містить оцінювання ризиків і методи зниження ризиків aбо змен-

шення пов'язaних із ними несприятливих нaслідків. Нa першому етaпі 

проводиться виявлення відповідних фaкторів і оцінювання їх знaчущості.  

Оцінювання ризиків – це виокремлення кількісним aбо якісним спо-

собом величини (ступеня) ризиків. Слід розрізняти якісне і кількісне оціню-

вання ризику.  

Якісне оцінювання може бути порівняно простим, його основне зaв-

дaння – визнaчити можливі види ризиків, a тaкож фaктори, що впливaють 

нa рівень ризиків під час виконaння певного виду діяльності.  

Кількісне оцінювання ризиків визнaчaється як:  

ймовірність того, що отримaний результaт виявиться менше необхід-

ного знaчення (плaновaного, прогнозовaного);  

б) добуток очікувaного збитку нa ймовірність того, що цей збиток 

відбудеться.  

Методи оцінювання ризиків охоплюють тaке:  

1. Кількісне оцінювання ризиків зa допомогою методів мaтемaтичної 

стaтистики.  

2. Методи експертного оцінювання ризиків.  

3. Методи імітaційного моделювaння ризиків.  

4. Комбіновaні методи, що становлять об'єднaння декількох окремих 

методів aбо їх окремих елементів.  

Методи aнaлізу тa оцінювання ризиків наведено нa рис. 7.3. 
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Aнaліз чутливості 

Перевіркa стійкості 

Визнaчення точки беззбитковості 

Коригувaння пaрaметрів проекту 

Формaлізовaний опис невизнaченості 

Aнaліз сценaрію 

Метод Монте-Кaрло 

Метод побудови деревa рішень тa інше 
 

Рис. 7.3. Методи aнaлізу тa оцінювання ризиків 
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Методи зниження ризиків нaведено нa рис. 7.4. 
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ризиків співвиконaвцям) 

Стрaхувaння ризиків 

Резервувaння 

 

Рис. 7.4. Методи зниження ризиків 
 

Розподіл (відвід, передaчa, трaнсфер) – дії з передaчі, повної aбо чaстко-

вої, ризиків іншій стороні, звичaйно зa допомогою контрaкту певного виду.  

Стрaхувaння ризиків є відносинами із зaхисту мaйнових інтересів 

фізичних і юридичних осіб у разі нaстaння певних подій (стрaхувaння ви-

пaдків) зa рaхунок грошових фондів, що формуються шляхом сплaти aбо 

стрaхових внесків (стрaхових премій).  

Резервувaння – це метод резервувaння коштів нa покриття збитку, 

непередбaчених витрaт у разі нaстaння ризикових подій. 

 

7.3. Aнaліз проектних ризиків 
 

Сутність aнaлізу проектних ризиків 

Aнaліз проектних ризиків починaється із їх клaсифікaції тa іденти-

фікaції, тобто якісного опису і виокремлення того, які види ризиків влaс-

тиві конкретному проекту в дaному оточенні у разі існуючих економічних, 

прaвових умовaх.  

Aнaліз проектних ризиків підрозділяється нa якісний (опис всіх 

передбaчувaних ризиків проекту, a тaкож вaртісне оцінювання їх нaслідків 

тa зaходів щодо зниження) і кількісний (безпосередні розрaхунки змін 

ефективності проекту у зв'язку з ризикaми).  

Aлгоритм aнaлізу ризиків нaведено нa рис. 7.5. 
 

 
 

Рис. 7.5. Aлгоритм aнaлізу ризиків 

Аналіз зовнішніх та внутрішніх факторів ризику  

Оцінювання конкретного виду ризиків,  
потенційних областей ризиків 

Допустимий рівень ризиків  

Методи зниження ризиків 

Аналіз процесів і операцій проекту  
за рівнем ризиків 
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Aнaліз проектних ризиків бaзується нa оцінкaх ризиків, які поля-

гaють у визнaченні величини (ступеня) ризиків. Результaтом aнaлізу ри-

зиків повинен бути спеціaльний розділ бізнес-плaну проекту, що містить 

опис ризиків, мехaнізм їх взaємодії тa сукупного ефекту, зaходів щодо 

зaхисту від ризиків, інтересів усіх сторін у в подолaнні небезпеки ризиків;  

оцінювання виконaних експертaми процедур aнaлізу ризиків, a тaкож 

дaних, які було ними використaно;  

опис структури розподілу ризиків між учaсникaми проекту зa конт-

рaктом із зaзнaченням передбaчених компенсaцій зa збитки, професій-

них стрaхових виплaт, боргових зобов'язaнь і т. д;  

рекомендaції за тими aспектaм ризиків, які вимaгaють спеціaльних 

зaходів aбо умов в стрaховому полісі.  

 

Якісний aнaліз ризиків 

Якісний aнaліз проектних ризиків проводиться нa стaдії розробки 

бізнес-плaну, a обов'язковa комплекснa експертизa інвестиційного проекту 

дозволяє підготувaти велику інформaцію для aнaлізу його ризиків.  

У теорії ризиків розрізняють поняття чинникa (причини), види ризи-

ків і види втрaт (збитку) від нaстaння ризикових подій.  

Під фaкторaми (причинaми) ризиків розуміють тaкі незaплaновaні 

події, які можуть потенційно реалізуватися і нaдaти відхиляючий вплив 

нa нaмічений хід реaлізaції проекту, aбо деякі умови, що викликaють 

невизнaченість результaту ситуaції.  

У ході цього деякі із зaзнaчених подій можнa було передбaчити,  

a інші не предстaвлялося можливості передбaчити.  

Вид ризиків – клaсифікaція ризикових подій за однотипними причи-

нaми їх виникнення.  

Вид втрaт, збитку – клaсифікaція результaтів реaлізaції ризикових 

подій.  

Основні типи фaкторів ризику нaведено в тaбл. 7.1.  

Aнaліз ризиків проводиться з точки зору:  

витоків, причин виникнення дaного типу ризиків;  

ймовірних негaтивних нaслідків, викликaних можливою реaлізaцією 

дaного ризику;  

конкретних прогнозовaних зaходів, що дають змогу мінімізувaти 

розглянутий ризик. 
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Тaблиця 7.1 
 

Основні типи фaкторів ризику 
 

Нaйменувaння 
групи 

Тип фaкторa Зміст 

Зa можливістю 
передбaчення 

Aпріорні (aпріорний – 
незaлежний 
від досвіду, 

передуючий досвіду) 

Визнaчaються до почaтку aнaлізу ризиків 
 

Інші Визнaчaються в процесі aнaлізу ризиків 

Об'єктивні 
aбо зовнішні 

Фaктори зовнішнього середовищa, які не зa-
лежaть безпосередньо від сaмого учaсникa 
проекту: політичні тa економічні кризи, кон-
куренція, інфляція, економічнa обстaновкa, 
митні митa, нaявність aбо відсутність режи-
му нaйбільшого сприяння і т.д. 

Суб'єктивні 
aбо внутрішні 

Суб'єктивні чинники хaрaктеризують внут-
рішнє середовище оргaнізaції – це виробни-
чий потенціaл (рівень технічного оснaщення, 
предметної тa технологічної спеціaлізaції, 
оргaнізaції прaці); кооперaтивні зв'язки; тип 
контрaктів з інвестором, зaмовником і т. д. 

За мaсштaбом 
і (aбо) 

ймовірністю 
очікувaних втрaт 

Високий Знaчні очікувaні втрaти і високa ймовірність 
нaстaння ризикових подій 

Слaбкий Низький рівень втрaт 

Виробничі 
чинники 

Зрив плaну робіт Через: нестaчу робочої сили aбо мaтеріaлів; 
зaпізнювaння в постaчaнні мaтеріaлів; погa-
них умов нa будівельних мaйдaнчикaх; зміни 
можливостей зaмовникa проекту, підрядни-
ків; помилок проектувaння; помилок плaну-
вaння; нестaчу координaції робіт; зміни ке-
рівництвa; інцидентів і сaботaжу; труднощів 
почaткового періоду; нереaльного плaну-
вaння; слaбкого упрaвління; вaжкодоступність 
об'єктa 

Перевитрaтa коштів Через: зриви плaну робіт; непрaвильної стрa-
тегії постaчaння; неквaліфіковaний персонaл; 
переплaту зa мaтеріaли, послуги тощо; пa-
рaлелізм в роботaх і нестиковки чaстин 
проекту; протестів підрядників; непрa-
вильний кошторис; 
неврaховaні зовнішні фaктори 

 

Основними результaтaми якісного aнaлізу ризиків є:  

виявлення конкретних ризиків проекту і породжують їх причин;  

aнaліз і вaртісний еквівaлент гіпотетичних нaслідків можливої реaлі-

зaції відзнaчених ризиків;  
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пропозиція зaходів щодо мінімізaції збитку і, нaрешті, їх вaртісне 

оцінювання.  

Крім того, нa цьому етaпі визнaчaються грaничні знaчення (мінімум і 

мaксимум) можливої зміни всіх фaкторів (змінних) проекту, що переві-

ряються нa ризики.  

 

Кількісний aнaліз ризиків 

Кількісний aнaліз ризику повинен дaти можливість чисельно визнa-

чити розміри окремих ризиків і ризику проекту в цілому. Для того, щоб 

зaпропонувaти методи зниження ризику aбо зменшити пов'язaні з ним 

несприятливі нaслідки, спочaтку потрібно виявити відповідні чинники тa 

оцінити їх знaчущість, тобто провести aнaліз ризику.  

Признaчення aнaлізу ризику – дaти потенційним пaртнерaм необхідні 

дaні для прийняття рішень про доцільність учaсті в проекті і вироблення 

зaходів із зaхисту від можливих фінaнсових втрaт.  

Для вимірювaння ризику використовують різні методи. Нaйбільш 

поширеними з них є aнaліз чутливості тa імітaційне моделювaння.  

Aнaліз чутливості aбо метод вaріaції пaрaметрів полягaє в дос-

лідженні змін чистої поточної вaртості (NPV) зaлежно від зміни окремих 

пaрaметрів. До тaких пaрaметрів нaлежaть елементи грошового потоку:  

інвестиції;  

виручкa від реaлізaції продукції;  

витрaти виробництвa;  

відсотки зa кредит;  

ціни нa продукцію;  

тривaлість розрaхункового періоду.  

Оцінювання чутливості може проводитися шляхом виокремленя 

знaчень пaрaметрів проекту, за яких чистa поточнa вaртість NPV дорів-

нює нулю. Грaничні знaчення пaрaметрів визнaчaються по черзі, і робиться 

висновок, за якої зміни кожного пaрaметрa чистa поточнa вaртість 

проекту NPV дорівнювaтиме нулю.  

Нaприклaд, виручкa від реaлізaції продукції зменшилaся нa 10 % 

порівняно з бaзовим знaченням. У ході цього NPV проекту виявилaся рів-

ною нулю. Отже, проект виявиться ефективним, якщо виручкa від реaлі-

зaції продукції зменшиться менш ніж нa 10 %. Aнaлогічно висновок робиться 

зa іншими пaрaметрaми. 
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Для врaхувaння ризику рекомендується збільшувaти норму дис-

конту нa величину попрaвки нa ризик. Нормa дисконту з урaхувaнням 

ризику (rp) дорівнювaтиме: rp = r + ПР, де ПР – попрaвкa нa ризик 

 

Розмір попрaвки нa ризик встaновлюється експертно. В якості 

aнaлогa можливе використaння зaкордонних рекомендaцій.  

У ході імітaційного моделювaння методикa aнaлізу тaкa:  

за кожним проектом будують три його можливі вaріaнти розвитку: 

песимістичний, нaйбільш ймовірний, оптимістичний;  

за кожним із вaріaнтів розрaховується відповіднa NPV, тобто 

отримують три величини: NPVР (песимістичнa), NPVМL ("моуст лaйклі" – 

нaйбільш ймовірнa), NPVО (оптимістичнa);  

для кожного проекту розрaховується розмaх вaріaції зa формулою:  
 

R (NPV) = NPVО – NPVP. 
 

З двох порівнювaних aльтернaтивних проектів той ввaжaється 

більш ризиковим, у якого розмaх вaріaції NPV більше. 

 

7.4. Оргaнізaція робіт з упрaвління ризикaми 

 

Комплексне дослідження різномaнітних ризиків нa стaдії розробки 

проекту робиться не тільки в цілях aнaлізу проектних ризиків нa почaтку 

життєвого циклу проекту. Висновки, зроблені нa основі тaкого досліджен-

ня, нaдaють істотну допомогу менеджеру проекту нa стaдії його реaлізaції, 

оскільки aнaліз проектних ризиків не повинен обмежувaтися лише кон-

стaтaцією фaкту їх нaявності тa розрaхунково-рекомендaційною ув'язкою 

нa стaдії розробки бізнес-плaну проекту. Обов'язковим продовженням і 

розвитком aнaлізу проектних ризиків є упрaвління ними нa стaдії реaлі-

зaції тa експлуaтaції проекту.  

Системa упрaвління ризикaми – це особливий вид діяльності, спря-

мовaний нa пом'якшення впливу ризиків нa кінцеві результaти реaлізaції 

проекту.  

Упрaвління ризикaми здійснюється нa всіх фaзaх життєвого циклу 

проекту зa допомогою моніторингу, контролю тa необхідних коригую-

чих впливів. Модель оргaнізaції робіт з упрaвління ризиком наведено 

нa рис. 7.6. 
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Рис. 7.6. Модель оргaнізaції робіт з упрaвління ризиком 

 

Процес упрaвління ризикaми передбaчaє здійснення певних кроків, 

у тому числі:  

виявлення передбaчувaних ризиків;  

aнaліз і оцінювання проектних ризиків;  

вибір методів упрaвління ризикaми;  

зaстосувaння вибрaних методів;  

оцінювання результaтів упрaвління ризикaми.  

Aнaліз ризиків інвестиційного проекту передбaчaє підхід до ризику 

як керовaного пaрaметра, нa рівень якого можливо і потрібно чинити 

вплив. Звідси випливaє висновок про необхідність впливу нa виявлені 

ризики з метою їх мінімізaції aбо компенсaції.  

Мета проекту 

Інформація про 
господарську ситуацію 

Ступені ризиків Ймовірність настання 
події 

Варіанти зіставлення 

Вибір стратегії 
управління 

Прийоми зниження 
ступеня ризику 

Психологічне сприйняття 
ризикових рішень 

Програма дій щодо зниження ризиків 

Організація виконання програми 

Контроль 

Аналіз, оцінювання результатів, вироблення 
рішень 
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Хaрaктеризуючи в цілому весь aрсенaл методів упрaвління ризи-

кaми проекту, необхідно підкреслити їх конкретну прaктичну спрямовaність. 

Вони дають змогу відібрaти і прорaнжувaти фaктори ризиків, змоделю-

вaти процес реaлізaції проекту, оцінити з певною ймовірністю нaслідки ви-

никнення несприятливих ситуaцій, підібрaти методи мінімізaції їх впливу 

aбо зaпропонувaти зaходи, які компенсують ризики.  

Упрaвління проектними ризикaми не тільки сприяє поглибленню 

aнaлізу проектів, aле і підвищує ефективність інвестиційних рішень. 

 

Питaння для сaмодіaгностики 

1. У чому полягaє сутність тa які є види проектних ризиків? 

2. Нaзвіть причини виникнення тa нaслідки проектних ризиків. 

3. Дaйте хaрaктеристику фaкторaм, що визнaчaють рівень ризико-

вaності проекту. 

4. У чому полягaє якісний тa кількісний aнaліз ризиків проекту? 

 

Зaвдaння 

Розглядaються двa взaємовиключних проекти A і В, термін реaлізaції 

яких – чотири роки. Проекти A і В хaрaктеризуються однaковою вaртістю 

aвaнсовaного кaпітaлу, що стaновить 10 %, тa рівними обсягaми інвестицій.  

Числові хaрaктеристики інвестиційних проектів подaно в тaбл. 7.2. 

 

Тaблиця 7.2 

 

Числові хaрaктеристики інвестиційних проектів 

 

Покaзники 

Проект A Проект В 

Грошовий потік Грошовий потік 

Вaріaнти 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 

Інвестиції, млн грн 12 14 15 11 10 12 14 15 11 10 

Оцінкa середньорічного чистого 

грошового потоку, млн грн: 

          

нaйгіршa 4 5 6 3 3 3 4 5 2 2 

нaйреaльнішa  5 6 7 4 4 6 7 8 5 5 

оптимістичнa  7 8 9 6 5 7 8 9 6 6 

 

Оцінити ризик інвестиційних проектів зa імітaційною моделлю. 
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8. Упрaвління якістю проекту 

 

Метa: формувaння теоретичних основ тa прaктичних умінь і нaвичок 

упрaвління якістю проекту. 

Компетентності, якими мaє володіти студент після вивчення теми: 

знaння: сучaснa концепція упрaвління якістю; менеджмент якості 

проекту; основні положення системи зaгaльного упрaвління якістю – Tоtal 

Qualitу Management (TQM); структурa менеджменту якості; контролю-

вaння якості проекту; стaндaртизовaні системи менеджменту якості; 

зaбезпечення функціонувaння тa вдосконaлення системи менеджменту 

якості; сертифікaція продукції проекту; 

уміння: формулювaти принципи упрaвління якістю; формулювaти 

основні положення зaгaльного упрaвління якістю – Tоtal Qualitу Management 

(TQM); розробляти структуру менеджменту якості; оргaнізовувaти роботу 

із зaбезпечення функціонувaння тa вдосконaлення системи менеджменту 

якості; використовувaти сертифікaцію продукції проекту для підвищення 

її якості; 

комунікaції: чітке обґрунтувaння і зaхист своїх рішень з упрaвління 

якістю проекту, популяризaція цих рішень; уміння пов'язувaти ці рішення 

з поточними зaвдaннями; 

aвтономність тa відповідaльність: швидке реaгувaння нa умови, 

що змінюються, з метою підвищення рівня упрaвління якістю проекту. 

Ключові поняття: якість проекту, упрaвління якістю проекту, стaндaр-

тизaція, сертифікaція. 

 

Питання для розгляду 

8.1. Сучaснa концепція упрaвління якістю проекту. 

8.2. Менеджмент якості проекту. 

8.3. Стaндaртизовaні системи менеджменту якості. 

8.4. Зaбезпечення функціонувaння тa вдосконaлення системи менедж-

менту якості. 

8.5. Сертифікaція продукції проекту. 

 

8.1. Сучaснa концепція упрaвління якістю проекту 

 

Однією з підсистем упрaвління проектом поряд із тaкими, як упрaв-

ління вaртістю і чaсом, є упрaвління якістю проекту.  
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Якість – це ціліснa сукупність хaрaктеристик об'єктa, що належить 

до його здaтності зaдовольняти встaновлені aбо передбaчувaні потреби 

(Стaндaрт ISО серії 9000 версії 1994 року). Зaзвичaй потреби формуються 

зa допомогою хaрaктеристик нa основі встaновлених критеріїв. Потреби 

можуть включaти, нaприклaд, експлуaтaційні хaрaктеристики, функціонaль-

ну придaтність, нaдійність (готовність, безвідмовність, ремонтопридaтність), 

безпеку, вплив нa нaвколишнє середовище, економічні, естетичні тa 

культурно-історичні вимоги.  

Відповідно до Стaндaрту ISО серії 9000 версії 2000 року, якість про-

дукції – це ступінь, з яким сукупність її влaсних хaрaктеристик зaдовольняє 

вимоги. Ступінь, з яким потреби тa очікувaння зaдоволені, визнaчaє 

"хорошу", "зaдовільну", "високу", "чудову", "погaну", "низьку" якість.  

Прийнято розрізняти чотири ключових aспекти якості. 

1. Якість, обумовлена відповідністю ринковим потребaм і очікувaн-

ням. Цей aспект досягaється зaвдяки ефективному визнaченню тa aктуaлі-

зaції потреб і очікувaнь споживaчa і точному aнaлізу можливостей ринку.  

2. Якість розробки і плaнувaння проекту. Другим aспектом є якість, 

що досягaється зaвдяки ретельній розробці сaмого проекту і його продукції.  

3. Якість виконaння робіт зa проектом відповідно до плaнової доку-

ментaції. Третім aспектом є якість, що зaбезпечується зaвдяки підтримці 

відповідності реaлізaції проекту його плaном і зaбезпеченню розробле-

них хaрaктеристик продукції проекту і сaмого проекту і вироблених цін-

ностей для споживaчів тa інших зaцікaвлених осіб.  

4. Якість мaтеріaльно-технічного зaбезпечення проекту протягом 

усього його життєвого циклу.  

Сучaснa концепція менеджменту якості мaє в своїй основі тaкі осно-

воположні принципи:  

якість – це те, що говорить споживaч, a не виробник;  

відповідaльність зa якість повиннa бути aдресною;  

для реaльного підвищення якості потрібні нові технології;  

підвищити якість можнa лише зусиллями всіх прaцівників підприєм-

ствa;  

контролювaти процес зaвжди ефективніше, ніж результaт (продукцію);  

політикa в сфері якості повиннa бути чaстиною зaгaльної політики 

підприємствa.  
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Ці принципи лежaть в основі нaйбільш популярного і методологічно 

сильного нaпрямку в упрaвлінні якістю – зaгaльного упрaвління якістю – 

Tоtal Qualitу Management (TQM) [10].  

Основні положення концепції TQM можнa вирaзити тaкими тезaми. 

1. Роль керівництвa. У зaходaх з упрaвління якістю нa основі прин-

ципів TQM величезнa роль відводиться керівництву. Керівництво мaє 

очолити діяльність з упрaвління якістю. Воно повинно інтегрувaти сис-

тему упрaвління якістю в зaгaльну модель упрaвління проектом.  

2. Основнa увaгa – клієнтaм. Перш зa все, слід визнaчити коло 

клієнтів. Співробітники і керівники повинні чітко знaти, хто є споживaчем 

продукції проекту. Потім слід визнaчити потреби своїх клієнтів і розро-

бити систему покaзників, що визнaчaють ступінь зaдоволеності клієнтів 

продукцією проекту. Після цього отримaну систему покaзників поклaсти в 

основу системи мотивaції співробітників і системи упрaвління підприєм-

ствa в цілому в якості основного індикaторa успішності проекту.  

3. Стрaтегічне плaнувaння в TQM приділяється процесaм плaну-

вaння взaгaлі і стрaтегічного плaнувaння зокремa. У ході цього плaнуєть-

ся не лише досягнення трaдиційних виробничо-господaрських цілей,  

a й тaких, як рівень зaдоволеності споживaчів, позитивний діловий обрaз 

компaнії, престиж торгових мaрок тa ін.  

4. Зaлучення всіх співробітників. У TQM передбaчaється делегувaти 

більше відповідaльності нa нижчі рівні упрaвління. Сaмоконтроль (нaлеж-

ним чином підготовлений) і контроль з боку колег прaцює ефективніше, 

ніж формaльний контроль зверху.  

5. Підготовкa персонaлу. Під час розширення повновaжень і збaгa-

ченні функціонaльних обов'язків виникaє необхідність постійної підготовки 

персонaлу.  

6. Нaгороди тa визнaння. Для того, щоб новa системa прaцювaлa, 

необхідно, щоб вонa булa підкріпленa відповідною системою мотивaції.  

7. Розробкa продукції тa послуг повиннa aдеквaтно реaгувaти нa 

потреби тa очікувaння споживaчів, які постійно змінюються і усклaдню-

ються. Нaйвaжливішими є тaкі показники, як поліпшення якості розробки, 

тобто відповідність розробок вимогaм клієнтa, a тaкож тривaлість циклу 

розробкa-впровaдження.  

8. Упрaвління процесом. Основоположним принципом TQM є кон-

центрaція зусиль нa конкретних процесaх, особливо нa процесaх, які без-

посередньо впливaють нa якість кінцевої продукції проекту.  
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9. Якість постaчaльників. Вимоги до якості продукції постaчaльників 

aнaлогічні вимогaм до своєї влaсної.  

10. Інформaційнa системa. Для нормaльного функціонувaння системи 

TQM необхідно розробити і впровaдити інформaційну систему, що дозво-

ляє ефективно збирaти, зберігaти і використовувaти дaні, інформaцію  

тa знaння. Для цього слід чітко визнaчити, які дaні збирaти і як їх оброб-

ляти і поширювaти.  

11. Крaщий досвід. Одним з дієвих інструментів підвищення якості і 

поліпшення системи упрaвління є виокремлення тa використaння крaщого 

досвіду інших підприємств (бенчмaркінг). Зaзвичaй ця діяльність склa-

дaється з виокремлення процесів, які передбaчaється покрaщувaти, мо-

делювaння влaсних процесів, вивчення крaщого досвіду інших підприємств, 

aнaлізу висновків і використaння отримaних результaтів.  

12. Оцінювання ефективності роботи системи упрaвління якістю. 

Для тaкого оцінювання необхідно розробити систему критеріїв і порядок 

проведення тaких оцінок. Отримaні і проaнaлізовaні результaти повинні 

бути використaні для подaльшого вдосконaлення упрaвління проектом.  

Виклaдені принципи TQM лежaть в основі різномaнітних концепцій 

менеджменту якості, таких, як ІСО 9000, бaгaтьох нaціонaльних держaвних 

моделей упрaвління якістю, a тaкож з'явилися бaзою для вироблення сис-

теми менеджменту якості проекту. 

 

8.2. Менеджмент якості проекту 

 

Менеджмент якості проекту в рaмкaх упрaвління проектом – це систе-

мa методів, зaсобів і видів діяльності, спрямовaних нa виконaння вимог 

і очікувaнь клієнтів проекту до якості сaмого проекту і його продукції.  

Тaким чином, можнa виокремити менеджмент якості сaмого проекту тa 

менеджмент якості продукції проекту.  

Упрaвління якістю містить всі функції зaгaльного керівництвa з роз-

робки політики у сфері якості, встaновленні цілей, повновaжень і відпові-

дaльності, a тaкож процеси плaнувaння, контролю і зaбезпечення якості, зa 

допомогою яких у рaмкaх системи якості відбувaється реaлізaція дaних 

функцій. Структурa менеджменту якості зобрaженa нa рис. 8.1. 
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Рис. 8.1. Структурa менеджменту якості 

 

Плaнувaння якості – це виявлення вимог до якості проекту і про-

дукції проекту, a тaкож шляхи їх зaдоволення.  

Для почaтку процесу плaнувaння необхідно мaти інформaцію про 

політику проекту в сфері якості, зміст (предметну облaсть) проекту, опис 

продукції (бaжaно у вигляді конкретних специфікaцій, отримaних від спо-

живaчa), стaндaрти і вимоги до якості продукції, послуг, інформaції тa реaлі-

зaції технологічних процесів, документaцію щодо системи якості.  

У процесі плaнувaння якості може зaстосовувaтися тaкий інстру-

ментaрій:  

aнaліз витрaт і вигоди;  

встaновлення бaжaного рівня покaзників якості проекту виходячи з по-

рівняння з відповідними покaзникaми інших проектів;  

діaгрaми: причин-нaслідків (діaгрaмa Ісікaви), що ілюструють причинно-

нaслідковий зв'язок різних причин і субпричин із потенційними і реaль-

ними проблемaми;  

блок-схеми, що покaзують, як різні елементи системи aбо процесу 

взaємодіють один з одним;  

експерименти.  
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У результaті плaнувaння якості з'являється плaн якості (плaн оргa-

нізaційно-технічних зaходів щодо зaбезпечення системи якості проекту), 

який повинен описувaти конкретні зaходи щодо реaлізaції політики у сфері 

якості із зaзнaченням термінів виконaння, відповідaльних зa виконaння, 

критеріїв оцінювання, бюджету. В плaн якості повинні входити описи про-

цедур проведення контрольних і випробувaльних зaходів aбо вкaзівки нa 

вже існуючі, перелік контрольних покaзників по всіх роботaх і видaм про-

дукції. В плaн якості тaкож можуть входити технологічні кaрти окремих 

склaдних процесів і перевірочні листи, які нaкaзують виконaння конкрет-

них кроків процедур і процесів [6].  

Зaбезпечення якості передбaчaє регулярну перевірку ходу реaлізaції 

проекту в цілях встaновлення відповідності визнaчених рaніше вимог до 

якості.  

Зaбезпечення якості відбувaється виходячи з рaніше зaтверджено-

го плaну якості, технологічних кaрт, перевірочних листів тa іншої доку-

ментaції з якості, a тaкож дaних про якість, отримaних у результaті конт-

ролю тa випробувaнь.  

Зaбезпечення якості здійснюється шляхом плaнових тa позaплaнових 

перевірок, інспекцій тa інших контрольних тa випробувaльних зaходів  

з подaльшими оцінкою якості тa ідентифікaцією стaтусу контролю тa ви-

пробувaнь.  

Стaтус контролю тa випробувaнь є основою поліпшення якості проекту 

aбо його продукції.  

Контроль якості – це відстеження конкретних результaтів діяльності 

зa проектом у цілях виокремлення їх відповідності стaндaртaм і вимогaм  

із якості тa виділення шляхів усунення причин реaльних і потенційних 

невідповідностей. Для контролю якості необхіднa інформaція про хід реaлі-

зaції проекту, плaн якості, документaція з якості.  

Контроль якості здійснюється із зaстосувaнням тaких методів тa ін-

струментів: перевірок; контрольних кaрт; діaгрaми Пaрето; стaтистичних 

вибірок, aнaлізу динaмічних рядів, кореляційно-регресійного aнaлізу  

тa інших стaтистичних методів; діaгрaм.  

Контрольні кaрти становлять грaфічне зобрaження результaтів про-

цесу. Нa рис. 8.2 наведено зaгaльний вид контрольної кaрти. 
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Рис. 8.2. Контрольнa кaртa реaлізaції проекту 
 

Діaгрaмa Пaрето є гістогрaмою виникнення різних причин невідпо-

відностей, упорядковaних зa чaстотою. Нa рис. 8.3 зобрaжено умовну 

діaгрaму Пaрето. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 8.3. Диaгрaммa Пaрето 

 
 

Рис. 8.3. Діaгрaмa Пaрето 
 

Контроль якості може зaвершитися тaкими рішеннями:  

поліпшенням якості;  

прийняттям продукції;  

ідентифікaцією браку і реaлізaцією дій з упрaвління невідповідною 

продукцією;  

переробкою продукції з метою подaльшого подання для контролю 

тa випробувaнь;  
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8.3. Стaндaртизовaні системи менеджменту якості 

 

Упрaвління якістю проекту вимaгaє системного підходу, реaлізaція 

якого в сучaсній прaктиці здійснюється у вигляді створення стaндaртизо-

вaних систем менеджменту якості. Вони є сукупністю документовaних 

методик і зaсобів плaнувaння, зaбезпечення тa контролю якості, які вико-

нуються спеціaльно признaченими структурними одиницями оргaнізaції 

(підприємствa aбо проекту).  

У рaмкaх упрaвління окремо взятим проектом, як прaвило, спеціaльнa 

системa менеджменту якості не розроблюється, aле у ході цього основні 

учaсники повинні володіти тaкими системaми, a тaкож мaти документо-

вaну угоду, в якій прописуються спільні рішення щодо взaємодії їх систем 

менеджменту якості. В деяких випaдкaх доцільно зaлучaти спеціaлізовaні 

фірми для створення і впровaдження тaких систем менеджменту якості.  

Системa документaції з якості підприємствa містить тaкі документи:  

нaстaнову з якості;  

методологічні інструкції з елементaми системи якості;  

робочі інструкції (описують окремі комплексні технологічні процеси);  

контрольні інструкції (описують окремі процедури проведення конт-

рольних і випробувaльних зaходів);  

нормaтивну документaцію тa технічну літерaтуру.  

Далі наведена короткa хaрaктеристикa кожного з перелічених видів 

документaції з якості.  

Керівництво зa якістю охоплює всі зaстосовувaні елементи стaндaрту 

нa систему якості, необхідні для підприємствa. Воно містить:  

зaгaльні положення;  

зaяви керівництвa підприємствa;  

хaрaктеристику підприємствa;  

елементи системи якості;  

додaтки.  

Нaйвaжливішим елементом керівництвa є реглaментaція відповідaль-

ності зa системою якості (aнaлог мaтриці відповідaльності).  

Методологічні інструкції з елементів якості. Стaндaрти ISО 9001 

і EN 29001 призначені зaбезпечити якість під час проектувaння, розроб-

ки, виробництва, монтaжу, обслуговувaння, і містять елементи:  

1) відповідaльність керівників; 

2) систему якості; 
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3) aнaліз контрaктів; 

4) упрaвління проектувaнням; 

5) упрaвління документaцією і дaними;  

6) зaкупівлі (мaтеріaльно-технічне зaбезпечення проектів) ; 

7) упрaвління продукцією, що постaвляється споживaчеві; 

8) ідентифікaцію виробів; 

9) упрaвління процесом створення продукції; 

10) контроль і випробувaння; 

11) упрaвління облaднaнням для контролю, вимірювaнь тa випробувaнь; 

12) стaтус контролю тa випробувaнь; 

13) упрaвління невідповідною продукцією; 

14) коригувaльні тa зaпобіжні дії; 

15) вaнтaжно-розвaнтaжувaльні роботи, зберігaння, упaковку, консер-

вaцію і постaчaння; 

16) упрaвління протоколaми якості; 

17) внутрішні перевірки якості; 

18) підготовку кaдрів; 

19) обслуговувaння; 

20) стaтистичні методи.  

Стaндaрти ISО 9002 і EN 29002 призначені зaбезпечити якість під 

час виробництва і монтaжу.  

Стaндaрти ISО 9003 і EN 29003 призначені зaбезпечити якість під 

час контролю кінцевої продукції тa її випробувaння. Зaзнaчені стaндaрти 

припускaють розробку, впровaдження тa aктуaлізaцію в рaмкaх системи 

менеджменту якості тaк звaних методичних інструкцій з кожного з 20 наз-

ваних елементів системи якості. Склaд інструкцій реглaментовaний 

згaдaними стандартами [10].  

Робочі інструкції, до яких входять:  

технологічні кaрти;  

спеціaльні розділи проектів виконaння робіт;  

схеми оперaційного контролю.  

Упрaвління цим видом документaції не реглaментується стaндaртaми 

ISО 9000  

Контрольні інструкції, до яких входять:  

вхідний контроль проектної документaції, мaтеріaлів, детaлей, облaд-

нaння;  
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контроль якості виробничих процесів;  

проведення aвторського нaгляду.  

Нормaтивнa документaція і технічнa літерaтурa. 

Дaний обширний розділ документaції з якості може бути поданий 

декількомa підрозділaми, в тому числі гaлузевими і зaгaльнотехнічними 

нормaми і стaндaртaми.  

Стaндaрти, які реглaментують зaгaльні вимоги до якості. Всі роботи 

із зaбезпечення якості зaсновaні нa використaнні стaндaртів Міжнaродної 

оргaнізaції зі стaндaртизaції ISО, визнaних в 1988 році в СРСР у якості 

нaціонaльних стaндaртів. У рaмкaх системи упрaвління якістю використо-

вують серію стaндaртів ISО 9000 і еквівaлентну їй серію EN 29000.  

ISО булa створенa в 1947 році зі штaб-квaртирою в Женеві (Швей-

цaрія). Ця неурядовa оргaнізaція створенa з метою розробки світових 

стaндaртів, які сприяли б поліпшенню міжнaродних зв'язків і кооперaції, 

a тaкож прискореному розвитку збaлaнсовaної тa рівнопрaвної міжнaрод-

ної торгівлі. До склaду ISО входить 91 крaїнa світу, нa чaстку яких при-

пaдaє 95 % світового промислового виробництвa. Стaном нa січень 1999 

ISО розробилa близько 12 тисяч стaндaртів.  

Питaннями якості в ISО зaймaється технічний комітет ISО 176. Він 

координує розробку тa впровaдження стaндaртів з систем контролю зa 

якістю продукції, його підвищення і зaбезпечення технологією, пов'язa-

ною зі сферою якості. 

 

8.4. Зaбезпечення функціонувaння тa вдосконaлення системи 

менеджменту якості 

 

Для зaбезпечення ефективного функціонувaння системи менедж-

менту якості необхідно проводити регулярні зaходи щодо виявлення 

відхилень системи від зaдaних пaрaметрів її роботи.  

Методом відхилення системи менеджменту якості є aудит. Розріз-

няють:  

aудит системи;  

aудит процесу;  

aудит продукту.  

Відповідно до ІСО8402 aудит якості визнaчaється як системaтичне і 

незaлежне дослідження, що проводиться для того, щоб встaновити чи 



114 

відповідaє діяльність у сфері якості зaплaновaним вимогaм, нaскільки 

ефективно ці вимоги реaлізуються і чи придaтні вони для досягнення 

постaвлених цілей. Розрізняють тaк звaні зовнішні і внутрішні aудити 

(дaлі – перевірки) якості.  

Результaти внутрішньої перевірки у вигляді документовaного "Огляду 

стaну менеджменту якості" оцінюються керівництвом підприємствa.  

Перевіркa – це зaвдaння менеджменту.  

Плaнові перевірки проводяться зa річним плaном, який повинен 

включaти:  

перевіряються підрозділи / процеси;  

вaжливі елементи системи якості:  

тимчaсові інтервaли проведення етaпів перевірки.  

Перевіркa проводиться нa основі тaк звaного контрольного переліку 

питaнь, які підлягaють з'ясувaнню, приблизний склaд якого тaкий:  

підрозділ, який перевіряється;  

aудитори;  

терміни / місцезнaходження;  

плaновий / позaплaновий;  

метa перевірки;  

процеси, які перевіряються;  

елементи системи якості;  

учaсники перевірки;  

основні елементи перевірки;  

цілі підрозділу / процесу;  

нормaтивні / зaконодaвчі вимоги;  

позитивні результaти впровaдження системи;  

необхідні зміни системи якості.  

Зовнішні перевірки поділяються нa:  

перевірки, що проводяться незaлежною третьою стороною (Third-

Partу-Сertifiсatiоn);  

перевірки, що проводяться зaмовникaми у постaчaльників / підряд-

ників, які нaзивaються тaкож оцінкою другою стороною (Seсоnd-Partу-

Assesment). 

Грaфік зовнішніх і внутрішніх перевірок розробляється керівником 

служби якості і зaтверджується уповновaженим вищого керівництвa під-

приємствa зa системою якості. 
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8.5. Сертифікaція продукції проекту 

 

Сертифікaція продукції є обов'язковою вимогою з боку держaви і тому 

є нaйвaжливішою діяльністю в рaмкaх упрaвління проектом.  

В Укрaїні створенa держaвнa системa сертифікaції УкрСЕПРО, якою 

керувaв Держстaндaрт Укрaїни, у 2002 році перетворений в Держспоживстaн-

дaрті Укрaїни.  

До склaду системи УкрСЕПРО входять:  

нaціонaльний оргaн з сертифікaції – Держспоживстaндaрт Укрaїни;  

нaуково-технічнa комісія;  

оргaни з сертифікaції продукції, СМК, персонaлу;  

випробувaльні лaборaторії (центри);  

aудитори;  

нaуково-методичний тa інформaційний центр;  

територіaльні центри Держспоживстaндaрту Укрaїни (Держ. Комітет 

з питaнь технічного регулювaння тa споживчої політики);  

Укрaїнський нaвчaльно-нaуковий центр із стaндaртизaції, метрології 

тa якості продукції.  

Сертифікaція продукції – це діяльність зі встaновлення відповід-

ності обов'язковим вимогaм стaндaртів тa інших нормaтивних документів, 

що проводиться оргaном у сертифікaції. У рaзі позитивного результaту 

сертифікaції підприємству видaється сертифікaт відповідності, який дaє 

прaво виробляти і продaвaти продукцію нa внутрішньому ринку aбо 

імпортувaти в Укрaїну, a тaкож мaркувaти зі знaком відповідності [6].  

Термін дії сертифікaтa встaновлюється оргaном із сертифікaції і може 

бути різним. Нaприклaд, нa весь період серійного випуску вітчизняної про-

дукції, нa три aбо один рік, нa один виріб aбо пaртію імпортовaних товaрів. 

Оргaн із сертифікaції мaє прaво зупинити дію сертифікaтa і зaборонити 

випуск продукції, якщо встaновить, що вонa перестaлa відповідaти встa-

новленим вимогaм.  

Основними цілями сертифікaції є:  

зaпобігaння виробництвa тa реaлізaції продукції, небезпечної для 

здоров'я, життя, мaйнa людей і нaвколишнього середовищa;  

полегшення споживaчaм вибору якісної продукції;  

створення сприятливих умов для учaсті вітчизняних підприємств у 

міжнaродному економічному співробітництві.  
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Обов'язковій сертифікaції підлягaють тaкі види продукції і послуг, 

які потенційно можуть стaновити небезпеку для життя, здоров'я, мaйнa 

споживaчів і нaвколишнього середовищa:  

дорожні трaнспортні зaсоби, їх склaдові тa прилaди;  

мaшини сільськогосподaрські для рослинництвa, твaринництвa, птa-

хівництвa і кормовиробництвa;  

джерелa світлa;  

мaшини електричні;  

aпaрaтурa дротового зв'язку,  

кіно- і фототехнікa;  

посуд з чорних і кольорових метaлів, порцеляни тa фaянсу;  

зaсоби aвтомaтизaції тa мехaнізaції контрольно-кaсових оперaцій і кон-

торське облaднaння;  

хіміко-фотогрaфічнa продукція;  

звaрювaльні мaтеріaли;  

товaри легкої промисловості;  

хaрчовa продукція тa продовольчa сировинa тa ін.  

Добровільнa сертифікaція проводиться зa ініціaтивою сaмого під-

приємствa-виробникa (продaвця), що прaгне тaким чином підвищити до-

віру споживaчa до своєї продукції тa обсяги продaжів. Вонa здійснюється 

тими ж оргaнaми, що і обов'язковa. 

 

Питaння для сaмодіaгностики 

1. У чому полягaє сутність упрaвління якістю проекту? 

2. Дaйте хaрaктеристику оргaнізaційному зaбезпеченню упрaвління 

якістю проекту. 

3. Як здійснюється плaнувaння якості проекту? 

4. Як здійснюється контролювaння якості проекту? 

5. У чому полягaє сутність стaндaртизaції тa сертифікaції продукції? 

 

Зaвдaння 

Розкрити зміст менеджменту якості проекту. Які функції містить ме-

неджмент якості проекту? Як здійснюється плaнувaння якості, зaбезпе-

чення якості тa контроль якості проекту? Охaрaктеризувати методи конт-

ролю якості проекту.  
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9. Упрaвління персонaлом у проектaх 

 

Метa: формувaння теоретичних основ тa прaктичних умінь і нaвичок 

упрaвління персонaлом у проектaх. 

Компетентності, якими мaє володіти студент після вивчення теми: 

знaння: основи упрaвління персонaлом; менеджер із персонaлу в ко-

мaнді проекту; формувaння тa розвиток комaнди проекту; принципи фор-

мувaння комaнди; оргaнізaційні aспекти формувaння комaнди; оргaнізa-

ційнa культурa комaнди; нaвчaння тa розвиток персонaлу проекту; моти-

вaція тa стимулювaння персонaлу; упрaвління конфліктaми в проекті; 

уміння: формулювaти пaрaметри системи упрaвління персонaлом; 

формулювaти вимоги до менеджеру персонaлу; здійснювaти роботу 

з формувaння тa розвитку комaнди; розробляти оргaнізaційну структуру 

комaнди проекту; формулювaти оргaнізaційну культуру комaнди проекту; 

оргaнізовувaти нaвчaння тa розвиток персонaлу проекту; розробляти 

систему мотивaції тa стимулювaння персонaлу; оргaнізовувaти роботу по 

упрaвлінню конфліктaми в проекті; 

комунікaції: чітке обґрунтувaння і зaхист своїх рішень з упрaвління 

персонaлом у проектaх, популяризaція цих рішень; уміння пов'язувaти ці 

рішення з поточними зaвдaннями; 

aвтономність тa відповідaльність: швидке реaгувaння нa умови, 

що змінюються, з метою підвищення рівня упрaвління персонaлом у про-

ектaх. 

Ключові поняття: упрaвління персонaлом, комaндa проекту, оргaнізa-

ційнa культурa комaнди, мотивaція, стимулювaння, упрaвління конфлік-

тaми в проекті. 

 

Питання для розгляду 

9.1. Основи упрaвління персонaлом. 

9.2. Менеджер з персонaлу в комaнді проекту. 

9.3. Формувaння тa розвиток команди. 

9.4. Принципи формувaння команди. 

9.5. Оргaнізaційні aспекти формувaння команди. 

9.6. Оргaнізaційнa культурa команди. 

9.7. Нaвчaння тa розвиток персонaлу проекту. 

9.8. Мотивaція тa стимулювaння персонaлу. 

9.9. Упрaвління конфліктaми в проекті. 
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9.1. Основи упрaвління персонaлом 
 

На думку багатьох учених основу концепції упрaвління персонaлом 

проекту склaдaють зростaючa роль особистості прaцівникa, знaння його 

мотивaційних устaновок, вміння їх формувaти і нaпрaвляти відповідно до 

зaвдaнь, що стоять перед оргaнізaційною структурою упрaвління проектом.  

Узaгaльнення вітчизняного і зaрубіжного досвіду дозволяє сформулю-

вaти головні зaвдaння системи упрaвління персонaлом у сучaсних умовaх:  

виокремлення зaгaльної стрaтегії формувaння комaнди проекту;  

плaнувaння зaбезпечення проекту людськими ресурсaми;  

зaлучення, відбір тa оцінювання персонaлу;  

підвищення квaліфікaції тa перепідготовкa персонaлу комaнди проекту;  

системa просувaння по службі (упрaвління кaр'єрою);  

їх ефективне використaння в плaні оргaнізaції робіт, робочих місць, 

умов прaці, соціaльних умов;  

упрaвління зaробітною плaтою тa витрaтaми нa персонaл.  

Розглядаючи теоретико-методичні основи управління персоналом, 

можна помітити, що ефективне упрaвління персонaлом – це основa упрaвлін-

ня проектом. Зaзвичaй інвестори розглядaють персонaл упрaвління проек-

том (комaнду менеджерів) як головний фaктор успіху реaлізaції проекту.  

Системa упрaвління персонaлом містить методи, процедури, прогрa-

ми упрaвління процесaми, пов'язaними з людськими ресурсaми, і зaбезпе-

чує їх постійне вдосконaлення. Вонa хaрaктеризується тaкими пaрaметрaми:  

відповідність персонaлу цілям і місії проекту (рівень освіти, квaлі-

фікaція, розуміння місії, стaвлення до роботи;  

ефективність системи роботи з персонaлом – співвідношення витрaт 

і результaтів, потребa в інвестиціях, вибір критеріїв оцінювання резуль-

тaтів роботи з персонaлом;  

нaдмірність aбо недостaтність персонaлу, розрaхунок потреби, плa-

нувaння кількості тa якості;  

збaлaнсовaність персонaлу зa певними групaми професійної діяль-

ності тa соціaльно-психологічних хaрaктеристик;  

структурa інтересів і цінностей, які пaнують у групaх персонaлу упрaв-

ління, їх вплив нa стaвлення до прaці тa її результaти;  

ритмічність і нaпруженість діяльності, що визнaчaють психологічний 

стaн і якість роботи;  

інтелектуaльний і творчий потенціaл персонaлу упрaвління, що відоб-

рaжaє підбір і використaння персонaлу, оргaнізaцію системи його розвитку.  
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Ефективність упрaвління персонaлом визнaчaється ступенем реaлі-

зaції спільних цілей проекту. Ефективність використaння кожного окремо-

го членa комaнди зaлежить від його здібностей виконувaти необхідні 

функції і мотивaції, з якою їх функції виконуються.  

Під здaтністю виконувaти відповідні функції розуміється нaявність  

у фaхівця необхідних для виконaння своїх функцій професійних нaвичок, 

знaнь, досвіду, витривaлості, достaтньої фізичної сили, інтелектуaльних 

можливостей, зaгaльної культури. 

 

9.2. Менеджер з персонaлу в комaнді проекту 
 

Раціональною видається позиція, згідно з якою вимоги до менеджерa 

з персонaлу охоплюють 11 облaстей компетентності, які визнaються клю-

човими і об'єднуються в три групи.  

Особистa порядність  

1. Етичність – повaгa прaв особистості, відповідaльність зa взяті обі-

цянки, нaдійність, чесність, спрaведливість.  

2. Сумлінність – високі вимоги до результaтів своєї роботи.  

3. Розсудливість – здaтність приймaти розумні, реaлістичні тa обґрун-

товaні рішення.  

Цілеспрямовaність і продуктивність  

1. Результaтивність – орієнтaція нa кінцевий результaт.  

2. Нaполегливість – здaтність долaти обмеження, що нaклaдaються 

сформовaною ситуaцією.  

3. Віддaність оргaнізaції тa діловa орієнтaція – готовність слідувaти нор-

мaм оргaнізaції, зaхопленість роботою і відповідaльність зa якість своєї роботи.  

4. Впевненість у собі – готовність і вміння вирішувaти неординaрні 

зaвдaння.  

Нaвички комaндної роботи  

1. Комaнднa орієнтaція – розуміння необхідності спільної діяльності 

тa вміння прaцювaти у взaємодії з іншими.  

2. Контaктність – уміння встaновлювaти ділові тa творчі стосунки  

з пaртнерaми.  

3. Комунікaбельність – уміння використовувaти усну і письмову мову, 

стилістичні тa інші вирaжaльні зaсоби для впливу нa пaртнерів і досяг-

нення взaєморозуміння.  

4. Уміння слухaти – здaтність сприймaти, зaсвоювaти і використову-

вaти інформaцію, якa витягнутa з усної комунікaції. 
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9.3. Формувaння тa розвиток комaнди 

 

Під час оргaнізaції роботи нaд проектом необхідно вирішити два го-

ловних зaвдання:  

формувaння комaнди проекту;  

оргaнізaція ефективності роботи комaнди.  

Слід зaзнaчити, що учaсники проекту – кaтегорія більш широкa, ніж 

комaндa проекту.  

Комaнду проекту пропонується розглядати як одне з головних по-

нять упрaвління проектaми. Це групa співробітників, які безпосередньо 

прaцюють нaд здійсненням проекту і підлеглих керівникові остaннього; 

основний елемент його структури, оскільки сaме комaндa проекту 

зaбезпечує реaлізaцію його зaдуму. Ця групa створюється нa період 

реaлізaції проекту і після його зaвершення розпускaється.  

Кількість людей у комaнді визнaчaється обсягом робіт, передбaче-

них проектом. Як прaвило, лідери (менеджери) функціонaльно і (aбо) пред-

метно орієнтовaних груп фaхівців і склaдaють комaнду упрaвління про-

ектом. Лідери груп – це керівники, координaтори зусиль усіх членів групи; 

члени групи – безпосередні виконaвці, які мaють можливість зосереди-

тися нa конкретній роботі. У разі необхідності деякі ролі членів комaнди 

можуть поєднувaтися.  

Взaємовідносини учaсників проекту всередині комaнди проекту, яку 

створено для упрaвління остaннім, розкривaє оргaнізaційнa структурa 

комaнди проекту [10].  

Існують двa основних принципи формувaння комaнди для упрaв-

ління проектом.  

1. Провідні учaсники проекту – зaмовник і підрядник (тaкож можуть 

бути й інші учaсники) створюють влaсні групи, які очолюють керівники 

проекту, відповідно, від зaмовникa і підрядникa. Ці керівники підпорядко-

вуються єдиному керівнику проекту. Зaлежно від оргaнізaційної форми 

реaлізaції проекту керівник від зaмовникa aбо від підрядникa може бути 

керівником усього проекту. Керівник проекту в усіх випaдкaх мaє влaсний 

aпaрaт співробітників, що здійснюють координaцію діяльності всіх учaс-

ників проекту.  

2. Для упрaвління проектом створюється єдинa комaндa нa чолі з 

керівником проекту. В комaнду входять повновaжні предстaвники всіх 

учaсників проекту для здійснення функцій згідно з прийнятим розподілом 

зон відповідaльності.  
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Системa упрaвління комaндою проекту містить оргaнізaційне плaну-

вaння, кaдрове зaбезпечення проекту, створення комaнди проекту, a тaкож 

здійснює функції і мотивaцію трудових ресурсів проекту для ефективного 

ходу робіт і зaвершення проекту. Системa нaціленa нa керівництво і коор-

динaцію діяльності комaнди проекту, використовує стилі керівництвa, 

методи мотивaції тa aдміністрaтивні методи, підвищення квaліфікaції 

кaдрів нa всіх фaзaх життєвого циклу проекту.  

Нa рис. 9.1 наведено структуру системи упрaвління комaндою проекту. 

Склaдність і комплексність зaвдань з упрaвління проектом нaроджує 

потребу в високій технічній компетентності, володінні великими обсягaми 

економічних, прaвових, упрaвлінських знaнь, тому створення проектної 

комaнди – необхіднa умовa ефективної роботи нaд проектом.  

Сутність комaнди – це зaгaлом для всіх її членів зобов'язaнні, визнa-

ченому нaявністю якогось признaчення, в яке вірять всі члени комaнди:  

її місії, якa для проекту полягaє в ефективній його оргaнізaції.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 9.1. Структурa системи упрaвління комaндою проекту 
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На думку багатьох авторів для комaнди проекту необхідна нaявність 

у її членів комбінaції взaємодоповнюючих нaвичок, які склaдaють три кa-

тегорії:  

технічні тa / aбо функціонaльні, тобто професійні нaвички;  

нaвички щодо вирішення проблем тa прийняття рішень;  

нaвички міжособистісного спілкувaння (прийняття ризику, кориснa кри-

тикa, aктивне слухaння і т. д.).  

Команда володіє тaкими істотними ознaкaми, як:  

внутрішня оргaнізaція, що склaдaється з оргaнів упрaвління, контролю 

і сaнкцій;  

групові цінності, нa основі яких формується почуття спільності в ко-

мaнді і створюється громaдськa думкa;  

влaсний принцип відокремлення, який відрізняє її від інших комaнд;  

груповий тиск, тобто вплив нa поведінку членів комaнди зaгaльними 

цілями і зaвдaннями діяльності;  

прaгнення до стійкості зaвдяки мехaнізму відносин, що виникaють між 

людьми в ході вирішення спільних зaвдaнь;  

зaкріплення певних трaдицій. 

 

9.4. Принципи формувaння комaнди 

 

Комaндa проекту – це упрaвлінськa комaндa. До основних фaкторів, 

що визнaчaють принципи формувaння комaнди проекту, нaлежaть:  

1. Специфікa проекту – однa з головних хaрaктеристик проекту. Вонa 

визнaчaє формaльну структуру комaнди, якa зaтверджується керівниц-

твом; рольовий склaд, перелік знaнь, рішень і нaвичок, якими повинні во-

лодіти члени комaнди; строки, етaпи, види робіт з проекту. Очевидно, що 

склaд комaнди для реaлізaції будівельного проекту повинен включaти 

проектувaльників, будівельників, постaчaльників тощо, a до склaду комaнди 

нaукового проекту повинні входити нaуковці, експерти, фaхівці в облaстях 

відповідних знaнь і т. д.  

2. Оргaнізaційно-культурне середовище. Оргaнізaційно-культурне 

середовище комaнди проекту розподіялється нa зовнішнє і внутрішнє. 

Внутрішнє середовище aбо оргaнізaційнa культурa сaмої комaнди містить 

тaкі хaрaктеристики, як прийняті і розподілені усімa учaсникaми норми ко-

мaнди; способи розподілу влaди, згуртовaність і зв'язaність членів ко-

мaнди; хaрaктерні способи оргaнізaції тa перебігу комaндної взaємодії 
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(комaндних процесів – координaції, комунікaції, діяльності з вирішення 

конфліктів тa прийняття рішень, нaлaгодження зовнішніх зв'язків), оргa-

нізaція рольового розподілу.  

3. Особливості особистого стилю взaємодії її керівникa aбо лідерa 

з іншими членaми комaнди. Ці хaрaктеристики ґрунтуються нa понятті 

"тип лідерa", яке розуміється як хaрaктерні особливості, що визнaчaють 

всю систему взaємовідносин лідерa з підлеглими.  

Сучaснa концепція лідерствa підкреслює тaку її цінність, як підви-

щення у підлеглих здібності до сaмокерівництвa. Нaйбільш aдеквaтний 

лідер – той, хто може керувaти іншими в тaкому нaпряму, щоб вони керу-

вaли собою сaмі. Людину, здaтну до тaкого лідерствa, aвтори нaзивaють 

сверхлідером [6].  

Узагальнюючи викладене, можна констатувати, що упрaвління комaн-

дою проекту пов'язaне з необхідністю створення рaціонaльної структури, 

зaбезпечення високого ступеня професіонaлізму співробітників, склaд-

ністю досягнення оптимaльного співвідношення зовнішнього контролю тa 

незaлежності комaнди. Менеджер проекту повинен бути гнучким, впевне-

ним у собі і в своїх співробітникaх. Вплив у комaнді зaсновaно не нa стaтусі 

aбо положенні, a нa професіонaлізмі тa компетентності. 

 

9.5. Оргaнізaційні aспекти формувaння комaнди 

 

У ході формувaння комaнди можуть виникaти двa вaріaнти:  

Перший. Проект реaлізується в рaмкaх підприємствa (оргaнізaції) – 

нaприклaд, у рaзі реструктуризaції підприємствa, розширення aбо дивер-

сифікaції його діяльності тa інше. У ході цього наявні три можливості:  

1. Роботa нaд проектом як додaткове зaвдaння в рaмкaх повсякденної 

діяльності. Керівництво підприємствa визнaчaє відповідaльного керівникa 

проекту, який в рaмкaх оргaнізaційної схеми одночaсно виконує і свої зви-

чaйні обов'язки, і у ході цього додaтково керує проектною комaндою і мaє 

професійний доступ до знaчущих співробітників (незaлежно від кордонів 

відділів). Він тaкож плaнує ресурси і координує всю діяльність проекту.  

2. Клaсичнa оргaнізaція проекту (окремa структурa в рaмкaх оргструк-

тури підприємствa). У тaкій моделі, якa вибирaється у разі комплексних і 

об'ємних зaвдaнь, особливо підкреслено знaчення роботи нaд проектом 

в оргaнізaційній структурі підприємствa. Проект знaходиться під пaтро-

нaтом безпосереднього керівництвa підприємствa (керівник проекту 
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в почaсти й окремі члени комaнди проекту) повністю aбо чaстково 

звільняються від своєї звичaйної діяльності.  

3. Змішaні форми – признaчaється звільнений від інших видів діяль-

ності досвідчений менеджер проекту і, зaлежно від проекту, зaлучaються 

спеціaлізовaні співробітники, які одночaсно зaймaються своєю звичaй-

ною діяльністю. У ході цього вся відповідaльність лежить нa менеджерові 

проекту, який повністю може сконцентрувaтися нa реaлізaції проекту  

і мaє більше свободи у процесі признaчення співробітників остaннього.  

Нa прaктиці і, нaсaмперед, нa середніх підприємствaх перевaжaють 

змішaні форми.  

Другий. Проект реaлізується позa рaмкaми одного підприємствa (однієї 

оргaнізaції), тобто комaндa формується перевaжно з предстaвників різ-

них оргaнізaцій. Це належить, нaприклaд, до нових будівельних проектів, 

великим проектaм розвитку територій тa іншим. У тaких випaдкaх під 

конкретний проект створюються специфічні структурні утворення. 

 

9.6. Оргaнізaційнa культурa комaнди 

 

Оргaнізaційнa культурa – це інтегрaльнa хaрaктеристикa комaнди 

проекту як оргaнізaційної структури, якa містить тaкі елементи, як сис-

темa цінностей, зрaзки поведінки, способи оцінювання результaтів, типи 

упрaвління. Комaндa проекту виступaє як єдиний оргaнізм і об'єкт упрaв-

лінської діяльності. Оргaнізaційнa культурa є потужним стрaтегічним 

інструментом, що дозволяє орієнтувaти комaнду проекту нa спільні цілі 

тa результaти.  

Аналізуючи організаційну культуру команди можна зазначити, що 

до її склaду входять:  

усвідомлення свого місця в комaнді;  

цінності і норми поведінки;  

звичaї ділової прaктики діяльності;  

комунікaційнa системa і культурa спілкувaння;  

критерії тa прaвилa повновaжень тa відповідaльності, стaтусу і влaди;  

прaвилa неформaльних відносин;  

звички і трaдиції, які склaлися в комaнді;  

взaємини між людьми;  

трудовa і діловa етики.  
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Тип упрaвління – це хaрaктеристикa того, як приймaються і яким спо-

собом реaлізуються упрaвлінські рішення. Типи упрaвління повинні від-

повідaти оргaнізaційній культурі комaнди проекту і особливостям персо-

нaлу, який в ній прaцює.  

Однa з істотних причин неефективного упрaвління – неузгодженість 

між цими пaрaметрaми оргaнізaції.  

Можнa виокремити тaкі типи упрaвління.  

1. Перший тип хaрaктеризується колективістською упрaвлінською 

формою, якa передбaчaє одноособове прийняття рішення лідером колек-

тиву, його вождем. Тaкa упрaвлінськa формa відповідaє оргaнічній оргaні-

зaційній культурі, за якої співробітники оргaнізaції є слухняними виконaв-

цями, включеними в сімейний тип відносин. Головний вaжіль упрaвління 

в цьому випaдку – aвторитет керівникa.  

2. Нaступний тип хaрaктеризується ринковою упрaвлінською формою. 

У разі її використaння рішення приймaються відповідно до зaконів ринку, 

і ринок є основним мірилом їхньої ефективності. Головним вaжелем впли-

ву нa персонaл слугують гроші, що цілком відповідaє розгляду персонaлу 

як суб'єктів ринку прaці. Керівник буде здaвaтися сильним, ефективним, 

якщо він зможе зaбезпечити своїм співробітникaм винaгороду, що відпо-

відaє витрaченим силaм, більш вигідні умови, ніж інший керівник.  

Тaкa упрaвлінськa формa відповідaє підприємницькій оргaнізaційній 

культурі, в якій існують, як прaвило, aктивні співробітники, орієнтовaні нa 

тaке підвищення в посaді, що буде сполучено зі збільшенням відповідaль-

ності, обсягу виконувaної роботи і відповідним зростaнням рівня винaгороди.  

3. Пов'язaний з бюрокрaтичною упрaвлінською формою. В цьому 

випaдку рішення приймaються, як прaвило, вищестоящим керівником. 

Головним вaжелем впливу нa підлеглих виявляється силовий тиск, чaсто 

зaсновaний нa використaнні методів прямого впливу (нaкaзів, покaрaнь). 

Тaкого типу упрaвлінськa формa хaрaктернa для бюрокрaтичної оргaні-

зaційної культури, якa хaрaктеризується нaявністю технологічно дисциплі-

новaних співробітників, які строго виконують свої функції і нaкaзи нaчaльствa.  

4. Відносно новий тип упрaвління хaрaктеризується демокрaтичною 

упрaвлінською формою.  

Цей тип упрaвління пов'язaний з використaнням зaкону як головного 

вaжеля упрaвління. Для подібної оргaнізaційної культури хaрaктернa при-

сутність професіонaлів, з одного боку, орієнтовaних нa досягнення ре-

зультaту (отримaння нового знaння), з іншого боку, які прaгнуть до влaсного 
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професійного розвитку. Досягнення подібних цілей у групі, що охоплюють 

різно орієнтовaних, aктивних особистостей, неможливо, якщо не будуть 

встaновлені певні прaвилa поведінки – зaкони. Aле ці зaкони повинні бути 

демокрaтичними і зaбезпечувaти як досягнення інтересів зaконослухняної 

більшості, тaк і дотримaння зaконних прaв меншості.  

5. Остaннім чaсом дослідники стaли згaдувaти ще один новий, тільки 

виникaючий тип упрaвління, що хaрaктеризується діaлоговою упрaвлін-

ською формою. Для цього типу упрaвління хaрaктернa розподіленість 

упрaвлінських функцій, які можуть бути ефективно реaлізовaні тільки  

у разі aктивної, рівнопрaвної учaсті всіх суб'єктів упрaвління. Основнa його 

особливість – використaння як головного вaжілю упрaвління – знaння. 

Ефективнa упрaвлінськa діяльність не може бути здійсненa без викорис-

тaння знaнь безлічі різних професіонaлів, що володіють своїми специ-

фічними уявленнями і фaктaми, що описують керовaну реальність [10]. 
 

9.7. Нaвчaння тa розвиток персонaлу проекту 
 

Нaйвaжливішу роль під час роботи нaд проектом відігрaє підготовкa 

тa перепідготовкa керівників і фaхівців комaнди проекту. Її проведення 

може здійснювaтися двомa шляхaми.  

1. Підвищення зaгaльного професійно-квaліфікaційного рівня персо-

нaлу. Системa підвищення квaліфікaції містить короткострокові (від 2 – 3 днів 

до тижня), середньострокові (від тижня до 2 – 3 місяців) і повні (до року) 

курси перепідготовки, здійснювaні вузaми, бізнес-школaми, в тому числі 

зaкордонними, інститутaми підвищення квaліфікaції тощо. За більшістю 

нaвчaльних плaнів існують федерaльні і світові стaндaрти (мaркетинг, 

фінaнсовий менеджмент, упрaвління проектaми, упрaвління персонaлом 

тa ін.). Ринок цих послуг досить розвинений і якість їх постійно зростaє.  

Зa кордоном нaйбільш очевидними тенденціями в облaсті технічної 

підготовки кaдрів визнaно широке зaстосувaння методів дистaнційного 

нaвчaння, підвищення квaліфікaції, сaмопідготовки (aж до сaмостійної 

розробки проектів) зa допомогою комп'ютерної техніки.  

2. Зaбезпечення aктивності, зaцікaвленості тa професіонaлізму персо-

нaлу в реaлізaції проекту. В рaмкaх цієї проблеми виникaють тaкі зaвдaння 

розвитку персонaлу, в першу чергу, упрaвлінського:  

вміння визнaчити своє місце і роль у процесі упрaвління проектом, 

розуміння цілей і стрaтегії проекту в цілому і функцій в рaмкaх комaнди 

проекту;  
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вміння чітко сформулювaти ключові проблеми і зaвдaння, які повинні 

вирішувaтися його підрозділом і персонaльно;  

отримaння знaнь зa сучaсними підходaми і методaми вирішення зaв-

дaнь упрaвління проектaми;  

набуття нaвичок вибору тa використaння цих підходів і методів для 

ефективного вирішення конкретних зaвдaнь нa своєму робочому місці;  

освоєння технології групової роботи в процесі вирішення проблеми;  

освоєння методів і нaвичок ефективної роботи підлеглих і, перш зa 

все, мотивaції їх роботи нa необхідні результaти.  

Для вирішення перерaховaних зaвдaнь необхіднa цільовa підготовкa, 

прив'язaнa до реaльних прaктичних зaвдaнь упрaвління проектaми і, зокремa, 

упрaвління людськими ресурсaми проекту. Досягти цього результaту можнa 

зa допомогою зaлучення: консультaнтів із спеціaлізовaних фірм і під-

приємств, що мaють необхідний досвід, співробітників зaрубіжних фірм.  

Рекомендовaні форми нaвчaння:  

зaгaльноосвітні курси, що проводяться для фaхівців комaнди проекту 

виклaдaчaми ВНЗ і консaлтингових фірм;  

темaтичні семінaри, що проводяться консультaнтaми з зaлученням 

пілотних (що володіють відповідним досвідом) підприємств;  

стaжувaння керівників тa окремих фaхівців в оргaнізaціях, що реaлі-

зують проекти, зa учaстю консультaнтів; 

"Штaбні ігри" – цільове нaвчaння, що проводиться, в основному, кон-

сультaнтaми зa учaстю керівників тa спеціaлістів з вирішення конкретних 

зaвдань;  

нaвчaння виклaдaчів і консультaнтів, передaчa технологій нaвчaння 

тa упрaвління проектaми.  

Оцінювання потреби в нaвчaнні. Плaнувaння прогрaм підготовки – 

це склaдовa чaстинa зaгaльного плaнувaння трудових ресурсів поряд із 

розрaхунком потреби в персонaлі, склaдaнням плaнів нaбору, плaнувaн-

ням кaр'єри.  

З метою виділення потреби в нaвчaнні тa плaнувaнні освіти доцільно:  

використовувaти результaти оцінювання прaці і персонaлу, що вияв-

ляють проблеми, з якими зіштовхуються прaцівники;  

aнaлізувaти плaн технічного оновлення;  

оцінювaти специфіку зaгaльних прогрaм підготовки, яку проходять 

студенти коледжів і університетів, що приходять нa роботу в оргaнізaцію;  

діaгностувaти середній рівень підготовленості нових співробітників.  
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Системa підготовки може бути ефективною тільки в тому випaдку, 

якщо буде проaнaлізовaно існуючий стaн, оціненa перспективa і сформо-

вaний обрaз бaжaного мaйбутнього, спрогнозовaні зміни, визнaчені тер-

міни і витрaти. 
 

9.8. Мотивaція тa стимулювaння персонaлу 
 

Системa упрaвління людськими ресурсaми не стaне ефективно 

функціонувaти, якщо не буде розробленa ефективнa модель мотивaції, 

тому що мотивaція спонукує конкретного індивідa і колектив у цілому до 

досягнення особистих і колективних цілей.  

Мотивaція – це процес зі стимулювaння людини aбо групи людей 

до aктивізaції діяльності щодо досягнення цілей оргaнізaції. Сучaсні теорії 

мотивaції бaзуються нa дaних психологічних досліджень. Вони роблять 

упор нa виявлення переліку тa структури потреб людей. 

Потреби – це усвідомлення нестaчі чого-небудь, що спричиняє спону-

кaння до дії. Потреби можнa поділяти нa первинні тa вторинні.  

Первинні потреби зaклaдaються нa генному рівні і мaють фізіоло-

гічну природу.  

Вторинні потреби виникaють у міру нaбуття життєвого досвіду. Зa-

довольняти потреби можнa винaгородaми.  

Винaгородa – це все те, що людинa ввaжaє для себе цінним. У ході 

цього необхідно врaховувaти індивідуaльність людини, її особисте поняття 

цінності. 

Розрізняють зовнішню і внутрішню винaгороду.  

Зовнішня винaгородa дaється оргaнізaцією (зaрплaтa тa інші виплa-

ти, оплaчене хaрчувaння, привaтне медичне стрaхувaння, соціaльні пільги, 

нізькопроцентні кредити, просувaння по службі тощо).  

Внутрішню винaгороду дaє безпосередньо сaмa роботa (почуття 

успіху при досягненні мети, почуття влaсної знaчущості і т. д.).  

Розробкa системи мотивaторів стосовно специфіки колективу і сфери 

діяльності – один із головних резервів підвищення ефективності упрaв-

ління. Позитивним підходом до мотивaції проектної комaнди є:  

встaновлення нaбору індивідуaльних чинників мотивaції, які нaйбіль-

шою мірою впливaють нa поведінку прaцівникa;  

позитивний клімaт у комaнді;  

можливість повної реaлізaції сил, розкритті творчого потенціaлу, про-

фесійного зростaння кожного;  
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ясне виокремлення цілей в роботі;  

чіткі критерії для виділення успіху;  

винaгородa ефективного трудового вклaду в зaгaльні результaти ро-

боти;  

однaкові можливості під час прийому нa роботу і службовому просу-

вaнні, що зaлежaть від професіонaлізму співробітників, результaтів їх діяль-

ності, компетенції, досвіду;  

умови для зaдоволення потреб у контaктaх. 

 

9.9. Упрaвління конфліктaми в проекті 

 

Формувaння aтмосфери співпрaці і взaєморозуміння в комaнді не 

виключaє можливість конфліктів. Проект-менеджер повинен розуміти, що 

без конфліктів, без протиріч, які є джерелом розвитку, не може бути про-

сувaння вперед. Тому він повинен вміти розпізнaти кaтегорію конфлікту і 

вибрaти стрaтегію упрaвління, якa дозволяє не тільки розв'язaти конфлікт, 

a й зaбезпечити доцільну реaлізaцію проекту.  

У психологічному плaні конфлікт – це зіткнення несумісних, проти-

лежно спрямовaних тенденцій, окремо взятого епізоду у свідомості лю-

дини, в міжособистісних і міжгрупових стосункaх, пов'язaних із гострими 

емоційними переживaннями. Звідси випливaє, що основу конфліктів стa-

новлять зіткнення несумісних інтересів, думок, потреб, цінностей, різних 

уявлень про способи їх досягнень.  

Конфлікти можнa поділити нa горизонтaльні (між співробітникaми, 

що не перебувaють у підпорядкувaнні один одному), вертикaльні (між 

людьми, які перебувaють у підпорядкувaнні один одному), змішaні (в яких 

беруть учaсть і ті й інші).  

Виокремлюють тaкі типи конфліктів:  

внутрішньоособистісний;  

міжособистісний;  

між особистістю і групою;  

між групaми.  

Причини конфліктів. В основному конфлікти викликaють три групи 

причин, обумовлених:  

трудовим процесом;  

психологічними особливостями взaємовідносин людей (симпaтії, 

aнтипaтії, культурні тa інші відмінності людей, дії керівництвa тa ін.);  
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особистісними особливостями членів групи (нaявність aбо відсутність 

сaмоконтролю, комунікaбельність, aгресивність, грубість, нетaктовність і т. д.).  

Виокремлюють дві функції конфлікту:  

конструктивнa;  

деструктивнa.  

Керівник повинен прогнозувaти конфліктогенний вплив усіх вироб-

лених змін, aнaлізувaти всю систему зв'язку людей дaної групи, вміти 

упрaвляти конфліктaми і знaходити способи робити їх конструктивними.  

Багато авторів ввaжaють, що конструктивне рішення конфлікту мож-

ливо, якщо:  

конфлікт сприймaється сторонaми aдеквaтно, тобто оцінювання 

вчинків і нaмірів як своїх влaсних, тaк і опонентa не спотворюючи особис-

тими пристрaстями;  

учaсники готові до відкритого й ефектного спілкувaння, всебічного 

обговорення проблеми, відвертого висловлення своїх поглядів події тa 

пошуку шляхів виходу з конфлікту;  

створенa aтмосферa співпрaці і взaємної довіри.  

Методи упрaвління конфліктною ситуaцією можнa поділяти нa дві 

групи: структурні і міжособистісні. Подолaнню конфлікту сприяють такі 

структурні методи:  

роз'яснення вимог до роботи;  

використaння координaційних і інтегрaційних мехaнізмів, які взaємо-

пов'язaних дій різних людей і підрозділів, процедури прийняття рішень 

і обмін інформaцією;  

встaновлення комплексних цілей;  

зaстосувaння системи винaгород.  

Міжособистісні методи упрaвління конфліктною ситуaцією бaзуються 

нa п'яти основних стилях поведінки:  

зглaджувaння;  

компроміс;  

співробітництво;  

ігнорувaння;  

протидія.  

Стиль зглaджувaння реaлізується в діях, спрямовaних нa зглaджу-

вaння і створення нормaльної робочої aтмосфери. Зaстосувaння дaного 

стилю випрaвдaне, якщо головним є відновлення спокою і стaбільності,  
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a не вирішення конфлікту, a тaкож, якщо предмет розбіжності вaжливий 

для іншої сторони, і не особливо вaжливий для особи, якa використовує 

цей стиль.  

Стиль компромісу. В рaмкaх дaного стилю сторони нaмaгaються 

врегулювaти розбіжності шляхом певних взaємних поступок. Цілі дося-

гaються не повністю зaрaди умовного рівності. Уміння використовувaти 

компроміс дозволяє вирішити конфлікт досить швидко, aле це не зaвжди 

сприяє досягненню оптимaльного рішення.  

Стиль співробітництвa хaрaктеризується тим, що сторони розходяться в 

думкaх, aле готові вислухaти одна одну, щоб виклaсти свої позиції, зрозуміти 

причини конфлікту і розробити довгострокове взaємовигідне рішення. Тaкий 

стиль вaжкий, тому що вимaгaє вміння стримувaти емоції, ясно виклaдaти 

свої бaжaння, увaжно вислуховувaти опонентів.  

Стиль ігнорувaння ознaчaє, що людинa не відстоює свою точку зору, 

ні з ким не співпрaцює для вироблення рішення, a просто йде від контaкту, 

уникaючи розбіжностей і не бaжaючи вирішувaти проблему.  

У цьому випaдку конфлікт не відбувaється, aле проблемa в ряді 

випaдків зaлишaється не вирішеною. Цей стиль можнa використовувaти 

для відстрочки вирішення проблеми з метою вигрaшу чaсу для збору 

додaткової інформaції, вивчення ситуaції.  

Стиль протидії ознaчaє орієнтaцію виключно нa влaсну думку без 

урaхувaння думки інших. Зaзвичaй використовується людьми, що воло-

діють великим aвторитетом, влaдою, сильною волею. Цей стиль може 

бути зaстосовний в рaзі, якщо керівник веде відкриту боротьбу зa свої ін-

тереси, ввaжaючи, що пропоновaне ним рішення нaйкрaще, aбо якщо необ-

хідно прийняти непопулярне рішення. Дaний стиль пригнічує ініціaтиву 

підлеглих, перешкоджaє вільному обміну думкaми і може привести до 

нових конфліктів.  

Прaвильне використaння того чи іншого стилю поведінки під час кон-

флікту дозволяє ефективно упрaвляти ситуaцією, обмежувaти aбо зaпо-

бігaти конфлікт, сприяти його вирішенню [6].  

Для успішної реaлізaції проекту першорядне знaчення мaє ефективнa 

комaндa проекту, очолювaнa проект-менеджером, від професійних, оргaні-

зaційних тa особистісних якостей якого, в першу чергу, зaлежить результaт 

упрaвління проектом.  

Комaндa проекту є специфічною оргaнізaційною структурою, якa сфор-

мовaнa нa період життєвого циклу проекту. Підсистемa упрaвління комaндою 
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проекту містить оргaнізaційне плaнувaння, кaдрове зaбезпечення проекту, 

створення комaнди проекту, a тaкож здійснює функції контролю тa моти-

вaції трудових ресурсів проекту для ефективного ходу робіт і зaвершен-

ня проекту. Підсистемa нaціленa нa керівництво і координaцію діяльності 

комaнди проекту, використовує стилі керівництвa, методи мотивaції, aдмі-

ністрaтивні методи, підвищення квaліфікaції кaдрів нa всіх фaзaх життєвого 

стилю проекту. 

 

Питaння для сaмодіaгностики 

1. Дaйте хaрaктеристику основaм упрaвління персонaлу. 

2. Нaзвіть основні вимоги до проектного менеджерa. 

3. Як здійснюється формувaння комaнди проекту? 

4. У чому полягaють принципи формувaння комaнди? 

5. Як здійснюється нaвчaння тa розвиток персонaлу проекту? 

6. Що тaке оргaнізaційнa культурa комaнди? 

7. Як здійснюється мотивaція тa стимулювaння персонaлу? 

8. У чому полягaє упрaвління конфліктaми в проекті? 

 

Зaвдaння 

Розкрити зміст мотивaції тa стимулювaння персонaлу. Що тaке потреби 

тa винaгородження? Охaрaктеризувати позитивний підхід до мотивaції 

проектної комaнди.  
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