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ВСТУП 
 

Успіх реалізації інвестиційного проекту в багатьох випадках залежить 
від рішень, що приймаються в різних умовах, а саме досить часто в 
умовах невизначеності, коли неможливо оцінити вірогідність потенційних 
результатів. Експертиза як метод одержання інформації завжди 
використовувалась в таких випадках. В теперішній час експертні оцінки 
є сформованим науковим методом складних неформалізованих 
проблем.  

Даний навчальний посібник включає конспект лекцій з дисципліни 
“Методи та засоби експертизи та аудиту  проектів”, а також завдання  для 
виконання лабораторних робіт для студентів денної форми навчання 
(контрольної роботи для студентів заочної форми навчання). Вказана 
дисципліна вивчається студентами спеціальності “Управління проектами”.  

В навчальному посібнику розглядаються основні питання теорії і 
практики експертних оцінок, використання експертних методів при 
прийнятті рішень в умовах невизначеності в інвестиційних проектах, а 
також способи узгодження рішень групами експертів. Крім цього 
розглядається класифікація експертних методів та правила пошуку 
компромісу при узгодженні рішень експертами, а також поняття 
експертних систем, принципи їх побудови та використання в проектному 
менеджменті.  Визначено поняття аудиту, наведені методи проведення 
аудиторської перевірки та їх класифікація.  

Даний навчальний посібник  
В процесі вивчення дисципліни студенти виконують лабораторні 

роботи (контрольну роботу), що полягає в аналізі ситуацій та моделюванні 
рішень. При цьому студенти розробляють логічну модель вирішення 
поставленої задачі. Звіт з лабораторних (контрольної) робіт оформлюється 
в довільній формі та захищається у викладача. В процесі виконання 
роботи студенти отримують практичні навички з даної дисципліни. 

     Протягом багатьох століть людству приходилося реалізовувати 
безліч проектів. Зростаюча складність проектів, з одного боку, і 
накопичений досвід управління, з іншої, зробили необхідним і можливим 
створення ідеології і методології управління проектами. Бурхливий 
розвиток кібернетики, теорії управління і дослідження операцій в середині 
20 сторіччя дозволило створити ряд формальних моделей і тим самим 
закласти систематичну наукову основу управління проектами. 

Наукові дослідження щодо раціонального проведення експертизи  
були початі лише два десятиліття тому. Результати цих досліджень дають 
можливість прийти до висновку: зараз експертні оцінки є у загальних 



рисах сформованим науковим методом аналізу складних 
неформалізованих проблем. Формування об'єктів передбачає визначення 
можливих подій та явищ, побудова гіпотез, формування цілей, обмежень 
варіантів рішень, визначення ознак і показників для опису властивостей 
об'єктів та їх взаємозв'язків. 

Інвестиційний процес на підприємствах та організаціях є на 
сьогоднішній день основною стратегією управління та забезпечує 
орієнтацію на розвиток, стійке процвітання та задоволення потреб 
споживачів.  При цьому вирішуються тактичні та, головним чином, 
стратегічні задачі, що в свою чергу призначені для підтримки або створення 
конкурентоспроможного іміджу підприємства чи організації в порівнянні з 
іншими. Тому ефективне функціонування підприємства має адаптувати 
свою стратегію до стратегій зовнішнього оточення  та внутрішньої 
динаміки, а також знайти шляхи ефективного інвестування управлінських 
ресурсів для своєчасного досягнення запланованих стратегічних 
показників. 

До того ж обов’язковою передумовою успішної реалізації будь-якої 
програми чи проекту, є детальне та обґрунтоване проведення досліджень в 
процесі  доінвестиційної фази проектів, що входять в її склад. В ході даної 
фази проводиться докладне вивчення фінансово-економічної 
ефективності, факторів невизначеності і ризиків, а також окремих змін у 
керівництві або політиці, які можуть вплинути на успіх здійснення 
програми. На цьому етапі закладається основа для реалізації програми. 
Метою доінвестиційної фази є отримання обґрунтувань можливості та 
доцільності реалізації ідей проектів, що входять до складу програми, на 
підставі яких приймається доленосне управлінське рішення – варто 
здійснювати ідеї, чи ні. Багатоваріантна проробка як ідей проектів в 
цілому, так і окремих її аспектів з метою пошуку найбільш раціональних 
варіантів проектних та управлінських рішень є тим методологічним 
підходом, що гарантує розробку ефективної програми. 

Перед управлінням стратегією проекту виступають три головні 
задачі: зменшення невизначеності в проекті, підготовка альтернативних 
варіантів сценаріїв  реалізації проекту та підтримка рівня виконання 
проекту при досягненні його цінностей. До того ж  швидкість і 
адекватність прийняття рішень, а також їх реалізація в ході проекту  (або 
будь-якій інший організації) повинна відповідати швидкості і глибині 
змін, що відбуваються в світі. 

На даному етапі розбудови  України як держави з ринковою 
економікою велике значення приділяється навчанню молодих спеціалістів  
передових методів розробки та впровадження  проектів, які направлені на 



покращення економічної ситуації держави, створення нових робочих 
місць, отримання сучасного досвіду ведення бізнесу в різних галузях 
народного господарства та наданні послуг. 

Особливе місце в управлінні проектом належить експертизі проектів, 
оскільки саме вона уособлює собою організуючий початок усього процесу 
реалізації. Сутність експертизи проектів полягає в обґрунтуванні цілей та 
способів їхнього досягнення. Перш ніж розпочати роботу над проектом, 
визначають комплекс робіт, методів і способів їхнього виконання, 
необхідні ресурси, а також характер взаємодії між організаціями-
учасниками проекту. 

Всі учасники будь-якого проекту зацікавлені в тому, щоб виключити 
ймовірність провалу проекту або хоча б його збитковість. Водночас жоден 
з них не може бути впевнений у вдалому завершенні проекту, тому що 
ризик супроводжує будь-яку реальну справу. 

Для того щоб знизити втрати від можливих прорахунків і уникнути 
провалу проекту в цілому, методологія управління проектами передбачає 
спеціальні процедури, що допомагають врахувати фактори невизначеності 
і ризику на всіх фазах і етапах проекту. Знаючи види й значущість 
(небезпеку) ризиків, можна на них впливати, знижуючи їхню негативну 
дію, тобто управляти ними. 

Невизначеність, що виникає при оцінці ситуації і виборі стратегій 
досягнення цілі, примушує керівника використовувати суб'єктивні оцінки 
в аналізі ситуацій і варіантах вибору стратегій, засновані на його знаннях, 
досвіді та інтересах. 

Правильність вибору аналізованої інформації відіграє вирішальну роль 
в оцінці ситуації. Головним може виявитися не обсяг вибірки, а 
правильність її складання, і тут вирішальну роль грає досвід і кваліфікація 
експерта. 

Розробка найбільш прогресивних організаційних форм управління 
проектами спрямована на створення систем нашого типу. Вони повинні 
поєднати сучасні жорсткі вимоги замовника до технічного рівня та якості 
об’єктів. Пошук у цьому напрямку приводить до модернізації існуючих 
організаційних форм і появи матричної структури та структури 
проектного управління. Втім ще не існує ідеальної структури, яку можна 
було б використовувати в управлінні будь-якими проектами. 

Людина є центральною фігурою проекту. Будь-який проект з будь-
яким матеріальним і фінансовим забезпеченням без участі людей - 
мертвий. Тому проект-менеджер за родом своєї діяльності повинен 
володіти знаннями у багатьох спеціальних галузях. Та найважливіше в 
його діяльності – це співпраця з великою кількістю людей: членами 



команди, працівниками фірми, учасниками проекту, навколишнім 
середовищем прямого і непрямого впливу. Пріоритетність цієї сфери 
діяльності підтверджена результатами опитування багатьох спеціалістів-
менеджерів: 82% з них вважають людський фактор головним серед інших 
щодо впливу його на результат проекту. 

Даний навчальний посібник є поєднанням найсучасніших досягнень 
та методологічних засад щодо створення,  управління проектом та 
впровадженням його в життя. В ньому використані різноманітні методи 
дослідження та засвоєння основних етапів планування, організації, 
економічного обґрунтування, контролю, менеджменту персоналу. 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



Модуль 1 
 

МЕТОДИ ТА ЗАСОБИ ЕКСПЕРТИЗИ В ПРОЕКТАХ 
 

1. Основні поняття експертизи проектів 
 

1.1 Сутність і завдання експертизи в проектному менеджменті 
 

В ході реалізації інвестиційних проектів часто виникають ситуації, що 
вимагають врахувати досить нові та складні фактори, коли неможливо 
отримати достатньо релевантної інформації. Тому вірогідність певного 
наслідку неможливо передбачити з достатнім ступенем достовірності. 
Невизначеність характерна для деяких рішень, що необхідно приймати в 
обставинах, що швидко змінюються. Особливо найвищий потенціал таких 
змін притаманний інвестиційному проекту.  

Стикаючись з невизначеністю на будь-якій стадії проекту, проектний 
менеджер може використати дві основні можливості. По-перше, 
спробувати отримати додаткову інформацію і ще раз проаналізувати 
проблему. Цим самим вдається зменшити новизну та складність 
проблеми. Керівник проекту поєднує цю додаткову інформацію та аналіз 
з накопиченим досвідом, здатністю до суджень чи інтуїцією, щоб надати 
ряду результатів суб’єктивну чи гіпотетичну вірогідність. По-друге, діяти 
точно у відповідності з минулим досвідом, судженнями чи інтуїцією і 
зробити передбачення про вірогідність подій. Разом з тим бажано до 
обліку експертних оцінок привертати фахівців в ролі експертів. 
Кваліфіковані експерти здатні вивести проблему пошуку рішення, 
віднесених до розряду стохастики, додавши проблемі вибору наукову і 
практичну обґрунтованість. 

Як показали дослідження [2], формальній аксіоматиці теорії 
вірогідності можна надати інший підхід на основі інтерпретації, який 
може бути названий суб'єктивною вірогідністю. Суб'єктивна вірогідність 
події – це ступінь упевненості особи в тому, що подія відбудеться. 

Статистичний спосіб обліку ступеня ризику в ухваленні рішень 
вимагає наявність значного масиву даних, яких у розпорядженні 
менеджера проекту просто немає, причому отримати їх звідки-небудь 
неможливо (немає статистики). Тому через нестачу або відсутність 
інформації в більшості випадків доводиться застосовувати експертні 
методи. 

Відсутність необхідної інформації свідчить, що головною причиною 
цього явища став неповноцінний попередній аналіз проекту. Тому  



початковій фазі проекту приділяється велика увага, на це витрачаються 
значні кошти, а аналіз проектів став самостійною галуззю знань, що 
динамічно розвивається. Згідно з даними Всесвітнього банку, витрати на 
доінвестиційні дослідження, за умов належного підходу, становлять (% 
від загальної вартості проекту): 

- формування інвестиційного задуму (ідеї) проекту - 0,2-1,0; 
- дослідження інвестиційних можливостей (обґрунтування інвестицій, 
стисле ТЕО) - 0,25-1,5; 
- техніко-економічні дослідження для невеликих проектів - 1-3, для 
великих - 0,2-1; 
Попередній аналіз проводиться з метою: 
- уникнути несподіванок на наступних етапах роботи над проектом; 
- досягти результату найбільш економічним шляхом; 
- вчасно зупинитися: дешевше зробити це на початку шляху, ніж 
наприкінці, коли результат виявився не тим, а кошти вже 
витрачені. 
Будь-який інвестор, перш ніж вкласти гроші, задається питаннями : 
- в який проект варто вкласти гроші (кошти)? 
- скільки (хоча б приблизно) цих коштів буде потрібно? 
- коли вкладені кошти почнуть приносити прибуток? 
- який прибуток на вкладені кошти можна одержати? 
- якщо кошти обмежені (а найчастіше це саме так), то як їх 
знайти? 

Появі задуму та виникненню проектів сприяють: 
- незадоволений попит; 
- надлишкові ресурси; 
- ініціатива підприємців; 
- реакція на політичний та соціальний тиск; 
- інтереси кредиторів тощо. 
Очевидно, що ці ж причини відбивають у загальному вигляді цілі 

проекту. 
Ідеї, що відповідають меті проекту, мають бути "просіяні" через 

"сито" попередньої експертизи, що дасть можливість виключити з 
подальшого розгляду явно неприйнятні. Зрозуміло, що на цьому етапі 
причини, через які ідею буде відхилено, носитимуть дуже загальний 
характер. Для ідей, що залишилися, заздалегідь проробляються цілі й 
завдання. Вони мають бути чітко сформульовані, оскільки лише за цієї 
умови може бути опрацьований наступний крок - формування основних 
характеристик проекту. До числа таких характеристик належать: 

- наявність альтернативних технічних і технологічних мож-



ливостей; 
- попит на продукцію проекту; 
- тривалість проекту, у тому числі його інвестиційної фази; 
-  оцінка рівня базових, поточних і прогнозованих цін на 
продукцію (послуги) проекту; 
- перспективи експорту продукції проекту; 
- ступінь складності проекту; 
- наявність похідно-дозвільної документації; 
- інвестиційний "клімат" у середовищі реалізації проекту; 
- співвідношення витрат і результатів проекту; 

На підставі цих та інших показників проводиться попередній аналіз 
здійсненності проекту. Звичайно для цього використовують нескладну 
експертну систему. Якщо ідея проекту пройшла і через це "сито" і 
проект виявився вартим подальшого розгляду, визначають, які дані 
будуть потрібні для його розробки. Отримані на етапі формування ідеї 
проекту результати оформляють у вигляді так званого резюме проекту - 
аналітичної записки, що викладає суть проекту. Вважається, що ідея 
проекту визначена, якщо: 
- визначені основні варіанти й альтернативи проекту; 
- виявлені основні проблеми, що впливають на долю проекту; 
- вибір варіантів підкріплений приблизною оцінкою витрат і 
результатів; 
- є гарантії щодо необхідного фінансування проекту; 
- створена конкретна програма розробки проекту. 
Основні критерії прийнятності ідеї проекту такі: 

- технічна і технологічна здійсненність; 
- довгострокова життєздатність; 
- економічна ефективність; 
- політична, соціальна та екологічна прийнятність; 
- організаційно-адміністративне забезпечення. 

Аналіз інвестиційних можливостей проводиться у кілька етапів. 
Об'єктами дослідження є: 

- прогнози щодо економічного і соціального розвитку регіонів, в 
яких здійснюють проект; 
- формування інвестиційного задуму та умов його здійснення; 
- допроектне обґрунтування інвестицій, аналіз альтернативних 
варіантів і вибір проекту; 
- підготування варіантів про наміри; 
- розробка попереднього плану проекту; 
- вибір та узгодження місця розташування об'єкта; 



- екологічне обґрунтування проекту і його експертиза; 
- попереднє інвестиційне рішення і завдання на розробку 
ТЕО інвестицій. 
Для оцінки життєздатності проекту порівнюють варіанти проекту з 

огляду на вартість, терміни реалізації, прибутковість. Дані такого 
порівняння показують, чи може інвестор (замовник) бути впевненим, 
що на продукцію, одержану в результаті реалізації проекту, протягом 
усього життєвого циклу буде триматися стабільний попит, достатній для 
призначення ціни, здатної забезпечити покриття витрат на експлуатацію 
й обслуговування об'єктів проекту, виплату заборгованостей і 
задовільну окупність капіталовкладень. Оцінюють життєздатність 
проекту в рамках обґрунтування інвестицій, до складу яких включають: 

- вихідні дані; 
- номенклатуру продукції; 
- потужність підприємства; 
- основні технологічні рішення; 
- забезпечення підприємства ресурсами; 
- місце розташування підприємства; 
- основні будівельні рішення; 
- оцінку впливу на навколишнє середовище; 
- кадри та соціальний розвиток; 
- ефективність інвестицій; 
- висновки та пропозиції. 
Завдання цього етапу виконуються проектною і консультативною 

організаціями під керівництвом замовника (інвестора). Результатом є 
отримання оцінки життєздатності варіантів проекту, висновків за 
матеріалами обґрунтувань і документів про прийняття попереднього 
інвестиційного рішення. 
Аналіз та оцінка життєздатності проекту мають за мету: 

- можливість забезпечити необхідну динаміку інвестицій; 
- спроможність генерувати потоки прибутків, достатніх для 
компенсації інвесторам вкладених ними ресурсів і взятого на себе 
ризику. 
Базою для порівняння, як при наявності альтернативних, так і 

єдиного варіанта, приймається так звана ситуація "без проекту". Це 
означає, що дані проекту реконструкції підприємства слід порівняти з 
показниками діючого підприємства, а при намірі будувати нове 
підприємство взяти для порівняння ситуацію "без будівництва нового 
підприємства". Ці роботи звичайно провадяться у два етапи: 

1. З альтернативних варіантів проекту вибирається найбільш 



життєздатний. 
2. З обраним варіантом проекту погоджують методи фінансування та 
структуру інвестицій, які здатні забезпечити його максимальну 
життєздатність. 
Таким чином, перш ніж інвестувати кошти в проект необхідно 

детально та обґрунтовано провести дослідження в процесі  
доінвестиційної фази проекту. Ідеї, що виникають в ході ідентифікації 
проекту, повинні відповідати основній меті інвестиційного проекту, а саме 
тому, що прибуток від реалізації проекту перевищить витрати на його 
здійснення.  Після виникнення ідей формулюються цілі проекту та 
відбувається відсів гірших варіантів. На стадії розробки досить важливим 
є уточнення цілей проекту та засобів їх досягнення. Наступною стадією є 
експертиза проекту, що забезпечує остаточну оцінку всіх аспектів проекту 
перед запитом чи рішенням про його фінансуванням. В ході експертизи 
проекту проводиться докладне вивчення фінансово-економічної 
ефективності, факторів невизначеності і ризиків, а також окремих змін у 
керівництві або політиці, які можуть вплинути на успіх здійснення 
проекту. Експертиза проекту забезпечує аналіз усіх аспектів проекту та 
його наслідків. На цьому закладається основа для реалізації проекту. План 
проекту, прийнятий на етапі експертизи, є базою для оцінки успішності 
проекту. Завданням експертизи проекту є визначення того, наскільки 
позитивні результати проекту перевищать його негативні наслідки.[3]       

Як правило, комерційна експертиза вимагає проведення  аналізу: 
─ доступності і якості ресурсів та їх вартісної оцінки; 
─ попиту на продукцію, заходів маркетингу та ймовірних цін; 
─ витрат і прибутків для визначення комерційної життєздатної суб’єкта. 

Фінансова  експертиза дає змогу перевірити фінансову життєздатність 
проекту і визначити заходи, необхідні для обґрунтованого фінансового 
управління проектом. Також фінансова експертиза може розглядати 
наступні аспекти: 
─ рентабельність проекту; 
─ фінансові наслідки для замовників або інвесторів проекту, включаючи 
оцінку ризиків; 
─ стандарти фінансової діяльності, які слід дотримуватися під час 
здійснення проекту [3].  

Експертиза проектів здійснюється інвестором на різних фазах 
життєвого циклу проекту і переслідує при цьому різні цілі. На 
передінвестиційній фазі життєвого циклу проекту експертиза переслідує 
ціль відбору та аналізу інвестиційних пропозицій з метою прийняття 
рішення про фінансування проекту.   



Процес обробки та аналізу інвестиційних пропозицій побудований на 
багаторівневій схемі, яка включає наступні етапи: 
1) попередня експертиза; 
2) незалежна експертиза; 
3) прийняття рішення про фінансування. 
Попередня експертиза. Проводиться аналітичним відділом компанії – 
потенційного інвестора. Цей етап проведення експертизи повинен 
відповідати наступним вимогам: 
- багатокритеріальність; 
- мінімальна трудомісткість; 
- мінімальні витрати часу на проведення експертизи; 
- можливість залучення декількох незалежних експертів; 
- можливість отримання інтегрального показника ефективності проектів за 
результатами аналізу, проведеного різними експертами, що дозволить 
порівнювати проекти між собою. 

Як правило, аналітична служба розробляє типові форми 
представлення проектів, які містять перелік питань, що характеризують 
основні значимі критерії. Кожному з критеріїв призначається питомий 
коефіцієнт, в залежності від його ваги.  Аналіз проектів завжди 
починається з найбільш вузького місця, а саме – з аналізу реалізації 
продукції та послуг на ринку.  

Традиційно попередня експертиза промислових проектів відбувається 
за наступною схемою: 
1. Аналіз аспектів, що характеризують продукт, повинен оцінити: 
- концепцію продукту; 
- функціональні та споживчі властивості продукту, його дизайн у 
порівнянні з продукцією конкурентів; 
- сумісність продукту з найбільш розповсюдженими міжнародними 
стандартами; 
- ступінь залежності продукту від реалізації інших, супутніх товарів. 
2. Аналіз аспектів, що характеризують ринок, повинен оцінити: 
- потенціал та масштаб ринку: міжнародний, державний, регіональний, 
локальний; 
- конкурентоспроможність ціни; 
- рівень конкуренції на ринку; 
- канали розподілу продукції; 
- тенденцію попиту; 
- потребу в рекламі; 
- час, що потрібен для досягнення запланованих обсягів збуту; 
- тривалість життєвого циклу продукту. 



3. Аналіз аспектів, що характеризують виробництво, повинен оцінити: 
- технологічність продукту; 
- складність підготовки виробництва; 
- технологічне обладнання; 
- наявність сировини, матеріалів, електроенергії для початку серійного 
виробництва; 
- наявність виробничої кооперації; 
- відповідність кваліфікації персоналу вимогам проекту; 
- необхідність сервісного обслуговування. 
4. Аналіз юридичних аспектів, повинен відповісти на такі запитання: 
- чи відповідає продукт та технологія поточному та перспективному 
законодавству? 
- рівень патентно-ліцензійного захисту; 
- відповідність нормам безпеки та екології. 
5. Аналіз фінансових аспектів включає: 
- оцінку потреби в інвестиціях; 
- оцінку прибутку від проекту; 
- оцінку строку окупності проекту. 

В результаті попередньої експертизи розраховується інтегральний 
показник ефективності пропозиції і, на його підставі, робиться висновок 
про прийняття або відмову від проекту. Попередня експертиза дозволяє 
відмовитись від 80 до 90% пропозицій, що дає можливість сконцентрувати 
увагу на декількох проектах, які передаються до наступного етапу 
експертизи – незалежній експертизі. Незалежна експертиза також 
проводиться аналітичним відділом інвестора, вона включає проведення 
наступних видів робіт: 
1) фінансово-економічного аналізу проекту ( експертизі підлягає 
фінансова частина інвестиційного проекту); 
2) технологічної експертизи ( аналіз ТЕО проекту); 
3) оцінку соціально-економічної ефективності проекту; 
4) оцінку комерційної ефективності проекту; 
Фінансово-економічний аналіз проекту передбачає оцінку: 
- перевірки правильності використаних даних; 
- потрібного обсягу інвестування з точки зору можливостей бюджету; 
- вкладу в фінансування організації, що представляє проект; 
- можливості залучення до фінансування вітчизняних інвесторів; 
- гарантій інвесторам. 

Технологічна експертиза передбачає аналіз структури та рівня 
постійних та змінних витрат у співставленні з аналогічними 
підприємствами, оцінку ефективності формування виробничих запасів, 



оцінку раціональності використання технологічного потенціалу 
підприємства, оцінку контролю якості. 

Оцінка соціально-економічної ефективності проекту включає аналіз 
впливу проекту на: 
- вирішення проблеми зайнятості в регіоні; 
- розвиток галузі; 
- розвиток нових ринків збуту продукції; 
- розвиток виробництв, які не прямо пов’язані з проектом; 
- розвиток соціальної інфраструктури регіону; 
- раціональне використання ресурсів; 
- екологічну ситуацію в регіоні; 
- розмір податкових надходжень в місцевий та державний бюджети. 
Оцінка комерційної ефективності проекту включає оцінку: 
- критеріїв ефективності проекту (PI,IRR, NPV, PBP, DPBP); 
- оцінку показників ліквідності та платоспроможності підприємства в 
процесі реалізації проекту. 
- оцінку ризику проекту. 

Результати незалежної експертизи передаються керівництву компанії 
для прийняття остаточного рішення про фінансування. 

Експертиза інвестиційних проектів, яка проводиться після прийняття 
рішення про інвестування проекту, як правило складається з двох систем 
контролю: 
1) постаудит проекту; 
2) оцінка проекту після його завершення (post evaluation). 

Інвестиційний проект є нетрадиційним об’єктом аудиторської 
перевірки. Кожний крупний інвестор повинен мати власну систему 
аудиторського контролю за ефективністю реалізації довгострокових 
інвестиційних рішень. Необхідність такої процедури очевидна: в проект 
вкладаються великі кошти і, незважаючи на той факт, що всі процедури 
проекту узгоджені між його учасниками, процес його реалізації потребує 
постійного контролю зі сторони інвестора за цілеспрямованим 
використанням коштів і визначеним співвідношенням між витратами та 
надходженнями. Такі дослідження називають постаудитом інвестиційних 
проектів. 

Постаудит інвестиційних проектів – це системний процес отримання 
та оцінки об’єктивних даних про економічні процеси, який включає (1) 
порівняння фактичних результатів з плановими; (2) пояснення причин 
виникнення відхилень і дозволяє встановити рівень відповідності 
фактичних критеріїв розрахунковим. 

Постаудит переслідує наступні цілі: 



1) Вдосконалення прогнозу. Спостерігаються всі відхилення і 
потім, у подальших прогнозах вони обмежуються. Ведуться 
пошуки нових методів прогнозу, якщо потреба в них стає 
очевидною. Відомо, що люди мають тенденцію покращувати 
все, що вони роблять, включаючи прогнозування, якщо вони 
знають, що їхня діяльність контролюється. 

2) Вдосконалення діяльності. Бізнес керується людьми, а вони 
можуть працювати як на високому так і на низькому рівні 
ефективності. Коли група (відділ) робить прогноз щодо 
інвестицій, його члени ризикують своєю репутацією. Якщо 
витрати вище прогнозованого рівня або обсяг продаж нижче 
сподіваних, тоді керуючі відділом будуть намагатись 
покращити результати та привести їх до прогнозованого рівня. 

Постаудит – це доволі складний процес, в ході якого можуть 
виникати конфлікти. Існує багато факторів, які можуть обумовити 
конфлікт. Насамперед, треба мати на увазі, що кожний елемент прогнозу 
грошового потоку має рівень невизначеності. Цей факт необхідно 
розглядати, коли йдеться про оцінку діяльності керівників підрозділів. 
Далі, результати проектів іноді не співпадають з очікуваними внаслідок 
причин, які знаходяться поза контролем керівників, та причин, які дійсно 
ніхто не може передбачити. Крім того, дуже важко відділити поточні 
результати одного капіталовкладення від тих, що притаманні системі.  

Нарешті, часто буває важко когось хвалити або критикувати, тому 
що керівники, які були відповідальні за дане рішення, на час отримання 
результатів постаудиту вже змінили місце роботи. 
Враховуючи ці труднощі, деякі фірми принижують значення постаудиту. 
Але спостереження за найбільш успішними фірмами, показують, що вони 
приділяють значну увагу постаудиту, тому його слід розглядати як 
найважливіший елемент доброякісної системи оцінки доцільності 
капіталовкладень. 

Оцінка проекту після його завершення (завершальна оцінка) – є 
складовою частиною робіт по проекту. Мета такої оцінки – 
проаналізувати успіхи та недоліки завершеного проекту для врахування 
набутого досвіду під час реалізації наступних проектів. Таку оцінку 
здійснюють інвестори, які постійно реалізують велику кількість 
інвестиційних проектів, наприклад, крупні комерційні банки, міжнародні 
організації, Світовий банк. 

Експертиза державних інвестиційних програм. В цьому питанні ми 
розглянемо основні методи і принципи організації робіт щодо експертизи 
інвестиційних проектів, які можуть бути рекомендовані різним урядовим 



установам, які повинні забезпечувати раціональне використання 
бюджетних коштів з врахуванням цілей та задач розвитку регіону або 
галузі. в даному випадку мова іде про промислові або інші проекти, які 
можуть бути віднесені до самоокупних. До таких проектів можна віднести 
всі проекти, крім оборони, безпеки і соціальної сфери. 

В нормально функціонуючій економіці підприємства, метою яких є 
отримання прибутку в результаті своєї діяльності, не повинні 
фінансуватись за рахунок державного бюджету. Задача забезпечення 
підприємства фінансами в своїй основі не відрізняється від задачі 
забезпечення виробничої діяльності підприємства сировиною, або 
забезпечення збуту продукції і тому повинна ефективно вирішуватись 
керівниками підприємств. Роль держави, в разі її зацікавленості в успіху 
того чи іншого проекту, який має велике державне значення, повинна 
реалізуватись через податкове стимулювання, а також через забезпечення 
гарантій інвесторам.  

Але, на практиці, велика частка державного бюджету України 
використовується як прямі державні інвестиції, і тому задача забезпечення 
раціонального використання бюджетних коштів є досить актуальною. 

В загальному вигляді процес експертизи державних інвестиційних 
програм, запропонований Світовим банком, може бути представлений 
наступною послідовністю процедур: 

1) методичне забезпечення; 
2) експертиза бізнес-плану; 
3) засідання експертної ради; 
4) контроль за реалізацією проекту. 

     Методичне забезпечення включає розробку критеріїв, за якими буде 
проводитись відбір проектів. При цьому повинна бути визначена 
значимість кожного критерію шляхом надання кожному з них питомих 
коефіцієнтів. Потенційні претенденти на бюджетне фінансування повинні 
бути ознайомлені з вимогами до бізнес-плану проекту і методичними 
рекомендаціями. Це необхідно для того. щоб претенденти враховували 
головні вимоги до змісту проекту – наявність вичерпної інформації по всіх 
питаннях, які цікавлять експертів. 

Експертиза бізнес-плану. Бізнес-план проекту повинен бути 
представленим експертам на ознайомлення не пізніше ніж за один місяць 
до його розгляду на Експертній Раді. При цьому експерти повинні мати 
змогу в будь-який час звернутись до розробників проекту для уточнення 
даних. Причиною відмови від розгляду проекту може бути невідповідність 
бізнес-плану рекомендованим стандартам. Якщо бізнес-план повністю 
відповідає критеріям, то експерт повинен в обумовлені строки розглянути 



проект і підготуватись до засідання Експертної Ради. 
Засідання експертної ради. Представляти проект повинен керівник 

підприємства, тому що саме керівник несе відповідальність за успіх 
проекту і в процесі докладу він повинен продемонструвати рівень своєї 
компетенції. Звичайно саме компетенція керівника відіграє вирішальну 
роль в процесі прийняття рішення про фінансування. Для придання 
засіданню конструктивного характеру слово для обговорення може бути 
надано лише експертам, які мають особливу думку щодо проекту. В цьому 
разі є сенс вислухати експерта і, можливо це може вплинути на рішення.  

Контроль за реалізацією проекту. Для контролю за реалізацією 
проекту призначається куратор, який щомісяця надає звіт про зміни або 
невідповідності фактичного ходу робіт затвердженому плану, а також 
представляє власні пропозиції щодо внесення змін в план робіт. Орган, що 
контролює процес використання бюджетних коштів, розглядає 
інформацію куратора проекту, і приймає рішення про внесення змін в 
план робіт або про припинення проекту. 

Запропонована схема організації робіт дозволяє адміністративним 
органам вирішити наступні задачі: 

- приведення пропозицій пошукачів бюджетного фінансування до 
єдиних стандартів, які відповідають міжнародним стандартам; 

- відмовлятись від проектів, автори яких навіть не в змозі 
правильно підготувати грамотний бізнес-план, отже, не в змозі 
будуть раціонально розпоряджатись коштами; 

- порівнювати різні проекти за єдиною шкалою, яка охоплює всі 
ключові аспекти ефективності з точки зору державних інтересів. 
При цьому важливе значення має той факт, що ці критерії 
повинні бути відомі і зрозумілі всім учасникам процесу, що 
виключить звинувачення експертів в корумпованості і 
необ’єктивності; 

- виключити лобіювання, як поширеного засобу отримання 
грошей з державного бюджету різними групами, тому що 
рішення приймається на підставі інтегрального показника 
ефективності проекту. відмова від фінансування повинна 
аргументуватись тим, що інші проекти отримали більш високий 
рейтинг експертів; 

- підвищення ефективності роботи експертів, тому що, по-перше, 
встановлення стандартних процедур значно скорочує час на 
розгляд та аналіз проекту. По-друге, зростає відповідальність 
експертів, тому що кожен з них залишає письмову згоду щодо 
прийнятого рішення. При цьому, якщо експерт недостатньо 



кваліфіковано або недостатньо добросовісно підійшов до 
експертизи, це буде виявлено, тому що його оцінки не 
співпадатимуть з оцінками інших експертів. 

 
 

1.2 Основні поняття та терміни в експертизі проектів 
 

В ході експертизи виникають ситуації коли критерії оцінки досить 
нові і складні і необхідна інформація про них відсутня, а вірогідність того 
або іншого результату не можна обчислити статистичними методами. 
Тому в такому випадку можливе застосування методів експертних оцінок, 
тобто методів організації роботи зі спеціалістами-експертами та обробки думок 
експертів, що можуть бути виражені, як в кількісній так і в якісній формі. 

Методи експертних оцінок – це методи організації роботи зі 
спеціалістами-експертами та обробка думок експертів. Ці думки звичайно 
виражені частково в кількісній, а частково в якісній формі. Експертний 
метод можна реалізувати, обробивши думки досвідчених менеджерів і 
фахівців. Бажано, щоб експерти супроводжували свої оцінки даними 
щодо вірогідності настання тих чи інших подій в умовах невизначеності. 
Нарешті, можна обмежитися отриманням експертних оцінок вірогідності 
(суб'єктивних) допустимих, критичних і катастрофічних ризиків або 
просто оцінити вірогідні збитки в інвестиційних проектах (ухвалення 
рішень). Тому, для прийняття обґрунтованих рішень необхідно 
базуватись на досвіді, знаннях та інтуїції фахівців.  

Експертні оцінки бувають індивідуальні та колективні,  а також 
існують різні методи отримання експертних оцінок. В одному випадку з 
кожним експертом працюють окремо, він навіть не знає, хто ще 
являється експертом, о тому висловлює свою думку незалежно від 
авторитетів. В інших випадках експертів збирають разом, де вони 
обговорюють проблему один з одним, навчаються один в одного, та 
неправильні судження відкидаються. Класифікація експертних методів 
представлена в табл.1. 

Експертний метод можна реалізувати, обробивши думки 
досвідчених менеджерів і фахівців. Бажано, щоб експерти 
супроводжували свої оцінки даними щодо вірогідності виникнення 
різних значень (об'ємів або відсотків) збитків. Нарешті, можна 
обмежитися отриманням експертних оцінок вірогідності (суб'єктивних) 
допустимих, критичних і катастрофічних ризиків або просто оцінити 
вірогідні збитки в інвестиційних проектах. 

 



Таблиця 1.1 
Класифікація експертних методів 
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Таким чином, суб'єктивна вірогідність дає можливість встановити 

зв'язок між невизначеністю і випадковістю. Це актуально там, де йде 
мова про використання вірогідності для обліку ризику в ухваленні 
управлінських рішень. В завданнях критеріально-експертного вибору, які 
розглядаються в нових, ускладнених ризиком ситуаціях, суб'єкт 
управління понад усе вимагає аналітичної підтримки. 

Недеталізуючи численні методи ухвалення рішень, які стосуються 
даного класу завдань, представимо лише загальні характеристики 
деяких поширених груп методів. 

Аксіоматичні методи. Ці методи грунтуються на побудові функції 
корисності суб'єкта управління. Формулюють твердження щодо вигляду 
функції корисності, а також найважливіших її властивостей. Ці 
твердження називаються аксіомами. Всю інформацію, яку отримують від 
суб'єкта управління, розглядають як засіб перевірки гіпотези про вид 
функції корисності. Аксіоматичний підхід описаний в [6]. Згідно цьому 
підходу кожен багатокритеріальний варіант рішення дає оцінку 
корисності. 

Прямі методи. Полягають в тому, що вид залежності функції 
корисності від оцінок по багатьом критеріям задається без теоретичних 
обгрунтувань, а параметри цієї залежності або також задаються, або 
безпосередньо оцінюються суб'єктом управління. 

Найпоширеніші з прямих методів наступні: 
1. Метод зваженої суми оцінок критеріїв. Згідно цьому методу 

корисність U багатокритеріального об'єкту визначається як: 



ii xwu ∑=                                 (1.1) 
де iw  - вага  і - ro критерію, який вимірюється за кількісною шкалою; 

ix - оцінка об'єкту по i-му критерію ( і = 1, n), також вимірюваний за 
кількісною шкалою. 

2.  Метод дерева рішень. Цей метод передбачає, що суб'єкт 
управління дає оцінки корисності і суб'єктивної вірогідності для кожного 
з варіантів рішення. 

Найбільш прийнятним варіантом для вирішення практичних 
проблем є комбінація статистичного і експертного способів отримання 
інформації, необхідної для ухвалення управлінсько-економічних рішень з 
урахуванням ризику. 

Майбутнє кожного інвестиційного проекту, майбутні доходи та 
витрати можливо лише спрогнозувати з тим чи іншим ступенем 
впевненості. Тому процедури експертного оцінювання доцільно 
використовувати на стадіях ідентифікації, розробки та експертизи 
інвестиційного проекту, використовуючи при цьому весь арсенал теорії та 
практики експертних оцінок. Розглянуті експертні методи доповнюють 
один одного. Так, наприклад, всебічний критичний аналіз наявного 
переліку об'єктів можна ефективно провести у формі дискусії. Для 
кількісної і якісної оцінки властивостей, параметрів, часу і інших 
характеристик застосовують анкетування і метод Делфі. Інтерв'ювання 
доцільне для уточнення результатів, отриманих на основі інших видів 
експертизи. 

 
 

Завдання до лабораторного заняття №1 
Тема: Оформлення резюме проекту 

 
Теоретичні відомості 

 
Ініціація бізнес-ідеї та розробка концепції інвестиційного 

проекту. 
На стадії розробки (передінвестиційній фазі) виконуються такі види 

робіт: 
 визначення інвестиційних можливостей і висунення бізнес-ідеї; 
 аналіз альтернативних варіантів проекту і попередній вибір проекту; 
 підготовка проекту - розробка попереднього техніко-економічного 

(ПТЕО) і техніко-економічного обґрунтування (ТЕО); 
 функціональні дослідження проекту; 
 висновок на проект і рішення про інвестування (оцінний висновок). 



Таке постадійне виконання передінвестиційної фази дозволяє 
провести поетапну перевірку бізнес-ідеї та оцінити альтернативні варіанти 
рішень. 

Можна виділити наступні причини появи інвестиційного задуму (ідеї 
проекту): 
 незадоволений попит; 
 надлишкові ресурси; 
 ініціатива підприємців; 
 інтереси кредиторів; 
 реакція на політичну ситуацію. 

При висуванні бізнес-ідей величезне значення мають творчі 
здібності задіяного в цьому процесі персоналу. Тому доцільно на цьому 
етапі використовувати методи творчого мислення. 

 
Таблиця 1.2. 

 
Група методів Ознаки методу Компоненти методу 
1.Метод 
мозкової атаки 
і його варіації 

Необмежена дискусія, в ході 
якої забороняється 
висловлювати будь-яку 
критику та відхиляти навіть 
нереальні ідеї та спонтанні 
асоціації 

Мозкова атака 
Дискусія 66. 
 

2.Методи 
відображення 
ідей на папері 

Відображення спонтанних 
ідей на спеціальних 
формулярах та обіг цих 
формулярів 

Метод Дельфі 
 

3.Методи 
творчого 
орієнтування 

Дотримання певних 
принципів при пошуку 
рішення 

Евристичні 
принципи 
Біоніка 
(застосування до 
проектів 
особливостей 
функціонування 
живих організмів) 

4.Методи 
творчої 
конфронтації 

Стимулювання знаходження 
рішень проблем шляхом 
розгляду важливих за змістом 
елементів, які безпосередньо 
не пов'язані з цими 

Синектика 
Семантична інтуїція 
 



проблемами 
Методи 
системного 
структуруванн
я 

Розгляд проблеми за 
окремими складовими; 
рішення цих підпроблем і 
об’єднання цих рішень 
воєдино; систематизація 
можливостей вирішення 

Морфологічна 
матриця 
Функціонально-
вартісний аналіз 
Дерево рішень 

Методи 
системного 
виділення 
проблем 

Виявлення суті проблеми або 
області проблеми шляхом 
системного та ієрархічно-
структурованого підходу 

Дерево проблем 
Матриця гіпотез 
Прогресивне 
абстрагування 
 

 
Бізнес-ідея в загальному вигляді відображає основні цілі проекту. 
Таким чином, процес розробки проекту починається з формування 

його концепції. 
Процес формування концепції проекту прийнято поділяти на 

наступні етапи: 
1. Формулювання цілей, досягнення яких забезпечується реалізацією 

проекту. 
2. Формулювання попередніх альтернативних варіантів (сценаріїв 

розвитку проекту), що задовольняють цілі інвестора. 
3. Відбір варіантів проекту, прийнятних з точки зору термінів 

реалізації та інших умов. 
Розробка концепції проекту передбачає виконання наступних дій: 

- Обґрунтування цілей проекту на основі вивчення ринку і аналізу 
виробничих резервів; 

- Попередня оцінка вартості проекту і прогноз збільшення оборотного 
капіталу; 

- Оцінка тривалості інвестиційного процесу та власне реалізації 
проекту, терміну початку експлуатації проекту; 

- Прогноз збільшення капіталу від реалізації проекту; 
- Визначення джерел (інвесторів) і розмірів фінансування; 
- Визначення основних характеристик проекту. До числа останніх 

можна віднести: 
• наявність альтернативних технічних рішень; 
• попит на продукцію проекту; 
• тривалість проекту, і в тому числі, його інвестиційної фази; 
• оцінку рівня базових, поточних і прогнозних цін на 

продукцію або послуги проекту; 



• перспективи експорту продукції проекту; 
• складність проекту; 
• обсяг і склад нормативної і проектно-кошторисної 

документації; 
• інвестиційний клімат в районі реалізації проекту; 
• співвідношення витрат і результатів проекту. 

На основі цих характеристик проводиться попередній аналіз 
здійсненності проекту. Для цієї мети можна використовувати різного роду 
експертні системи. 

 
Експертна оцінка варіантів інвестиційних рішень 

1. Визначення факторів, які можуть значною мірою вплинути на 
успішність виконання проекту (характеристики, представлені вище). 

2. Розташування факторів в порядку убування пріоритетності. Для цього 
визначається, який з факторів найбільшою мірою вплине на хід 
реалізації проекту. Далі визначається найбільш істотний фактор із 
тих, що залишилися і т.д. 

3. Оцінка вагомості (рангу кожного з факторів). Сума рангів повинна 
дорівнювати 1. 

4. Оцінка варіантів проекту або проектів по кожному з факторів 
(критеріїв оцінки). Максимальний бал по будь-якому з факторів 
дорівнює 100, мінімальний - 0. 

5. Експертна оцінка впливу кожного фактора (перемножевання рангу 
кожного фактора на оцінку цього фактора для кожного варіанта 
проекту) та визначення інтегральної оцінки пріоритетності варіантів. 

Дана методика може застосовуватися як для попереднього відбору 
найбільш перспективних варіантів здійснення проекту, так і для 
попереднього визначення здійсненності проекту. У першому випадку для 
подальшого розгляду залишаються альтернативи, що одержали найвищі 
результати, у другому – отримана інтегральна експертна оцінка проекту 
порівнюється із заздалегідь визначеним «обмеженням знизу». Якщо 
отримане експертним шляхом значення вище встановленого мінімального 
рівня, проект визнається здійсненним. 

Якщо ідея проекту схвалена, визначається склад даних, які будуть 
потрібні для подальшої розробки, включаючи: 
 маркетинг; 
 інженерно-геологічні дослідження; 
 оцінку навколишнього середовища і зовнішніх джерел сировини; 
 політичне становище в регіоні; 
 соціокультурну та демографічну ситуацію в регіоні. 



 
Таблиця 1.3. 

Визначення інтегральної оцінки пріоритетності варіантів проектів 
 

№  Факто
р 

Ранг Номер проекту або 
варіанта 

Інтегральна оцінка 
проекту 

п/п   1 2 3 4 5 … 1 2 3 4 5 … 
1               
2               
3               
4               
…               
Всь
ого 

 1,0 х х х х х х       

 
Концепція проекту багато в чому визначається стратегічними цілями 

його ініціаторів. Формування концепції великого проекту – це складний 
процес, що вимагає всебічної підготовки. Для розробки різних аспектів 
концепції проекту формуються робочі групи: 

− Група з маркетингу, в її завдання входить визначення ціни та обсягів 
реалізації кінцевої продукції; 

− Виробнича група, що оцінює ймовірну собівартість виробу та 
вимоги до сировини, яка буде використовуватися для її виробництва; 

− Фінансова група, яка повинна оцінити витрати на реалізацію 
проекту, визначає джерела та обсяги фінансування; 

− Інші групи, які збирають інформацію про обстановку навколо 
проекту, законодавчих актів, податків, а також інші відомості, що 
мають відношення до конкретного проекту. 
На першій стадії розробки концепції проекту, як правило, 

використовуються послуги незалежних консультаційних фірм, яким 
доручається підготовка економічного обгрунтування, в якому аналізується 
попит на продукцію з оцінкою можливостей існуючих і потенційних 
конкурентів у виробництві аналогічної продукції, а також прогнозуються 
ціни на продукцію з урахуванням вимог, перерахованих вище.  

При розробці та обгрунтуванні альтернативних варіантів проекту 
необхідно врахувати, що інвестори повинні бути впевнені, що на 
продукцію, що є результатом функціонування проекту, протягом усього 
терміну інвестицій буде триматися стабільний попит, достатній для 
встановлення такої ціни, яка б забезпечувала б покриття витрат на 
експлуатацію та обслуговування виробничих об’єктів проекту, виплату 



заборгованостей і задовільну окупність проекту. З метою забезпечення 
продажу продукції за цінами, що задовольняють вимоги проекту, 
інвестори часто вважають за краще охопити від 50 до 100% обсягу 
виробництва довгостроковими контрактами з фінансово надійними 
замовниками. Такі контракти повинні, якщо це можливо, поєднувати в 
собі як умову збільшення ціни для покриття зростання експлуатаційних 
витрат (ковзаючі ціни), так і значення мінімальної ціни для покриття 
потреби в оборотному капіталі. 

Традиційний підхід до цього питання сформувався в країнах з 
розвиненою ринковою економікою. У Росії, де ринкові відносини, 
перебувають у стадії формування, забезпечити замовленнями з боку 
надійного партнера весь обсяг виробництва за проектом, практично 
неможливо. Виняток становлять випадки, коли мова йде про 
довгострокове співробітництво з закордонними замовниками.  

Якщо проект відноситься до галузі промисловості, де не 
практикуються гарантовані ковзаючі ціни, а також на випадок розірвання 
контрактів через неконкурентоспроможність цін, інвестори повинні бути 
впевнені, що фінансові операції учасників проекту будуть економічно 
ефективними. Для цього інвестори можуть вимагати гарантії у вигляді 
відрахування частини прибутку зацікавлені, щоб зазначені нормативні 
акти були стабільними і максимально зобов’язуючими. Це пов’язано з 
тим, що учасники проекту повинні взяти на себе відповідальність щодо 
того, що в ході реалізації проекту будуть виконуватися всі вимоги та 
положення, виставлені при наданні того чи іншого дозволу з боку органів 
влади. 

Необхідно також передбачити страхування основних видів ризику, 
пов’язаних з форс-мажорними обставинами або негативними наслідками 
для екологічної ситуації внаслідок реалізації проекту.  

Для проектів за участю іноземних інвесторів необхідно в кожному 
окремому випадку домовитися про принципи розподілу між учасниками 
проекту, третіми сторонами та інвесторами, таких ризиків, як можливість 
націоналізації інвестиційного об’єкта, право уряду на участь у 
прибутковому підприємствами або неконвертованість валюти. У випадку, 
якщо існує значна ймовірність виникнення ризикованих ситуацій 
внаслідок політичного клімату, слід передбачити з боку уряду, або 
агентів, що його представляють, можливість надання гарантій захисту від 
ризику політичного характеру. 
              Результати, отримані на етапі формування концепції, 
оформляються у вигляді резюме проекту. Це аналітична записка, викладає 
суть проекту за наступними аспектами: 



♦ мета проекту;  
♦ основні особливості й альтернативи проекту;  
♦ організаційні, фінансові, політичні та інші проблеми, які потрібно 

враховувати у подальшому; 
♦ необхідні заходи з розробки проекту.  
Прийнято вважати, що бізнес-ідея проекту визначена, і концепція 
сформована, якщо:  
• визначено основні варіанти і альтернативи проекту;  
• виявлено основні проблеми, які можуть вплинути на реалізацію і 

ефективність проекту;  
• вибір варіантів підкріплений попередньою оцінкою витрат і 

результатів;  
• є підстави припускати, що проект отримає необхідне фінансування;  
• створено конкретну програму розробки проекту.  
Основними критеріями прийнятності бізнес-ідеї виступають:  
 технологічна здійсненність;  
 довгострокова життєздатність;  
 економічна ефективність; 
 політична, соціальна та екологічна прийнятність;  
 організаційно-адміністративна забезпеченість.  
 

Практичне завдання 
 
 Підготувати резюме проекту, яке повинно містити: 

- назва проекту; 
- мета проекту; 
- тип проекту; 
- учасники проекту; 
- цілі учасників проекту та критерії їх досягнення; 
- обмеження на проект; 
- вимоги до результату проекту; 
- особливості проекту; 
- альтернативи реалізації проекту; 
- попередня оцінка вартості та довготривалості кожної 

альтернативи проекту. 
Проект обирається студентом із таблиці варіантів: 
 
 

Таблиця 1.4. 
 



№ 
варіанту 

Проект 

1 Розробка і впровадження інформаційної системи управління 
підприємством 

2 Розробка інформаційної системи бухгалтерського обліку 
3 Створення локальної комп’ютерної мережі на підприємстві 
4 Розробка і впровадження автоматизованого робочого місця 

керівника організації 
5 Розробка системи підтримки прийняття рішень в сфері 

бізнесу 
6 Створення експертної системи в сфері медицини 
7 Впровадження корпоративної системи управління проектами 
8 Створення корпоративної комп’ютерної мережі 

 
 
Звіт з лабораторної  роботи повинен містити: 
1. Назву та мету роботи. 
2. Теоретичні відомості з визначення проекту (3-5 стор.). 
3. Резюме проекту (3-5 стор.) 
4. Висновки. 

 

Питання для самоконтролю 

1. Які існують етапи доінвестиційної фази проекту? 
2. Види експертизи. 
3. В чому сутність експертизи? 
4. Що включає оцінка соціально-економічної ефективності проекту? 
5. Які основні характеристики проекту? 
6. В чому суть експертної оцінки варіантів інвестиційних рішень? 
7. Які причини появи інвестиційного задуму? 
8. Що таке концепція проекту? 
9. Які основні критерії прийнятності бізнес-ідеї? 
10. Що таке резюме проекту? 
11. Класифікація експертних методів. 
 
 
 
 
 
 



 2. Експертні процедури та прийняття рішень в проектному 

менеджменті 

2.1 Підготовка і проведення експертизи 

Експертиза як метод отримання інформації завжди 
використовувалася при розробці рішень. Проте, наукові дослідження 
щодо її раціонального проведення були початі лише два десятиліття тому. 
Результати цих досліджень дають можливість прийти до висновку: зараз 
експертні оцінки є у загальних рисах сформованим науковим методом 
аналізу складних не формалізованих проблем [1; 2; 3; 5]. 

Суть методу експертних оцінок полягає в раціональній організації 
експертного аналізу проблеми з кількісним оцінюванням думок і 
обробкою їх результатів. Узагальнену думку експертів вважають 
вирішенням проблеми. 

Всю різноманітність вирішуваних задач можна звести по трьом 
типам:   

 - формування  об'єктів;  
 -  оцінювання характеристик;  
 -  формування об'єктів і оцінювання їх характеристик. 
Формування об'єктів передбачає визначення можливих подій і явищ, 

побудова гіпотез, формулювання цілей, обмежень варіантів рішень, 
визначення ознак і показників для опису властивостей об'єктів і їх 
взаємозв'язків і тому подібне. У завданні оцінювання характеристик 
експерти визначають вірогідність подій і гіпотез, важливість цілей, 
значення ознак і показників, переважання альтернатив рішень. Завдання 
формування і оцінювання характеристик охоплює комплексне рішення 
перших двох типів завдань. Отже, експерт виступає в ролі генератора 
об'єктів (ідей, подій, рішень) і вимірника їх характеристик. 

Під час рішення розглянутих задач всю множину проблем можна 
розділити на два класи: з достатнім і недостатнім інформаційним 
потенціалом. Для проблем першого класу маємо важливо  необхідний 
об'єм знань і досвіду щодо їх рішення. Завдяки цьому експерти щодо 
таких проблем є якісними джерелами і достатньо точними 
"вимірниками" інформації. Узагальнена думка групи експертів 
визначається усереднюванням їх індивідуальних думок і є близькою до 
істини. 

Щодо проблем другого класу експерти вже не можуть розглядатися 
як достатньо точні вимірники. Думка (думка) одного експерта може 
виявитися правильною і разом з тим відмінним від думок інших 
експертів. Обробка результатів експертизи для проблем другого класу не 



може грунтуватися на методах усереднювання. 
Щоб застосувати метод експертних оцінок в процесі ухвалення 

рішень, необхідно розглянути питання відбору експертів, провести їх 
досвід і оцінити отримані результати. 

Залежно від масштабу проблеми експертизу організовує суб'єкт 
управління або група, що призначається ним. Кількісний і якісний склад 
експертів підбирають на основі аналізу широти проблеми, достовірності 
оцінок, характеристик експертів і витрат ресурсів. 

Широта вирішуваної проблеми потребує привернення до 
експертизи фахівців різного профілю. При цьому мінімальне число 
експертів визначається кількістю різноманітних аспектів, напрямів, які 
необхідно враховувати, вирішуючи проблему. 

Достовірність оцінок групи експертів залежить від рівня знань 
окремих експертів і їх кількості. Якщо припущення, які експерти 
повинні оцінити, достатньо точно можна зміряти, то із збільшенням 
числа експертів достовірність експертизи всієї групи зростає. 

Витрати ресурсів на проведення експертизи пропорційні кількості 
експертів. Із зростанням кількості експертів збільшуються час і фінансові 
витрати, пов'язані з формуванням групи, обробкою результатів. Таким 
чином, підвищення достовірності експертизи пов'язаний із збільшення 
витрат. 

 
2.2 Методи  експертного оцінювання 

 
Основним етапом спільної роботи груп управління і експертів є 

процедури [5], які відносяться до рішення організаційно-методичних 
питань; постановку завдання і формування питань до експертів; 
інформаційне забезпечення роботи експертів і т.д. 

Вибір того або іншого виду опиту визначається цілями експертизи, 
суттю вирішуваної проблеми, повнотою і достовірністю початкової 
інформації, терміном і витратами на проведення досвіду. Розглянемо 
зміст і технологію проведення . 

 
2.2.1 Інтерв'ювання 

 
Розглянемо дещо детальніше деякі з цих методів. Інтерв'ювання - це 

усне опитування, яке проводиться у формі бесіди - інтерв'ю. Для 
підготовки бесіди інтерв’юер розробляє питання до експерта. 
Характерна особливість цих питань - на них швидко потрібно 
відповісти експертові, оскільки він практично не має часу на їх 



обдумування. Тематику інтерв'ю експертові можна повідомити 
заздалегідь, але конкретні питання належить сформулювати безпосередньо 
в процесі бесіди. Доцільно у зв'язку з цим готувати послідовність питань, 
починаючи від простого і поступово заглиблюючи і ускладнюючи, але 
разом з тим і конкретизуючи питання. 

Перевагами інтерв'ю є живий контакт інтерв’юера з експертом, що дає 
можливість швидко отримати необхідну інформацію за допомогою 
прямих і уточнюючих питань - залежно від відповідей експерта. 
Недоліком інтерв'ю може бути небезпека великого впливу інтерв’юера на 
відповіді експерта, відсутність часу для глибокого обдумування відповіді.  

 
2.2.2 Анкетування 

 
Анкетування є процедурою опитування експертів у письмовій 

формі за допомогою анкет. У анкеті представляються питання, які можна 
класифікувати за суттю і типом. За суттю вони розділяються на три 
групи: 

• об'єктивні дані про експерта (вік, освіта, посада, 
спеціальність, стаж роботи); 

• основні питання по суті вирішуваної проблеми; 
• додаткові питання, які дають можливість виявити джерело 

потрібної інформації, аргументацію відповідей, самооцінку 
компетентності експерта. 

За типом основні питання класифікують так: відкриті, закриті, з 
альтернативами відповідей [5]. 

Відкриті питання передбачають відповідь в довільній формі. 
Закриті питання характеризуються тим, що відповідь на них може 

бути представлена у вигляді: "так", "ні", "не знаю": 
Питання з альтернативами відповідей передбачають вибір 

експертами однієї з множини передбачуваних відповідей. 
Відкриті питання доцільно застосовувати у разі великої 

невизначеності проблеми. Цей тип питань дає можливість широко 
охопити проблему, проявити спектр думок експертів. Недоліком таких 
питань є широта (безліч варіантів) можливих відповідей, що утрудняє 
обробку анкет. 

Питання з альтернативами відповідей доцільно використовувати за 
наявності декількох достатніх чітких варіантів. Ці варіанти формуються 
для орієнтації експертів в можливому крузі напрямів при вирішенні 
проблеми. Щоб отримати детальнішу інформацію з кожного питання, 
можна запропонувати порядкові і бальні шкали. Експерт з кожною 



відповіддю набирає значення порядкової і бальної оцінки. Наприклад, 
значеннями порядкової шкали можуть бути "відмінно", "добре", 
"задовільно", "незадовільно". Обробка анкет з питаннями цього типу по 
складності займає проміжне місце між відкритими і закритими 
питаннями. 

Якщо анкетування проводиться в декілька турів, доцільно із-за 
великої складності і невизначеності проблеми на перших кроках 
використовувати відкриті типи питань, а на наступних турах - 
альтернативні відповіді і закриті типи. 

 
2.2.3 Метод  „Делфі” 

 
Метод  „Делфі” є найбільш відомим та досить широко 

використовується.  Це  багатотурова процедура анкетування[4, с.37]. У 
першому турі експертам пропонуються питання, на яке вони дають 
відповідь без аргументації. Отримані від експертів дані обробляються з 
метою виділення середнього, медіани і крайніх значень оцінок. Експертам 
повідомляють результати обробки першого туру опитування, уточнюючи 
розміщення оцінок кожного експерта. Якщо оцінка експерта дуже 
відхиляється від середнього значення, то його просять аргументувати свою 
думку або змінити оцінку. У другому турі експерти аргументують або 
змінюють свою оцінку з поясненням причин корегування. Результати 
також обробляють і повідомляють експертів. Якщо після першого туру 
корегувалися оцінки, то результати обробки другого туру містять нові 
середні і крайні значення оцінок експертів. Наступні тури проводять за 
аналогічною процедурою. Зазвичай після третього або четвертого туру 
оцінки експертів стабілізуються, що і є критерієм припинення подальшого 
опитування. 

Ітеративна процедура опитування з повідомленням результатів 
обробки кожного туру забезпечує краще узгодження думок експертів. 
Адже експерти, які надали оцінки і які дуже відхиляються, вимушені 
критично осмислювати свої думки і їх аргументувати. Необхідність 
аргументувати і корегувати оцінки експертів не означає, що метою 
експертизи є досягнення повної узгодженості їх думок. Зрештою, 
можливо, буде виділено дві або більше груп альтернатив, які відображають 
приналежність експертів до різних наукових шкіл, відомств і категорій 
осіб. 

Дослідження ефективності методу Делфі показали, що з проведенням 
турів опитування розкид думок експертів зменшується і групова думка у 
вигляді медіани індивідуальних оцінок стає більш уточненою. 



Застосування методу Делфі дає змогу визначити обсяг беззбитковості 
інвестиційного проекту. Аналіз беззбитковості дозволяє визначити обсяг 
продажу, менше за який підприємець не може скоротити кількість 
продукції, що виробляється.  

 
2.2.4 Метод сценаріїв 

 
Для проведення експертного прогнозування отримав своє 

використання метод сценаріїв. Прогнозування в інвестиційних проектах 
може бути успішним лише при умові стабільності. Однак це неможливо в 
зв’язку з виникненням різних ризиків. Тому метод сценаріїв являє собою 
декомпозиції задачі прогнозування, що передбачає виділення набору 
окремих варіантів розвитку подій (сценаріїв), та в сукупності охоплює 
всі можливі варіанти розвитку. При цьому кожен окремий сценарій 
повинен допускати можливість досить точного прогнозування, а загальне 
число сценаріїв повинно виключати маловірогідні події. Можливість 
подібної декомпозиції неочевидна. При використанні методу сценаріїв 
необхідно здійснити два етапи дослідження. По-перше, побудувати 
достатній набір сценаріїв, а по-друге, спрогнозувати в рамках кожного 
конкретного сценарію з метою отримання відповідей не поставлені 
питання. Кожен з цих етапів лише частково формалізований. Крім того, 
експерти можуть оцінити вірогідність реалізації того чи іншого сценарію. 
Прогнозування в рамках кожного конкретного сценарію з метою 
отримання відповідей також здійснюється у відповідності до методології 
прогнозування. При стабільних умовах можуть бути використані 
статистичні методи прогнозування часових рядів. Однак цьому передує 
аналіз за допомогою експертів, причому досить буде прогнозування на 
словесному рівні і не треба кількісного уточнення. 

Як відомо, при прийнятті рішень на основі аналізу ситуацій, в тому 
числі результатів прогнозних досліджень, можна виходити з різних 
критеріїв. В одних випадках можна орієнтуватись на те, що ситуація 
складеться найгіршим, чи найкращим, чи середнім чином. Можливо 
намітити заходи, що забезпечать мінімально допустимі корисні 
результати при будь-якому варіанті розвитку ситуації і т.д. Таким чином, 
метод сценаріїв доцільно використати при аналізі ризиків в 
інвестиційному проекті. 

 
2.2.5 Інтелектуальний штурм 

 
Ще одним методом експертного оцінювання є інтелектуальний 



штурм. Досить часто саме інтелектуальний штурм використовується для 
визначення альтернативних цілей інвестиційного проекту. 
Інтелектуальний штурм - це групове обговорення з метою добути нові 
ідеї [5,с.12], варіанти вирішень проблеми. Інтелектуальний штурм часто 
називають також інтелектуальною атакою (мозковою атакою), методом 
генерування ідей. Характерною особливістю цього виду експертизи є 
активний творчий пошук принципово нових (інноваційних) рішень, коли 
відомі шляхи і способи рішень неприйнятні. Щоб активність експертів не 
згасала, категорично забороняється критика їх висловів. 

Експерти представляють групу до 20-25 осіб, в яку включаються 
фахівці з вирішуваної проблеми і люди з широкою ерудицією і багатою 
фантазією, причому необов'язково добре проінформовані з даної 
проблеми. 

Для проведення сеансу призначається ведучий, головне завдання 
якого керувати ходом обговорення поставленої проблеми. Ведучий на 
початку сеансу пояснює зміст і актуальність проблеми, правила її 
обговорення і пропонує для розгляду одну-дві ідеї. 

Сеанс триває приблизно 40-45 хвилин без перерви. Для кожного 
окремого виступу надається 2-3 хв. За цей період експерти мають 
можливість висунути якомога більше нових, на перший погляд, 
фантастичних або розвинути висловлені ідеї, доповнивши і поглибивши 
їх. Важливою вимогою до виступів є конструктивний характер ідей і 
пропозицій. В процесі генерування ідей і їх обговорення пряма критика 
заборонена. 

Виступи експертів фіксуються і після закінчення сеансу 
аналізуються, тобто групуються і класифікуються висловлені ідеї і 
рішення за різноманітними ознаками, оцінюється ступінь корисності і 
можливості реалізації. Через одну - дві доби після проведення сеансу 
експерти роблять оголошення про результати інтелектуального штурму, 
або знову повертаються до неї, якщо ще виникли нові ідеї і рішення. 

Існує ряд різновидів інтелектуального штурму, в яких пропонується 
чергувати п'ятихвилинні штурми з обдумуваннями результатів, періоди 
генерації з дискусіями і груповим ухваленням рішень, застосовувати 
послідовні етапи висунення пропозицій і їх обговорення, включати до 
групу експертів "підсилювачів" і "опонентів" ідей і тому подібне. 

 
2.2.6 Дискусія 

 
Дискусія широко застосовується на практиці для обговорення 

проблем і шляхів їх рішення, аналізу різноманітних чинників і т.п. Для 



проведення дискусії формують групу експертів не більш, ніж з 20 осіб. 
Група управління проводить попередній аналіз проблеми дискусії, щоб 
чітко сформулювати завдання, визначити вимоги до експертів, їх відбору 
і методики проведення дискусії. 

Сама дискусія набуває форми відкритого колективного обговорення 
проблеми, головне завдання - всесторонньо проаналізувати всі чинники, 
позитивні і негативні наслідки, проявити позиції і інтереси учасників. В 
ході дискусії дозволяється критика. 

Велику роль в дискусії грає ведучий. Від його уміння створити 
творчу, доброзичливу атмосферу, чітко виступити з постановкою 
проблеми, стисло і глибоко резюмувати виступи і, головне, уміло 
направити хід дискусії на вирішення проблеми, від чого істотним чином 
залежить ефективність результатів обговорення. 

Результати дискусії фіксуються. Коли дискусія закінчена, 
аналізуються ці записи для чіткішого відображення основних 
результатів, виявлення різних думок. Приблизно через добу після 
закінчення дискусії можна збирати додаткову інформацію від 
експертів[6, с. 56]. 

Після проведення опитування та отримання певної інформації 
необхідно узгодити думки експертів шляхом застосування якісних і 
кількісних методів обробки результатів групового експертного 
оцінювання. 

 
2.3 Характеристики групи експертів 

 
Характеристики групи експертів визначаються на підставі 

індивідуальних характеристик кожного експерта: компетентності, 
креативности, конформізму, відношення до експертизи, конструктивності 
мислення, колективізму, самокритичності. 

Компетентність - це ступінь кваліфікації експерта в певній області 
знань, яку можна визначити, проаналізувавши діяльність фахівця, рівень і 
широту ознайомленості з досягненнями світової науки і техніки, 
міркування з приводу перспектив розвитку. 

Для кількісного оцінювання ступеня компетентності 
використовують коефіцієнт компетентності, з урахуванням якого 
враховуються думки експерта. 

Існує ряд методик визначення коефіцієнта компетентності за 
апріорними даними [5; 7]. Простою є методика оцінювання відносних 
коефіцієнтів компетентності за результатами висловів фахівців про склад 
експертної групи. За результатами їх опитування складають матрицю з 



елементами: 
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Згідно цієї матриці обчислюють коефіцієнт компетентності ik  і-ro 
експерта, як відносна вага цього експерта: 
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де m - кількість експертів (розмірність матриці). 
Коефіцієнти компетентності нормовані так, що їх сума рівна 

одиниці: 
                                             miki ,1,1 ==∑                                          (2.3) 
Креативність - це здатність вирішувати творчі задачі. На сьогодні 

окрім якісних думок, які грунтуються на вивченні діяльності експертів, 
немає жодного точного способу оцінювання цієї характеристики. 

Конформізм - це здатність впливу авторитетів. У загальному 
випадку конформізм може виявлятися під час проведення експертизи у 
вигляді відкритих дискусій. Думки авторитетів пригнічують здібності осіб, 
які мають високий ступінь конформізму, можливість проявити власне 
відношення до проблеми. 

Відношення до експертизи - дуже важлива характеристика якості 
експерта при вирішенні даної проблеми. Негативне або пасивне 
відношення фахівця до тієї або іншої проблеми, обумовлене зайнятістю і 
іншими чинниками, істотним чином відбивається на виконанні експертами 
своїх функцій. Тому участь в експертизі повинна розглядатися як планова 
робота. 

Конструктивність мислення - це прагматичний аспект мислення. 
Експерт має можливість пропонувати рішення, коментуючи їх 
практичними властивостями. Облік реальних варіантів вирішуваної 
проблеми - дуже важливий чинник при проведенні експертного 
оцінювання. 

Колективізм - це чинник, який повинен враховуватися при 
проведенні відкритих дискусій. Етика поведінки людини в колективі 
істотним чином впливає на створення позитивного психологічного клімату 
і на успішність вирішення проблеми. 

Самокритичність експерта виявляється при самооцінці ступеня 
своєї компетентності, а також при ухваленні рішення з даної проблеми. 

Перераховані характеристики експертів досить повно описують 
важливі якості, які впливають на результати експертизи. Частина 
характеристик експертів оцінюється позитивно, а частина - негативно. 



Виникає проблема узгодження характеристик і вибору експертів з 
урахуванням суперечностей щодо їх якостей. Часто достовірність оцінок 
експерта кількісно можна оцінити за формулою: 

                        mi
N
N

D i
i ,1, ==                                    (2.4) 

 
де iN  - кількість випадків, коли i-й експерт надав оцінку, 

прийнятність якої підтвердилася практикою;  
N - загальна кількість випадків участі i-гo експерта у вирішенні 

проблеми. 
Частина внеску кожного експерта в достовірність оцінок всієї 

групи визначається: 
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де m - кількість експертів в групі (у знаменнику маємо середню 
достовірність групи експертів). 

 
2.4 Організація експертного оцінювання  

 
Першим етапом організації робіт з використання експертного 

оцінювання є підготовка ти видання відповідного документу з управління, 
в якому сформульована мета роботи та основні положення з її досягнення. 
В цьому документі мають бути відображені наступні питання: постановка 
задачі-експеримента, мета експерименту, обумовлення необхідності 
експеримента, терміни виконання робіт, задачі та склад групи управління, 
обов’язки та права групи, фінансове та матеріальне забезпечення робіт. 

Для підготовки цього документу, а також для управління всією 
роботою призначається керівник експертизи. На нього покладається 
формування групи управління та відповідальність за організацію її 
роботи. 

Після формування група управління виконує роботу по підбору 
експертної групи приблизно в такій послідовності: 

• уникнення в суть проблеми, що розв’язується; 
• визначеня кола областей діяльності, пов’язанних з проблемою; 
• визначення дольового складу експертів з кожного виду 

діяльності; 
• визначення кількості експертів в групі; 
• складання попереднього списку експертів з урахуванням їх 

місцязнаходження; 
• аналіз якості експертів та уточнення списку експертів в групі; 



• отримання згоди експертів на участь в роботі; 
• складання  кінцевого списку експертної групи. 

Паралельно з процесом формування  групи експертів група 
управління проводить розробку організації та методики опитування 
експертів. При цьму розв’язуються наступні питання: 

• місце та час проведення опитування; 
• кількість та задачі турів опитування; 
• форма проведення опитування; 
• порядок фіксації та збору результатів опитування; 
• склад необхідних документів. 

Наступним етапом роботи групи управління є визначення організації 
та методики обробки даних опитування. На даному етапі необхідно 
визначити задачі та строки обробки, процедури та алгоритми обробки, 
сили та засоби для проведення обробки. 

В процесі безпосереднього проведення опитування експертів та 
обробки його результатів група управління виконує комплекс робіт  у 
відповідності з розробленим планом, корегуючи його по мірі необхідності  
за змістом, термінам та забезпеченню ресурсами. 

Останнім етапом робіт для групи управління є оформлення 
результатів роботи. На цьому етапі виконується аналіз результатів 
експертного оцінювання, складання звіту, обговорення та схвалення 
результатів, представлення результатів роботи на затвердження, 
ознайомлення з результатами експертизи організацій та осіб. 

 
2.5 Відбір експертів 

 
Для реалізації процедури експертного оцінювання необхідно 

сформувати групу експертів. Загальною вимогою при формуванні групи 
експертів є ефективне рішення проблеми експертизи. Ефективність 
рішення проблеми визначається характеристиками достовірності 
експертизи та витрат на її проведення. 

Достовірність експертного оцінювання може бути визначена тільки на 
основі практичного рішення проблеми та аналізу її результатів. 
Використання експертів як раз і обумовлено тим, що відсутні інші 
способи отримання інформації.  Тому оцінка достовірності експертизи 
може здійснюватись, як правило, тільки за апостеріорними 
(післядослідними) даними. Якщо експертиза проводиться систематично з 
приблизно одним і тим самим складом експертів, то з’являється  
можливість  накопичення статистичних даних за достовірністю роботи 
групи експертів та отримання стійкої числової оцінки ефективності. Цю 



оцінку можна використати  в якості апріорних даних про достовірність 
групи експертів для наступних експертиз. 

Достовірність групового експертного оцінювання залежить від 
загального числа експертів в групі, дольового складу різних спеціалістів в 
групі, від характеристик експертів.  

Визначення характеру залежності достовірності від перерахованих 
факторів є ще однією проблемою процедури відбору експертів. 

Складною проблемою процедури відбору є формування системи 
характеристик експерта, що суттєво впливають на хід та результати 
експертизи. Ці характеристики мають описувати специфічні якості 
спеціаліста та можливі відносини між людьми, що впливають на 
експертизу. важливою вимогою до характеристик експерта є 
вимірюваність цих характеристик. 

Ще однією проблемою є організація процедури відбору експертів, 
тобто визначення чіткої послідовності робіт, що виконуються в процесі 
відбору експертів та необхідних ресурсів для їх реалізації. 

Максимальна кількість експертів в групі перевіряється на обмеження 
за фінансовими ресурсами. Визначивши залежність між достовірністю, 
кількістю експертів та витратами на оплату, група управління представляє 
керівництву цю інформацію та формулює можливі альтернативи рішень. 
Такими альтернативами можуть бути або зниження достовірності 
результатів експертного оцінювання до рівня, що забезпечує виконання 
обмеження за витратами на оплату експертів, чи збереження вихідної 
вимоги на достовірність експертизи та збільшення витрат на оплату 
експертів. 

Наступним етапом роботи з відбору експертів є складання 
попереднього списку експертів. При складанні цього списку проводиться 
аналіз якостей експертів. Крім врахування якостей експертів, визначається 
їх місцезнаходження та можливості участі вибраних спеціалістів в 
експертизі.  При оцінці якостей враховується думка людей, що добре 
знають кандидатів в експерти. 

Після складання списку експертів їм направляються листи з 
запрошенням взяти участь в експертизі. В листах пояснюється мета 
проведення експертизи, її терміни, порядок проведення, обсяг роботи та 
умови оплати. До листів прикладаються анкети даних експерта та 
самооцінки компетентності. Отримавши відповіді експертів, група 
управління складає кінцевий список групи експертів. 

Після складання та затвердження списку експертам відсилається 
повідомлення про включення їх в склад експертної групи. Якщо експертне 
оцінювання виконується методом анкетування, то одночасно з 



повідомленням про включення в експертну групу всім експертам 
висилається анкета з необхідними інструкціями для їх заповнення. 
Повідомленням експертам про включення їх в експертизу закінчується 
робота по відбору експертів. 

 
2.6. Методи обробки експертної інформації 

 
Після проведення опитування та отримання певної інформації 

необхідно узгодити думки експертів шляхом застосування якісних і 
кількісних методів обробки результатів групового експертного 
оцінювання. 

Залежно від цілей експертного оцінювання під час обробки 
результатів виникають такі основні завдання: 

• визначення узгодженості думок експертів; 
• побудова узагальненої характеристики об'єктів; 
• визначення залежності між думками експертів; 
• визначення відносних важелів об'єктів; 
• оцінювання надійності (ризиків) результатів експертизи.  

Для того щоб процедура  узгодження рішень реалізувалася ефективно, 
експертам які приймають в ній участь, необхідно запропонувати деякі 
правила, згідно яких і буде відбуватись пошук  компромісу. На практиці 
частіше всього використовують наступні правила. 

1. Метод ідеальної точки. Точка а є ідеальною, якщо вона оптимальна 
зразу по всім критеріям. Звичайно, такої точки, що відповідатиме хоча б 
одному представленому об’єкту,  не існує, але правилом пошуку 
компромісу може бути  мінімізація відстані до ідеальної точки, яка легко 
визначається. Таким чином, задамо для всіх точок ix , що характеризують 
оцінки об’єкта, функцію, що є евклідовою відстанню між точками  а і  ix :  
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де  m  - розмірність простору. Рішення зводиться до рішення звичайної 
однокритеріальної задачі оптимізації .min),( →axp  

2. Метод уступок визначається як знаходження компромісу, шляхом 
визначення так званої  „плати” за втрату показників по будь-якому 
критерію або частини критеріїв за рахунок виграшу по іншому критерію 
чи іншим критеріям. 

3. Метод узгодження рішення по головному критерію. В деяких 
випадках задачу з декількома показниками можливо звести до задачі з 
одним єдиним показником, і прагнути обернути її в екстремум, а для 
інших показників ввести деякі обмеження. Тоді проблема узгодження 



зводиться до: виділення головного критерію, узгодженості обмежень для 
всіх інших критерій, знаходження компромісу по головному критерію. 

4. Метод узгодження рішення при лексикографічному впорядкуванні. 
В тих випадках, коли можуть бути визначені важливості критеріїв, 
впорядкування можна проводити спочатку по самому важливому 
критерію. Якщо по цьому критерію рівними виявляться декілька станів, то 
по другому по важливості критерію і т.д. Таким чином,  при 
лексикографічному впорядкуванні спочатку шукають компроміс по 
головному критерію, потім, якщо необхідно по другому і т.д.                

5. Метод узгодженості по функції корисності. Функцію корисності 
RAU →:  в просторі критеріїв звичайно задають так, що )(xU < )(yU тоді і 

тільки тоді, коли варіант у переважає  варіант х. Функція U , як правило, 
задається емпірично частіше всього в вигляді таблиці або лінійної згортки 

                                      i

n

i
i xwxU ∑

=

=
1

)( ,                                                 (2.7) 

що дозволяє варіювати вагові коефіцієнти iw . 
 
 
 

 
Завдання до лабораторного заняття №2. 

Тема: Методика оцінки компетентності експертів, які приймають 
участь в експертизі 

Мета: засвоїти методику оцінки компетентності з використанням 
прийомів самооцінки. 

Завдання: Розробити анкети для оцінки компетентності 5 експертів, 
які приймали участь в експертизі по визначенню ризиків в лабораторній 
роботі № 3. Розрахувати компетентність експертів. 

Теоретичні відомості 
Для проведення успішної групової експертизи до експертів 

висуваються наступні вимоги: 
1. Компетентність – визначається освітою експерта, наявністю 

вчених ступенів і звань, стажем роботи на певних посадах в тій області, 
яка є предметом експертизи. 

2. Об’єктивність – здатність експерта щиро висловити свою власну 
думку, вміння долати раніше сформовані погляди і з інших позицій 
подивитись на проблему. 

3. Відсутність конформізму – відсутність пристосованості, 
пасивного прийняття рішень. 



4. Прагматичність – здатність експерта давати не відірвані від життя, 
а практичні рішення, які враховують реальні можливості їх реалізації. 

5. Самокритичність – вміння експерта оцінити свої можливості, 
здатність змінювати свою позицію під впливом нової інформації і нових 
доказів. 

Існує декілька способів оцінки експертів: 
- документальний; 
- експериментальний; 
- голосування; 
- самооцінка. 
Спосіб самооцінки полягає в тому, що кожний кандидат в експерти 

оцінює свою особисту компетентність в балах. 
Алгоритм проведення оцінки компетентності експертів методом 

самооцінки 
1. Підібрана група з N експертів для участі в експертизі в якійсь 

предметній області. Вони повинні оцінити К параметрів (відповісти на К 
питань). 

2. Кожному експерту пропонується для заповнення наступні таблиці 
(крім таблиці для безпосередньої експертизи з К питань) ÷ N × К таблиць 
всього: 

 
Таблиця 2.1 

 
Джерело аргументації Ступінь впливу джерела dху 

х = 1,6 у = 1,3 
Висока Середня Низька 

Проведений теоретичний аналіз 1 0 0 
Виробничий досвід 0 1 0 

Узагальнення робіт вітчизняних 
авторів 

0 0 1 

Узагальнення робіт закордонних 
авторів 

0 0 1 

Особисте знайомство із станом справ 
за кордоном  

0 1 0 

Інтуіція 1 0 0 
 
Для кожного джерела в одній з 3 – х граф експерт ставить 1, в решті 

– 0, і – номер експерта. Кожний експерт заповнює К таблиць. N × К всього 
таблиць. 

 



 
Таблиця 2.2 

 
Джерело аргументації Ступінь впливу джерела dху 

х = 1,6 у = 1,3 
Висока Середня Низька 

Проведений теоретичний аналіз 0,3 0,2 0,1 
Виробничий досвід 0,5 0,6 0,2 

Узагальнення робіт вітчизняних 
авторів 

0,05 0,05 0,1 

Узагальнення робіт закордонних 
авторів 

0,04 0,05 0,15 

Особисте знайомство із станом справ 
за кордоном  

0,2 0,4 0,3 

Інтуіція 0,6 0,4 0,3 
Оцінка джерел аргументації 0< аху<1. 
В кожній клітинці таблиці експерт ставить відповідне значення а1

ху, і 
– номер експерта. Кожний експерт заповнює К таблиць. 

Ступінь знайомства експерта з проблемною областю (ПО) Вij і–тий 
експерт оцінює в балах за шкалою від 0 до 10 методом самооцінки. 
Причому максимальна оцінка Вij відповідає знайомству з проблематикою 
певного питання на рівні авторства (співавторства) в розробці деяких 
підходів до вирішення обговореної проблеми; мінімальна оцінка Вij = 0 
відповідає відсутності знайомства з відповідною проблематикою. 

 
Таблиця 2.3 

 
№ 

Експ. 
і 

Ступінь знайомства експерта з 
проблематикою (0÷10) Вij 

і = 1,N  j = 1,K 

Оцінка відносної важливості 
(0÷10) параметра, що 

оцінюється 
Сij 

Ві1 Ві2 … ВіК Сі1 Сі2 … СіК 
1 В11 В12 … В1K С11 С12 … С1K 
2 В21 В22 … В2K С21 С22 … С2K 
2 В31 В32 … В3K С31 С32 … С3K 
. . . … . . . … . 
. . . … . . . … . 
. . . … . . . … . 
N ВN1 ВN2 … ВNK CN1 CN2 … CNK 

Оцінка відносної важливості Сij вказується в балах від 0 до 100 і – м 



експертом для j – го параметра, який він оцінює в процесі експертизи. 
Причому 

100,1,
1

=∃=∀ ∑
=

K

j
ijCNіі  

3. Проводиться розрахунок компетентності експертів за наступними 
формулами: 

kCk ijijij KK ×=  
Де Кij – ступінь компетентності і – го експерта при оцінці j – го 

параметра; 
Кkij коефіцієнт компетентності і – го експерта при оцінці j – го 

параметра, який враховує і ступінь знайомства експерта з j – ою 
проблемою, і аргументованість. 

2
KKk asjЗij

ijK
+

=  

Де КЗіj – коефіцієнт ступеню знайомства і – го експерта з j – ою 
проблемою; 

КЗіj=0,1× Вij – отримується шляхом нормування оцінки Вij; 
Каіj – коефіцієнт аргументації, який враховує структуру аргументів, 

які були і – му експерту основою для оцінки j – го параметра. 

∑∑
= =

×=
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Де аху, dху треба брати з таблиці 1, 2, заповнених і – им експертом 
при оцінці j – го параметра. 

4. Розраховується коефіцієнт активності експертів КЕj для  j – го 
параметра, який ними оцінюється: 

N
K Me j

j =  

Де Мj – кількість експертів, які оцінили j – ий параметр. 
 

Таблиця 2.4 – можливість оцінки експертами параметрів 
(+ - оцінить, - - не оцінить) 

№ 
експерта 

Оцінюваний параметр (j = 1, K) 
1 2 3 … К 

1. + + - … + 
2. - + - … . 
. . . . . . 
. . . . . . 
. . . . . . 
N - + + . - 



 
Чим більше Кеj, тим більше експертів вважають себе компетентними 

в оцінці j – го параметра (цим параметром можуть бути ризики, що 
оцінюються в попередній лабораторній роботі). 
5. Результати роботи представити в таблиці 5: 
 

Таблиця 2.5 
 

№ експерта 
і 

Ступінь компетентності експерта при оцінці j – го 
параметра 

Кij ,  j=1,K   i=1,N 
Кi1 Кi2 … КiK 

1. К11 К12 … К1K 
2. К21 К22 … К2K 
. . . . . 
. . . . . 
. . . . . 
N КN1 КN2 … КNK 
Кij Кe1 Кe2 … КeK 

 
Зробити висновки про придатність експертів для участі в даній 

експертизі. 
 

Питання для самоконтролю 

1. В  сутність анкетування? 
2. Які особливості методу  «Делфі»? 
3. Яка процедура проведення інтерв’ю? 
4. В яких випадках доцільно використати метод сценаріїв? 
5.  Яка особливість інтелектуального штурму? 
6. Яка процедура проведення дискусії? 
7. Що таке метод експертних оцінок.  
8. Які є методи обробки експертної інформації? 
9. Організація експертного оцінювання.  
10.Підбір експертів.  
11.Опитування експертів.  

 

 

 



3. Методи прийняття рішень в експертизі проектів 

В ході проведення експертизи проектів, а також в процесі їх 
реалізації часто виникають нестандартні проблеми, що не мають готових 
рішень. У таких випадках керівник проекту змушений спиратися на думки 
фахівців, що мають великий досвід і добре знайомих з тими чи іншими 
аспектами даної проблеми, тобто   експертам. Процес отримання від цих 
фахівців інформації, необхідної для прийняття рішення називається  
експертизою [25]. 

У зазвичай використовуваних, класичних методах експертизи, в яких 
думки експертів вважаються «об'єктивними», як правило, пропонується 
набір готових варіантів, задані чіткі (кількісні або рангові) критерії 
оцінки, для обробки експертних оцінок використовуються найпростіші 
статистичні процедури. 

У даному випадку такі методи неприйнятні. Досить часто 
трапляються випадки, коли проблеми, що виникають в проектах не мають 
готових варіантів рішення, а підготовка варіантів є частиною самого 
процесу прийняття рішень. 

При зіставленні і аналізі експертних думок аргументація експертів 
часто буває важливішою за самі думки, оскільки дозволяє оцінити ступінь 
їх обгрунтованості. Тому звичайні класичні процедури обробки 
експертних оцінок тут також непридатні. Нарешті, оскільки основна 
частина експертів працює в проекті, їх думки не можуть бути 
неупередженими. Кожен з них не може абстрагуватися від того, які 
наслідки матимуть ухвалені рішення для його підрозділу і нього особисто. 
Не рятує і організація колективних обговорень в їх традиційній формі 
(наради, «мозковий штурм»), оскільки співробітники з політичних 
міркувань (можливість негативної реакції начальства, небажання псувати 
відносини з іншими експертами і т. п.) не завжди готові відкрито 
висловити свою думку по гострим питанням. 

Крім того, навіть експерти, які мають схожі точки зору, іноді не 
можуть працювати в одній комісії через особливості особистих 
взаємовідносин («конфліктність», психологічна несумісність, 
взаємовідносини «керівник - підлеглий» і т. п.). Тому замість того, щоб 
зіштовхувати між собою людей, які дотримуються взаємовиключних 
точок зору, що не мають можливості обговорювати спірні питання на 
рівних і т. д., доцільніше детально опрацювати кожну точку зору в комісії, 
що складається з експертів з приблизно подібними точками зору і не 
мають конфліктних взаємовісносин. 

Нижче розглядаються методи прийняття рішень за участю експертів, 
що дозволяють зменшити негативний вплив людського фактора, а іноді - 



використовувати його для отримання додаткової інформації. 
 

3.1. Метод колективної багатоваріантної експертизи 
 
При вирішенні важливих для організації і працюючих у ній людей 

питань практично завжди є кілька різних, а іноді і прямо протилежних 
точок зору. При цьому кожна з них об'єктивно має свої переваги і 
недоліки, однак з причин, розглянутих вище, традиційні механізми 
прийняття рішень не дозволяють виявити їх і об'єктивно оцінити. 

Принципи колективної багатоваріантної експертизи, методика 
формування експертних комісій та процедура їх спільної роботи докладно 
описано вище. 

Концепція такої експертизи базується на наступних принципах: 
• експертиза проводиться в комісіях, число яких не менше числа 

різних точок зору на досліджувану проблему; 
• в одну і ту ж комісію повинні включатися експерти, які мають 

близькі точки зору на досліджувану проблему; 
• в кожній комісії можуть працювати тільки експерти, які не 

мають конфліктних взаємовідносин; 
• для колективної експертизи відбираються умовно компетентні 

експерти (ті, які вважаються компетентними для експертів з 
однієї й тієї ж комісії); 

• організація та проведення експертизи (виявлення наявних 
точок зору, формування експертних комісій, представлення 
позиції розробників при обговоренні їх проектів в інших 
комісіях, обробка експертних оцінок, підготовка підсумкового 
звіту для ОПР), повинні проводитися спеціальною 
консалтинговою групою, запрошеною, для більшої 
об'єктивності, з боку, незалежною та незацікавленою в 
результатах експертизи. 

Основна ідея роботи комісій у рамках колективної багатоваріантної 
експертизи полягає в тому, що початкові варіанти (проекти) рішення 
готуються в комісіях експертів-однодумців, які мають близькі думки що 
до вирішуваного питання, а потім проходять «перехресну експертизу», 
тобто обговорюються в інших комісіях , експерти яких мають інші думки і 
виступають в якості опонентів. Зауваження опонентів передаються 
розробникам первинних проектів. Після доопрацювання з урахуванням 
отриманих зауважень відбувається новий етап перехресної експертизи і т. 
д. до тих пір, поки комісії погоджуються вносити зміни у свої проекти. В 
результаті цієї процедури, як правило, повного узгодження різних думок 



не відбувається. Однак кожен варіант вирішення отримує всебічну і 
аргументовану оцінку із зазначенням усіх його переваг і недоліків, що 
дозволяє ОПР зробити обгрунтований вибір. 
 Такий спосіб організації колективного обговорення, по-перше, 
нейтралізує негативний вплив людського фактору - не зіштовхує між 
собою людей, що стоять на принципово різних позиціях чи знаходяться в 
неприязних особистих відносинах. По-друге, особиста зацікавленість 
експертів працює тут на користь справи. Зацікавлений експерт 
постарається виявити всі недоліки проекту, з яким він не згоден. З іншого 
боку, щоб збільшити шанси свого проекту, розробники зацікавлені 
врахувати якомога більше зауважень опонентів. 
 Особливо добре цей підхід зарекомендував себе при рішенні 
складних задач в проектах. Розглянемо приклад проекту реформування 
регіонального пасажирського автотранспорту Московської області [3, 4]. 
 Аналіз світового досвіду ринкового реформування пасажирського 
автотранспорту та поточної ситуації на ринку пасажирських перевезень 
дозволяє скласти приблизний перелік можливих дій, спрямованих на 
більш широке використання ринкових механізмів (зміна форм власності, 
тарифна політика, введення конкурсної системи і відповідну зміну 
порядку субсидування, розробка механізмів компенсації збитків від 
перевезення пасажирів з правом безплатного проїзду). У результаті 
детального обговорення з експертами цей перелік придбав такий вигляд. 
 Варіанти реформування пасажирського автотранспорту 

1. Реформування ГУП «Мострансавто»: 
а) збереження статусу державного унітарного підприємства; 
б) акціонування з передачею частини акцій в муніципальну власність; 
в) акціонування з передачею в муніципальну власність контрольного 
пакета акцій в розрахунку на подальшу приватизацію. 
2. Регулювання тарифів: 
а) збереження існуючого порядку; 
б) гнучке регулювання тарифів (більш частий перегляд з прив'язкою до 
цін на пальне і середньої по області заробітної платні); 
в) скасування регулювання тарифів на некомерційних маршрутах. 
3. Введення конкурсної системи укладання контрактів на 

обслуговування некомерційних маршрутів: 
а) надання пріоритету підприємствам, що виконують великий обсяг 
соціальних перевезень, або рівні умови для всіх перевізників; 
б) конкурс на виконання некомерційних перевезень (за встановленими 
тарифом та графіком) з двома під варіантами: 



б1 - конкурс з одним переможцем, який повинен цілком обслуговувати 
маршрут; 

б2 - конкурс з декількома переможцями, кожен з яких отримує право на 
свою частку в обслуговуванні. 
в) конкурс на виняткове право обслуговування маршруту. 
4. Порядок бюджетного субсидування автотранспортних 

підприємств: 
а) збереження існуючого порядку; 
б) надання субсидій тільки на конкурсній основі; 
в) збереження компенсацій за пільгових пасажирів, заборона субсидій 
за наявності комерційних пропозицій (британський варіант); 
г) скасування субсидій, збереження тільки компенсацій. 
5. Створення механізму виплати компенсацій і скорочення числа 

пасажирів, які мають право безкоштовного проїзду: 
а) скорочення обсягу пільг (зменшення кількості пільгових категорій 
пасажирів, введення часткової оплати); 
б) середньостатистичний підхід; 
в) видача пільговикам проїзних квитків (єдиних або разових); 
г) «транспортна надбавка» пільговикам з скасуванням безкоштовного 
проїзду. 
Питання про те, які з цих варіантів реалізовувати, в якому поєднанні і в 

якій послідовності, виявляється далеко не очевидним. Світовий досвід 
також не дає однозначних відповідей: по-перше, тому що оптимального 
розв'язання проблеми поки не знайдено, по-друге, через специфіку 
російських умов, не дозволяє підібрати відповідний аналог у світовій 
практиці. 

В якості експертів залучались фахівці з великим досвідом роботи на 
пасажирському автотранспорті та в безпосередньо пов'язаних з ним 
галузях: керівні працівники Мінтрансу РФ, Міністерства транспорту 
Московської області, Мособлвласності та інших підрозділів Адміністрації 
Московської області, ГУП «Мострансавто», працівники муніципальних 
утворень, директори філій ГУП «Мострансавто», обслуговуючих райони 
Московської області. 

Для виявлення основних точок зору експертам був запропонований 
наведений вище і сформульований у вигляді анкети перелік варіантів 
реформування пасажирського автотранспорту Московської області. У 
кожному з розділів експерти повинні були вибрати варіант, який вони 
вважають доцільним або кращим. Аналіз результатів анкетування 
дозволяє зробити наступні висновки. 



1. У думках експертів, як і слід було очікувати, спостерігався сильний 
відомчий перекіс. Так, більшість директорів філій ГУП 
«Мострансавто» висловилося за надання пріоритетів на конкурсах 
підприємствам, що виконують великий обсяг соціальних перевезень, 
і збереження колишнього порядку надання субсидій; більшість 
працівників обласної адміністрації - за збереження існуючої 
державної власності в ГУП «Мострансавто»; більшість працівників 
органів соціального захисту - за транспортну надбавку до пенсій. 

2. Якщо виключити ці відомчі перекоси, експертів по їх відповідях на 
анкету можна розділити на три групи з умовними назвами 
«консерватори», «ринковики» і «соціальні працівники». 
«Консерватори» тяжіють до вибору перших (тобто найбільш 
обережних) варіантів в кожному з розділів анкети. «Ринковики» 
вибирають в цілому більш радикальні варіанти. Нарешті, окремо 
стоїть група «соціальні працівники», експерти якої слабо 
орієнтуються у власне транспортних проблемах і прагнуть не 
допустити безпосереднього утисків інтересів пасажирів - жителів 
області. 

3. У даному випадку число основних точок зору виявилося рівним 
шести. Однак при більш детальному аналізі класифікації експертів 
по точкам зору з'ясувалося, що створювати шість експертних комісій 
за принципом об'єднання в одну комісію експертів з приблизно 
однаковими думками з усього кола питань недоцільно. Справа в 
тому, що питання акціонування і приватизації філій ГУП 
«Мострансавто», організації конкурсів і механізмів виплати 
компенсацій відносно мало пов'язані один з одним і практично 
можуть вирішуватися незалежно (або майже незалежно). Тому в 
даному випадку доцільніше провести не одну загальну експертизу, а 
три незалежні експертизи: з питань акціонування і приватизації, з 
організації конкурсів і за механізмами компенсації (тобто по 
розділам 1, 3-4, 5), так щоб в кожній експертизі при розгляді 
варіантів реформування попутно і по мірі необхідності розглядалися 
й інші пов'язані з ними питання. 
Нестача місця не дозволяє дати тут опис варіантів реформування і 
виявлених у ході експертизи їх переваг та недоліків. Наведемо лише 
її короткий підсумок. 

1. Основне стратегічне питання проведення реформи - це питання про 
радикальність і темпи перетворень. Радикальною можна вважати 
реформу зі скасуванням регулювання тарифів і приватизацією 
державних автотранспортних підприємств. Вище вже зазначалося, 



що ідея скасування регулювання тарифів на некомерційних 
маршрутах практично не знайшла прихильників серед експертів. 
Дійсно, зарубіжний досвід (Великобританія, Чилі) показує, що 
навіть за наявності конкуренції тарифи після скасування 
регулювання ростуть помітно швидше інфляції. Для Московської 
області таке збільшення тарифів соціально неприпустимо, так як 
воно істотно обмежить можливість користуватися автобусним 
транспортом для багатьох категорій населення. Крім того, у 
Великобританії та в Чилі скасування регулювання тарифів 
супроводжувалося швидкою приватизацією та скасуванням 
субсидій, що стимулювало зниження собівартості перевезень. У 
Московській області швидке проведення приватизації 
автотранспортних підприємств в їх нинішньому вигляді в даний час 
проблематично - і тому, що для цього поки немає юридичної бази, і 
через їх велику збитковість. Тому більш прийнятним є шлях 
поступового реформування, при якому не допускається швидке 
зростання тарифів і приватизація галузі починається не зі зміни 
форм власності, а з розширення приватного сектора та створення 
чесної конкуренції між приватними та державними перевізниками. 

2. Автотранспортні підприємства і організації висувають два 
пояснення збитковості пасажирського автотранспорту: 
а) тарифи відстають від зростання рівня цін; 
б) більше 30% жителів регіону мають право на пільги щодо оплати 
проїзду, а механізм компенсації автотранспортним підприємствам 
пов'язаних із цим збитків відсутній. 
В даний час бюджетна субсидія виділяється для покриття сумарних 
збитків автотранспортних підприємств незалежно від їх походження. 
Між тим, друга складова збитків не залежить від автотранспортного 
підприємства, в той час як перша істотно залежить від ефективності 
його роботи: зменшення собівартості перевезень і прояву ініціативи 
на ринку транспортних послуг. Тому бюджетну субсидію 
пасажирського автотранспорту доцільно розділити на дві частини: 
компенсацію збитків від перевезення пільгових пасажирів та дотації, 
пов'язані із соціальною необхідністю підтримки низьких тарифів, 
причому розрахунки по компенсаціях і за дотаціями слід проводити 
окремо. Приклад Московської області показує, що після виплати 
компенсації за перевезення пільгових пасажирів коефіцієнт 
прибутковості автотранспортних підприємств виявляється на рівні 
0,9-1,2. А закордонний досвід говорить про те, що приватизація 
автотранспортних підприємств і розвиток конкуренції знижує 



собівартість перевезень не менше ніж на 20-25%. Отже, при 
гарантованій компенсації збитків від перевезення пільгових 
пасажирів багато пасажирських автотранспортних підприємств 
можна зробити зі збиткових прибутковими - навіть без підвищення 
тарифів. Таким чином, впровадження механізму компенсації 
дозволить створити міцну основу для вирішення всіх інших питань: 
вибору розумної тарифної політики, організації конкурсів і 
приватизації. Тому реформу бюджетного субсидування 
пасажирського автотранспорту доцільно починати саме з 
впровадження механізму компенсації. 

3. З трьох розглянутих варіантів механізму компенсації найбільш 
кращим представляється варіант із видачею пільговим пасажирам 
разових проїзних квитків (можливо, в комбінації з розрахунком по 
середньостатистичному нормативу для нечисленних категорій 
пільговиків). Цей варіант дозволяє точно визначати кількість 
перевезених пільгових пасажирів, а отже, і розмір компенсації для 
кожного перевізника; дає низькооплачуваним категоріям пільговиків 
можливість при невеликій доплаті користуватися більш якісними 
послугами маршрутних таксі; внаслідок комерційні перевізники 
забирають частину пільговиків на себе, що запобігає зростання 
обсягу компенсації при подальшому розширенні комерційних 
перевезень; дозволяє створити механізм компенсації відомчих пільг 
з бюджетів відповідних відомств. Ці переваги цілком перекривають 
витрати на реалізацію варіанта. Переваги варіанту з «транспортною 
надбавкою» (усувається проблема поділу компенсації між 
перевізниками, стимулюється економне користування транспортом 
та ін.) занадто малі в порівнянні з його недоліками: неефективністю 
використання бюджетних коштів та незадовільністю зрівняльного 
підходу до оплати транспортних витрат(цей висновок повністю 
підтвердився в ході монетизації пільг на пасажирському транспорті 
(тобто скасування права пільгової оплати проїзду та видачі 
пільговикам грошової транспортної надбавки)). 

4. Мета організації конкурсів на транспортне обслуговування - 
створення умов для виникнення конкуренції на ринку транспортних 
послуг. Тому варіант 3а, дає явну перевагу підприємствам-філіям 
«Мострансавто», в ході обговорення був відкинутий більшістю 
експертів. З двох під варіантів 3б другий(конкурс з декількома 
переможцями), на перший погляд, здається кращим. Однак у цьому 
варіанті складно забезпечити гарантовану якість обслуговування та 
контроль за виконанням умов контракту. Крім того, роботу суворо за 



графіком можуть забезпечити тільки перевізники, які мають резервні 
автобуси. Перевізники з одним-двома автобусами, заради яких 
пропонується цей варіант, в принципі не можуть виконати цю умову. 
Можливість покласти відповідальність за обслуговування маршруту 
на одного перевізника є вирішальним доказом на користь першого 
варіанту (з одним переможцем). 
Складніше зробити вибір між варіантом 3б1 і варіантом 3в. Хоча 
недоліки варіанта 3в, в якому право на комерційні перевезення 
надається тільки за умови виграшу конкурсу на обслуговування 
соціальних перевезень, очевидні (неприйнятність принципу 
«торгівлі з навантаженням» для ринкової економіки; обмеження 
конкуренції в секторі комерційних перевезень), заздалегідь не ясно, 
чи можна буде без нього обійтися - принаймні, на початковому 
етапі. Очевидно, ясність з'явиться тільки в ході практичної реалізації 
конкурсів. 
Крім своєї основної мети - створення конкуренції - конкурсна 
система одночасно вирішує ще одне важливе завдання. Вона кладе 
кінець руйнівній системі субсидування «за фактом», коли розмір 
субсидії прямо пропорційний отриманому збитку. Тільки при 
заздалегідь обумовленому розмірі субсидії автотранспортне 
підприємство стає зацікавленим у зниженні собівартості перевезень. 

5. Якщо реалізація механізмів компенсації та конкурсної системи не 
пов'язана з ризиком (відповідні механізми можуть виявитися більш 
або менш ефективними, але шкоди вони не принесуть), то при оцінці 
варіантів акціонування і приватизації автотранспортних підприємств 
необхідно враховувати не тільки переваги того чи іншого варіанту, 
але і пов'язаний з ними ризик. Так, варіант 1в, в якому контрольні 
пакети акцій знаходяться в районах пасажирських автотранспортних 
підприємств передаються в муніципальну власність, створює 
найкращі передумови для подальшої приватизації. Однак цей 
варіант пов'язаний і з найбільшим ризиком, який полягає в тому, що 
потенційні переваги ринкових механізмів і можливості приватизації 
не вдасться швидко реалізувати, а різка перебудова всієї системи 
управління автотранспортними підприємствами дезорганізує 
транспортний процес. 
У цій ситуації найбільш доцільним представляється підхід, при 
якому реалізація варіанта 1в здійснюється не відразу, а поетапно. На 
першому етапі проводиться акціонування ГУП «Мострансавто» за 
варіантом 1б. Це акціонування можна проводити паралельно з усіма 
іншими заходами щодо реформування пасажирського 



автотранспорту: впровадженням механізму компенсації і конкурсної 
системи. По закінченні першого етапу реформування можна в 
порядку експерименту, в одному-двох районах з найбільш 
сприятливими для цього умовами, реалізувати варіант 1в. Якщо 
експеримент дасть позитивний результат, цей досвід можна буде 
поступово поширювати на інші райони. Не виключено, що вже на 
першому етапі виявиться можливим і доцільним провести 
приватизацію декількох найбільш підготовлених до цього 
автотранспортних підприємств. 

 
3.2. Методи структурної та структурно-ієрархічної експертизи 

 
 Рішення, що приймаються при реформуванні організаційних систем, 
а також у процесі їх функціонування часто мають певну структуру. 
Іншими словами, проект рішення складається з відносно незалежних 
компонент (напрямків), і завдання полягає в ретельному опрацюванні 
кожного такого компонента і їх адекватному агрегуванні в єдиний проект. 
У такій ситуації можливі два варіанти. Перший, коли по кожному 
напрямку проводиться незалежна експертиза або в одній експертної 
комісії, або одним експертом, будемо називати структурної експертизою. 
Другий варіант, коли по кожному напрямку проводиться незалежна 
багатоваріантна експертиза з використанням описаної вище методології, 
будемо називати структурно-ієрархічної експертизою. Вибір проекту 
рішення з кожного напрямку здійснює ОПР, відповідальна за цей 
напрямок, а їх агрегування в єдиний проект (управлінське рішення) - ОПР 
верхнього рівня (керівник організації). Загалом, число рівнів ієрархії в 
такій експертизі може бути більше двох - деякі напрями можуть 
розбиватися на під напрями, деякі з яких, у свою чергу, можуть мати свою 
розбивку і т. д. Очевидна схема узагальнення процедури агрегування 
приватних проектів (рішень) на випадок багатьох рівнів. 
 Наведемо приклад, який ілюструє застосування методу структурної 
експертизи [5]. 
 В останні десятиліття у всьому світі одержала широке поширення 
нова форма організації страхової справи - корпоративні страхові компанії 
(КСК), що створюються великими корпораціями для страхового захисту 
бізнесу своїх дочірніх підприємств. 
 КСК працюють в основному з корпоративними клієнтами. З кожним 
клієнтом може бути укладений договір на кілька видів страхування 
(майна, вантажів, медичне страхування і т. п.). Умови договору 
визначаються в ході переговорів, на яких відбувається узгодження 



інтересів клієнта і КСК. У процесі пошуку компромісного рішення КСК 
може піти на поступки (наприклад, на зниження тарифів) по одних видах 
страхування, забезпечивши вигідні для себе умови по іншим видам. 
 Такий процес знаходження взаємоприйнятного рішення укладається 
в методологію структурної експертизи. Процесом переговорів з клієнтом 
керує директор КСК (ОПР). Він спирається на пропозиції експертів - 
фахівців КСК за видами страхування. Ці пропозиції формуються на основі 
ринкових тарифів з урахуванням з урахуванням багатьох факторів, що не 
піддаються формалізації і дають первісну основу для переговорів. У 
процесі переговорів клієнт прагне змінити ці умови на свою користь. 
Якщо у компанії є можливість зробити поступки, ОПР починає другу 
ітерацію роботи з експертами, з'ясовуючи можливості поступок по 
кожному виду страхування і розміри сумарних ризиків компанії в цих 
випадках. Потім відновлюються переговори з клієнтом і т. д., поки не буде 
досягнуто згоди, або з'ясується його недоцільність. 
 У цьому процесі важливу роль відіграє зацікавленість експертів. 
Кожен з них відповідає за «свій» вид страхування і прагне не допустити 
по ньому збитків. ОПР поступається експертам у знанні обставин і умов 
конкретних видів страхування. Але в той же час вона не може у всіх 
випадках погоджуватися з їх пропозиціями. Її завдання - оцінити 
перспективність клієнта в цілому і на цій основі визначити, за якими 
видами страхування і в яких межах можна піти на поступки. 
 Очевидно, що в порівнянні з колективною багатоваріантною 
експертизою робота ОПР істотно ускладнюється. Фактично вона виконує 
функції, які в багатоваріантній експертизі виконувала консалтингова 
група. Це висуває особливі вимоги до стилю керівництва. У методі 
багатоваріантної експертизи ОПР практично не бере участь у підготовці 
рішення, отримуючи результати експертизи вже в готовому вигляді. У 
структурній експертизі ОПР з першого моменту грає в підготовці рішення 
основну роль. Це, безумовно, позитивно позначається на якості рішень, 
хоча і збільшує навантаження на ОПР. 
 Щоб полегшити ОПР рішення, проблем, що стоять перед ним, 
структурну експертизу бажано доповнити засобами підтримки прийняття 
рішень. У розглянутому прикладі таким засобом може служити 
автоматична класифікація клієнтів в просторі показників страхової 
діяльності. 
 Пояснимо цю ідею на прикладі аналізу страхової діяльності 
конкретної КСК, працюючої по шести видах страхування. Кожен з них 
характеризується шістьма показниками (розмір страхової премії, розмір 
страхових виплат, прибуток і т.д.). Аналізувалися дані за 4 роки, при 



цьому кожен клієнт в кожному році розглядався як незалежний об'єкт. 
Загальна кількість клієнтів 43, кількість об'єктів 117. Методом 
екстремального групування показників [6] були знайдені 3 інформативних 
показники (фактори): розміри страхових премій по страхуванню майна 
(ВЛС1), вантажів (ВАНТ1) і авіастрахуванню (АВІА1). Результати 
автоматичної класифікації 117 об'єктів в просторі цих трьох показників 
наведено в табл. 1. 
 Тут Н, С, В - якісні характеристики класів, що означають, 
відповідно, низький, середній і високий розмір страхових премій (межі 
діапазонів низьких, середніх і високих значень кожного показника 
визначаються автоматично при побудові класифікації); Ні - даний вид 
страхування відсутній; n об . - Кількість об'єктів, n кл. - Кількість клієнтів 
в класі. Видно, що класи 1 і 2, що включають близько 20% клієнтів, дають 
КСК більше 50% прибутку. Класи розрізняються не тільки величиною 
прибутку від роботи з клієнтами, але і її розподілом по видах страхування. 
Маючи цю класифікацію, ОПР в ході переговорів визначає, до якого класу 
належить клієнт, і таким чином отримує можливість більш обгрунтовано 
вибрати напрямок і межі можливих поступок при виробленні 
компромісних рішень. 

Таблиця 3.1 
№ класу n об. n кл. ВЛС1 ВАНТ1 АВІА1 Прибуток 
1 6 3 Н-В С, В Ні 14,33 
2 10 6 С, В Н, Ні Ні 38,19 
3 18 6 Н Н Ні 12,52 
4 71 35 Н Н Ні 35,93 
5 4 1 Ні Ні Ні 2,3 
6 8 2 Ні Ні Н 0,31 

 
 
 

Завдання до лабораторного заняття №3.  
 

Тема: Прийняття рішення по фінансуванню проекту. 
 
Мета роботи: Виробити навики прийняття рішень по фінансуванню 
складних проектів з використанням інструментальних програмних засобів. 

 
Вихідні дані роботи. 

 
Ви керівник банку "Недамкредиту". Щорічно отримуєте прибуток Х 



млн.грн. від наданих кредитів. В вашому місті ініціюється Проект 
будівництва Діснейленда для дорослих. Вартість проекту Y млн.грн. на 3 
роки. Очікуваний прибуток – Z млн.грн. в рік. Можлива Ваша участь в 
проекті: 

1.Як кредитора під F % річних. Кредити надаються на 3 роки. 
2.Як інвестора. В цьому випадку Ви отримаєте частину прибутку, яка 

пропорційна Вашому вкладу в Проект. 
Якщо Ви в проекті участь не берете то альтернативою є щорічне 

придбання державних облігацій під D % річних. Який варіант кращий? Без 
комп‘ютера відповідь на це питання важко отримати. Тому завданням є 
розробка таблиці в MS EXCEL, в якій розміщується інформація про 
щорічні прибутки та витрати банку, а також рух коштів по проекту. 
Використовуючи введену таблицю знайдіть: 

1. Значення змінних (X,Y,Z,D,F) при яких участь в проекті в 
якості інвестора вигідна з розрахунку 10-ти років роботи банку. 

2. Найкращий варіант участі (чи не участі) в проекті, з точки зору 
прибутку за 10 років при заданих викладачем значенням X,Y,Z,D,F. При 
цьому врахуйте можливість реалізації різних варіантів витрат коштів по 
рокам проекту. 

Примітки: 
1. Кредит повертається одноразово через 3 роки. 
2. Доля прибутку від інвестицій розраховується по формулі: 
<Сума вкладених банком коштів>

Y *(Z-<Повернення кредиту та %>)  

3. Кредити повертаються з прибутку від проекту. 
4. Банківські % виплачуються з прибутку від проекту. 
5. За отриманий в проекті прибуток та прибуток банку можна 

придбати державні облігації. 
Ошибка! Закладка не определена. 
Планування інвестиційної діяльності банку "Недамкредиту" на 

найближчі 10 років 
Прибуток банку –     Х млн.грн. 
Вартість проекту –    Y млн.грн. 
Прибуток від проекту –    Z млн.грн. в рік.  
Відсотки по кредиту –    F % 
Відсотки по державних облігаціях – D % 

 
Задачі роботи. 

1. Розробити структуру таблиці фінансування проектів. 
2. Відобразити умови фінансування в розробленій таблиці. 



3. Знайти найкращий варіант використання коштів банку. 
 
 
 

Порядок виконання роботи 
1. Розробити структуру таблиці для вирішення задачі. Орієнтовно, її 

вигляд буде таким: 
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2. Наповнити таблицю даними. 
3. Змінюючи значення граф (B,C) знайти найкращий варіант вкладання 

коштів в проект.. 
 

Звіт до лабораторної роботи 
1. Мета роботи. 
2. Завдання. 
3. Початкові дані. 
4. Альтернативні варіанти отримання прибутку банком. 
5. Найкращий варіант вкладання фінансів. 
6. Формули. 
7. Висновки. 

 
Питання для самоконтролю. 
 

1. В чому суть класичних методів експертизи? 
2. Які принципи колективної багатоваріантної експертизи? 
3. В чому суть методу колективної багатоваріантної експертизи? 
4. В чому суть методу структурної та структурно-ієрархічної 

експертизи? 
5. Який з методів колективної багатоваріантної експертизи та 

структурної експертизи найбільш ефективний в проектах? 
 

 

 



4. Експертні системи. 

4.1 Структура експертних систем 

Робота будь – якого колективу  та будь – якої технічної системи 
управління базується на обміні, обробці інформації  та прийнятті рішень, 
засновані на аналізу цієї інформації. Чим більше колектив та складніша 
його структура, тим більший об’єм інформації необхідно проаналізувати, 
вище вимоги до надійності та оперативності обробки інформації та 
прийняття рішень [17]. 

Управління виробництвом вимагає обробки великого обсягу 
інформації. Недостача часу на ухвалення рішення — ще одна проблема, 
що виявляється в міру ускладнення виробництва. Дуже важливий фактор 
— необхідність збереження і використання знань  окремих досвідчених 
експертів,  отриманих ними в процесі багаторічної роботи і великого 
практичного  досвіду.   Проблема   витягу  знань   і   їхнього  розподілу — 
сьогодні    одна  з  головних проблем  виробничих  організацій [18,19]. 

Дослідження по створенню автоматичних  систем для управління 
більш широким класом технічних об’єктів, що володіють однією або 
декількома такими властивостями, як нелінійність, розподіленість 
координат, недетермінованість, не стаціонарність сприяли формуванню 
сучасної теорії управління. При цьому були створені формалізовані 
регулярні методи синтезу систем управління цим розширеним класом 
технічних об’єктів на основі розширення уявлень простору станів, 
векторно-матричного числення, теорії оптимального управління та 
систем. За допомогою даних методів синтезовані різні типи систем 
управління: багатомірні, нелінійні, з розподіленими координатами, зі 
змінними параметрами, дискретні, адаптивні, оптимальні та ін.  

Спроби створення систем управління об’єктами з невизначеностями, 
які неможливо описати статистично, а також складними нелінійними 
технічними об’єктами і т.д., якими досить успішно керує людина-
оператор, або особа, що приймає рішення (ОПР), привели до ідеї 
використання методів штучного інтелекту [18]. Праці в даному напрямі 
складають основу новітньої теорії управління. Найбільших успіхів при 
синтезі управління подібними технічними об’єктами було досягнуто за 
рахунок використання штучних нейронних мереж [19], нечіткої (fuzzy) 
логіки [22], еволюційних (генетичних) алгоритмів [23]. Робота ОПР в 
сучасних технічних системах характеризується істотним зростанням 
масштабів виробництва та відповідно складності задач контролю та 
управління. Тому підтримка прийняття рішень на основі методів 
штучного інтелекту дозволяє зменшити наслідки таких негативних  явищ, 



пов’язаних з «людським фактором», як зниження надійності, якості 
управління в реальному часі, точності по причині неякісного прогнозу, а 
також повільне освоєння керуючих функцій та ін.  

Для реалізації цих вимог все ширше використовуються розподілені 
системи підтримки прийняття рішень. 

Системи підтримки прийняття рішень: 
- генерують варіанти рішень; 
- виконують оцінку та моделюють їх можливі наслідки, що дозволяє 

спеціалісту, який приймає рішення, вибрати кращий варіант не 
стільки на основі інтуїції та досвіду, скільки на основі 
формалізованих оцінок та прорахунку можливих наслідків рішень; 

- дозволяють узгодити групові рішення. 
Таким чином, системи підтримки прийняття рішень допомагають 

спеціалісту, що приймає рішення,  чіткіше його сформулювати, дослідити 
та прийняти рішення, що базується на більш глибокому розумінні 
ситуації. 

Розподілені системи підтримки прийняття рішень складаються з 
експертних систем (ЕС), що розміщуються в зв’язаних між собою вузлах 
обчислювальної мережі, кожний з яких може незалежно розв’язувати свої 
окремі задачі, але для розв’язку загальної проблеми ні один з них не має 
досить  знань, інформації та ресурсів. Загальну проблему вони можуть 
розв’язувати тільки загалом, об’єднуючи свої локальні можливості та 
узгоджуючи прийняті окремі рішення [20]. 

Експертна система (ЕС) — це програмний продукт, що дозволяє 
імітувати творчу  діяльність чи підсилювати інтелектуальні можливості 
фахівця-експерта в частині вибору рішенні в конкретній предметній 
області, використовуючи, в основному, евристичні знання фахівців, 
накопичений раніше досвід. 

Головним достоїнством  експертних систем є можливість 
нагромадження знань – формалізованої інформації, на яку  посилаються 
чи використовують у процесі логічного висновку, і збереження їх 
тривалий час. На відміну від людини до будь-якої інформації експертні 
системи підходять об'єктивно, що поліпшує якість проведеної експертизи. 
При рішенні задач, що вимагають обробки великого обсягу знань, 
можливість виникнення помилки при переборі дуже мала. 

 До експертних систем пред'являються наступні вимоги: 
1) Використання знань, зв'язаних з конкретною предметною 

областю; 
2) Придбання знань від експерта; 
3) Визначення реальної і достатньо складної задачі; 



4) Наділення системи здібностями експерта. 
На рис. 3.1 представлена узагальнена структура та компоненти 

експертної системи, а також її оточення. Безумовно, поряд з 
компонентами, обов'язковими для будь-якої системи, заснованої на 
знаннях, маються такі, наявність яких визначається конкретними 
задачами, для рішення яких створюється ця система. Отже, характер задач 
може істотно вплинути на вибір архітектури системи [21]. 
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Рис. 3.1. Узагальнена структура і компоненти експертної системи, а 

також її оточення. 
 
Експертні системи містять: 
- лінгвістичний процесор для спілкування з користувачем; 
- так звану “дошку оголошень”, на яку заносяться всі проміжні 

результати. Вона необхідна для обміну інформацією про факти, 
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логічні висновки, цілі між різними локальними експертними 
системами, що знаходяться в різних вузлах мережі; 

- базу знань (БЗ), що містить еврістичні знання; 
- базу даних (БД); 
- ітерпретатор, який на основі вхідних даних, бази знань та бази 

даних формує розв’язок задачі, тобто визначає інформацію з бази 
знань, яка повинна бути використана, вибирає необхідні дані з бази 
даних та “дошки оголошень” та робить висновок про створену 
ситуацію. 

На основі вище сказаного можна зробити висновок, що ЕС служать 
для виконання наступних основних функцій: збір, збереження й обробка 
даних і знань про предметну область; накопичення і виведення нових 
знань із сукупності раніше накопичених; спілкування з користувачем на 
обмеженій природній мові, одержання правдоподібного висновку; 
реалізація основних якостей фахівця-експерта (імітація участі в розумових 
процесах людини). 

Основною особливістю експертної системи є можливість робити 
висновки на основі знань, що зберігаються в  базі знань. До експертних 
відносяться автоматизовані системи, орієнтовані на рішення складних 
задач, що важко піддаються однозначному і формальному опису. В 
експертних системах  такі задачі зважуються на основі досвіду і 
неформальної логіки (експертних методів), як правило, із залученням 
висококваліфікованих експертів [23]. 

 Дослідження в області виробництва показали, що ЕС застосовуються  
при рішенні задач удосконалювання організації та управління 
виробництвом, аналізу реалізації управлінських рішень, оцінці 
ефективності виробництва в цілому. 

У більшості випадків до прийнятих рішень пред'являються наступні 
вимоги: об'єктивність, своєчасність, реалізуємість, конкретність, 
правомічність, директивність, ефективність [24]. Реалізація цих вимог на 
практиці викликає необхідність використання ряду формальних моделей 
у процесі підготовки і прийняття рішень, а також розробки спеціальних 
інформаційних систем, що дозволяють комплексно оцінювати проблеми 
та виробляти варіанти рішення з питань виробничого й 
адміністративного управління.  

Щоб створити систему, що працює зі знаннями і здатну якоюсь 
мірою замінити  експерта чи допомогти йому в прийнятті рішень при 
управлінні виробництвом, необхідно прагнути закласти в архітектуру  
системи можливості по реалізації наступних функцій: інтерпретація, 
планування, керування, проектування, прогнозування,  моніторинг, 



діагностика. 
Виходячи з типової ЕС розглянемо функції, структуру і призначення 

компонентів. Як відзначається в роботах [21,22,25], зміст БЗ складають 
еврістичні правила, якість яких залежить від знання, досвіду, інтуїції 
фахівців-експертів, професіоналізму інженера по знаннях. БД містить 
дані, що описують об'єкти предметної області, що динамічно змінюються 
в процесі рішення завдання. Дані можуть мати кількісні і некількісні 
характеристики. В ЕС застосовуються, як правило, БД реляційного типу. 
Знання в БЗ утворять складні ієрархічні структури, що досягається 
шляхом уведення різноманітних відносин, взаємозв'язків. 

Механізм логічного висновку (МЛВ) являє собою логіко-
математичний апарат, що здійснює пошук рішення задачі й одержання 
правдоподібного висновку на основі знань БЗ даних БД. Блок пояснення 
забезпечує пояснення отриманих висновків   і дозволяє просліджувати 
ланцюг "міркувань" ЕС, втручатися користувачу в хід рішення задачі. 
Блок придбання знань та побудови правил і блок нагромадження та 
коректування є блоками, що забезпечують підтримку потужності й 
актуальності БЗ шляхом виключення застарілих і недосконалих правил, 
введенням нових. 

  

4.2. Склад експертних систем 
 

Під БЗ будемо розуміти модель предметної області, що містить: 
формалізовані знання фахівців у вигляді наборів еврістичних правил; 
метаправила, що визначають стратегію керування еврістичними 
правилами в ході реалізації основних функцій ЕС; зведення про структуру 
і зміст БД. 

БЗ, на відміну від БД, містить не тільки кількісні характеристики 
фактів (даних), а в основному суб'єктивні еврістичні знання експертів. 
Знання в БЗ утворять складні ієрархічні структури, що досягається 
шляхом уведення різноманітних відносин, взаємозв'язків. 

Виходячи з типової ЕС розглянемо функції, структуру і призначення 
компонентів. 

ЕС служать для виконання наступних основних функцій: збір, 
збереження й обробка даних і знань про предметну область; накопичення і 
виведення нових знань із сукупності раніше накоплених; спілкування з 
користувачем на обмеженій природній мові одержання правдоподібного 
висновку; реалізація основних якостей фахівця-експерта (імітація участі в 
розумових процесах людини). 

ЕС підтримує кілька режимів роботи з користувачем: навчання ЕС 



користувачами-експертами новим знанням; навчання користувача ЕС; 
консультації користувача з ЕС. 

Як відзначається в роботах, зміст БЗ складають еврістичні правила, 
якість яких залежить від знанні, досвіду, інтуїції фахівців-експертів, 
професіоналізму інженера по знаннях. БД містить дані, що описують 
об'єкти предметної області, що динамічно змінюються в процесі рішення 
завдання. Дані можуть мати кількісні і некількісні характеристики. В ЕС 
застосовуються, як правило, БД реляційного типу. 

МЛВ являє собою логіко-математичний апарат, що здійснює пошук 
рішення задачі й одержання правдоподібного висновку на основі знань БЗ 
даних БД. 

Блок пояснення забезпечує пояснення отриманих висновків   і 
дозволяє просліджувати ланцюг "міркувань" ЕС, втручатися користувачу 
в хід рішення задачі. 

Блок придбання знань та побудови правил і блок нагромадження та 
коректування є блоками, що забезпечують підтримку потужності й 
актуальності БЗ шляхом виключення застарілих і недосконалих правил, 
введенням нових. 

Однієї з найбільш важливих проблем, характерних для систем, 
заснованих на знаннях, є проблема представлення знань. Це пояснюється 
тим, що форма представлення знань впливає на характеристики і 
властивості системи. Для того щоб маніпулювати всілякими знаннями з 
реального світу за допомогою комп'ютера, необхідно здійснювати їхнє 
моделювання. У таких випадках необхідно відрізняти знання, призначені 
для обробки комп'ютером, від знань, використовуваних людиною. Крім 
того, при великому обсязі знань бажано спростити послідовне керування 
окремими елементами знань. 

 
4.3 Методи представлення знань в експертній системі 

 
Строго говорячи, дані, що зберігаються в БД, а також МЛВ являють 

собою також знання, які можна розділити на три групи: декларативні, 
процедурні, керуючі. 

Декларативні знання - це вид знань, що представляють собою 
інформацію (дані) про конкретний випадок, факти. БЗ, побудована за 
принципом тільки декларативної форми представлення знань, складається 
з набору алгоритмів, логічних формул і по суті є БД. Модифікація такої БЗ 
відбувається шляхом додавання, чи зміни виключення алгоритмів з обший 
зв'язку. Інформаційна система такого типу не може бути і визначатися як 
експертна. 



 
Процедурні знання складають ядро БЗ і збираються методами науково 

обґрунтованих прийомів витягу знанні у фахівців. Ці знання дозволяють 
генерувати (активувати) декларативні знання в ході рішення конкретних 
задач, інтегрувати їх. БЗ, побудована за принципом процедурної форми 
представлення знань, складається з наборів евристичних правил, 
називаних правилами, що породжують. Автори робіт відзначають, що 
кожне правило, що породжує, має форму: 

ЯКЩО (умова)...,ТО (дія)...(продукції). 
При проектуванні моделі представлення знань варто враховувати такі 

фактори, як однорідність представлення і простота розуміння. Однорідне 
представлення приводить до спрощення механізму керування логічним 
висновком і спрощенню керування знаннями. Представлення знань 
повинне бути зрозумілим експертам і користувачам системи. У 
противному випадку утрудняються придбання знань і їхня оцінка. Однак 
виконати ця вимога в однаковій мірі, як для простих, так і для складних 
задач досить важко. Звичайно для нескладних задач зупиняються на 
деякому середньому (компромісному) представленні, але для рішення 
складних і великих задач необхідні структурування і модульне 
представлення. 

Типовими моделями представлення знань є: 
1) Логічна модель; 
2) Модель, заснована на використанні правил (продукційна 

модель); 
3) Модель, заснована на використанні фреймів; 
4) Модель семантичної мережі. 
Однак у всіх розроблених у минулому системах з базами знань крім 

цих моделей використовувалися спеціальні для конкретного випадку 
засобу, тому представлення знань виходило складним. Проте класифікація 
моделей залишалася незмінної. Мова, використовувана для розробки 
систем, спроектованих на основі цих моделей, називається мовою 
представлення знань. 

   Принцип роботи продукційної системи полягає в наступному: 
продукція (правило), умова якої виявиться щирим для поточного стану БЗ 
і БД, виконується. При цьому, виконуване правило активує дані, що 
знаходяться в заданій структурі БД; виконання правил відбувається доти, 
поки. усі вони виявляться виконаними чи не вступить у дію правило 
зупинки. 

Достоїнство БЗ, побудованої за принципом продукційних систем, 
полягає в тому, що правило, що породжує, може вивести нове процедурне 



чи декларативне (наприклад, прогноз) знання. 
В даний час більшість розроблених ЕС спираються на сполучення 

принципу декларативних і процедурних знань. Третій тип знань — це 
керуючі знання. Під цим розуміється набір варіантів (стратегій), що 
наказують альтернативні можливості в ході рішення задач, перехід від 
одного варіанта (при невдачі) до іншого. Цей тип знань є метазнанням 
(метаправила) стосовно наборів правил-продукцій і ґрунтується на методі 
вибору: яке з правил, що породжують, застосовується при відомому стані 
предметної області. Особливе місце в ряді різних форм представлення 
знань займають фрейми. У роботі  розглядаються два види фреймів: 
статичні (власне фрейми) і динамічні (сценарії). 

Фрейм являє собою структурований формат для представлення знань 
про предметну область. Основу (кістяк) фрейму складають опису — 
"слоти", що ідентифікують основні структурні елементи понять. 
Взаємозв'язок між фреймом і слотом ієрархічна - те, що є стосовно 
верхнього рівня слотом, для нижнього є фреймом. 

Фрейм із заповненими слотами (значеннями) являє собою опис 
процесу, явища, події, факту. 

Достоїнство ЕС, що використовує фрейми, полягає в тім, що поняття 
ii елементи понять, що є присутнім при описі чи явища повідомлення, 
можуть групуватися, витягатися вдруге й оброблятися як єдине ціле. 
Фрейми, як правило, організуються в мережі, забезпечуючи запис 
загальних понять. До достоїнств також варто віднести порівняну легкість 
їхньої реалізації за допомогою засобів LISP (мова списків). 

Процедурне   представлення   звичайне   використовується   в 
традиційному алгоритмічному програмуванні і має ряд переваг: знання 
контекстно залежні й убудовані в програмний код. У результаті виходять 
неявні чи "мутні" знання, зміна і розуміння яких утруднене. 

При декларативному представленні знання зашифровані, як дані, тому 
вони доступні для внесення змін і є контекстно незалежними.У 
процедурному представленні семантики, що описують знання, розподілені 
по коду, у декларативному представленні — вони зібрані в одне місце. 

Таким чином, переваги декларативного представлення складаються в: 
простоті розуміння; простоті зміни; контекстної незалежності; 
семантичної прозорості. 

Ці переваги і складають сутність експертних систем. Таким чином, 
ЭС звичайно використовують декларативне представлення знань. У 
застосуванні до конкретних проблем, коли використовуються розрахунки, 
найкращим рішенням є процедурно-декларативне представлення знань. 

Основні представлення знань з них: 



формальні методи засновані на математичній логіці і численні 
предикатів; 

семантичні мережі; 
семантичні тріади (об'єкт —атрибут —значення); 
правила висновку чи продукційні системи; 
фрейми, що складаються зі структур групових даних у категоріях, 

визначених, інформаційних, категоріях, називаних слотами. 
Семантичні мережі складаються з множини вузлів для представлення 

концепцій, об'єктів, подій і т.д. і зв'язків для з'єднання вузлів і 
характеристики відносин між ними. Перевагою даного методу 
представлення є гнучкість, що означає, що нові вузли і зв'язки можуть 
бути додані там, де це необхідно. Інша риса семантичної мережі — 
спадкування властивостей, тобто кожен вузол може успадковувати 
властивості зв'язаних з ним вузлів.  

Об'єкт — атрибут — значення. Потрійна семантика, чи об'єкт — 
атрибут — значення (ОАЕ) представляє окремий випадок семантичних 
мереж, у яких існує тільки 3 типи вузлів - об'єкти, атрибути, значення. 

Об'єкти можуть бути фізичними чи концептуальними. 
Атрибути - основні властивості чи ознаки об'єктів. Значення 

визначається окремою ознакою атрибута в спеціальній ситуації. 
Семантичні мережі можуть мати складні зв'язки, трійка - "об'єкт — 
атрибут — значення" використовує тільки 2 види простих зв'язків - "об'єкт 
— атрибут" і "атрибут-значення". 

Правила продукцій. Система продукцій є найбільш зручним методом 
побудови комп'ютерних ЕС. Система продукцій — це множина правил, 
що мають частини ЯКЩО і ТО, чи передумова — наслідок, чи ситуація — 
дія. 

Основна форма для правил має вид: 
правило N: 
ЯКЩО [(передумова 1) ....(передумова n)]  ТО [(наслідок 1 з 

вірогідністю C1) ..... (наслідок m з вірогідністю Cm) ]. 
Номер правила є унікальним для його ідентифікації, причому номер 

правила не вказує порядок його виконання. Кожне правило являє собою 
незалежну порцію знань. Передумови можуть розглядатися як модель 
(образ), а наслідок як чи висновки дії, який необхідно почати. 

Продукційні правила полегшують утворення пояснень, результати 
отриманих висновків і розрахунків. Вони можуть обробляти 
незаплановані, але корисні взаємодії. Іншими словами, вони можуть 
використовувати порцію знанні, коли це необхідно. 

Для того щоб визначити кількість правил  у базі знань , необхідно 



вибрати механізм чи висновку контрольну стратегію, що складає "серце" 
системи. Механізм висновку ініціює правила відповідно до убудованого 
процесу міркувань. Існують два основних типи механізмів висновку — 
прямої і зворотний. 
1.Прямий висновок. Правила проглядаються доти, поки не буде знайдене 
таке, у якого перший операнд (у лівій частині) відповідає інформації, що 
знаходиться в робочій області, потім правило змінюється. Процес 
повторюється доти, поки не буде досягнута чи мета не буде знайдено 
придатного правила. Даний механізм висновку рекомендується, якщо ціль 
невідома і повинна бути спроектована чи число можливих результатів 
велике. Для комплексного рішення проблем може бути використаний 
прямий висновок. 
2. Зворотний висновок. Правила проглядаються, знаходяться ті, " 
послідовність виконання яких приводить до мети. Для кожного з цих 
правил перевіряється, чи відповідають перші операнды (передумови) 
інформації в робочій області. Якщо всі передумови відповідають цій 
умові, правило виконується і задача зважується. Якщо існує передумова, 
що не відповідає інформації в робочій області, визначається нова підціль 
як "організація умов для задоволення цієї передумови". Процес 
виконується рекурсивно. Якщо відомі значення мети і їхнє число 
невелике, то зворотний висновок ефективний. Механізм зворотного   
висновку   часто використовується в діагностичних ЕС. 
З'єднання прямого і зворотного висновку. Цей спосіб застосуємо, коли 
використовується "дошка оголошень". Модель "дошка оголошень" - це 
структурний тип моделі міркувань, у якому найкращим способом 
використовуються порції знань у прямому і зворотному напрямках. 
Знання, необхідні для рішення задачі, поділяються на незалежні групи 
правил, називаних джерелами знань. "Дошка оголошень" — основна база 
даних, що грає роль засобу зв'язку між джерелами знань і відслідковує 
зміни стану задачі, поки рішення не буде знайдено. 
 Одержання знань. У задачі проектування знання можуть бути 
представлені у виді графів, таблиць даних, процедур алгоритмічного 
аналізу й експериментальних знань. На різних етапах рішенні задачі 
можна використовувати прикладні програми визначеної предметної 
області. 
При розробці ЕС джерелами знанні можуть служити: 

1. Технічна література (книги, посібники, журнальні статті).  
2. Експерти в конкретній області. У формі питань-відповідей і на 

сеансах зразкових рішень задачі. 
3. Ці два методи доповнюють один одного. В останньому випадку 



експерта просять вирішити контрольний приклад. 
Використовуються також листовні відповіді експерта на .питання. 

4. Експеримент. Іноді знання, необхідні для рішення проблеми, можуть 
бути частково отримані після експериментів на ЕОМ. Після 
одержання знань, необхідних для рішення окремої задачі, їх можна 
використовувати" у базі знань для рішення подібних задач. 

Останній метод одержання знанні не можна використовувати в 
традиційних ЕС, де знання в основному отримані від експертів. Однак, 
знання, отримані в результаті експерименту на ЕОМ, будуть корисними в 
складних областях проектування. Класифікація ЕС, побудована виходячи 
з областей застосування, очевидно недостатня, так, близькі по 
призначенню системи часто мають мало загального з погляду їхнього 
пристрою і структури. Тому вірніше буде виходити зі складності і 
структури реалізовані функції експертними системами, а також 
приваблюваних для цього програмно-інструментальних засобів. 

 
 

Завдання до лабораторного заняття №4 
 

Тема: Задача складання проектного списку кандидатів в експерти. 
 

Мета: вирішити задачу складання попереднього списку кандидатів в 
експерти за допомогою ланцюгового методу. 

Теоретичні відомості: Для проведення експертизи в деякій предметній 
області необхідно вибрати групу достатньо компетентних в цій галузі 
експертів. Оцінити їх компетентність і визначенню оптимальної їх 
кількості передує складання попереднього списку кандидатів в експерти. 
У випадках, коли важко зразу повністю скласти такий список, звертаються 
до ланцюгового методу, при якому кожний з не великого числа 
врахованих в початковий список кандидатів, називає інших кандидатів, а 
вони в свою чергу пропонують нових кандидатів. Цей процес закінчується 
після стабілізації сукупності рекомендованих експертів, тобто на тій 
ітерації, в результаті якої кінцевий список експертів не поповняється 
новими спеціалістами. Початковий список кандидатів формується в 
результаті початкового відбору, який може бути здійснений за допомогою 
співробітників органу, який керує даною галуззю. 

За допомогою ланцюгового методу можна отримати великий список і 
підрахувати частоту згадування кожного кандидата усіма експертами-
вибірниками. 

Алгоритм складання попереднього списку кандидатів в експерти 



1. Нехай Сексп – кошти, які виділяються для проведення експертизи. 
2. Скласти початковий список кандидатів в експерти з S учасників. 
Заповнити таблицю № 1. 

Для кожного кандидата задається розмір коштів, які повинні бути 
витрачені на його опитування Сі  
Нехай Х ={X1, X 2…XS} – множина кандидатів,  
Де s – загальна кількість кандидатів початкового списку; 
Xі, ПІБ кандидата, і = 1, s, ,jixx ji ≠∀≠  
С={С1, С 2…СS} – множина витрат на опитування кандидатів. 
Сі, - кошти на опитування і-ого кандидата. 

Таблиця 4.1 
Початковий список кандидатів 

 
№ п/п ПІБ кандидата Витрати на його 

опитування Сі 
1  С1 
2  С 2 
   
S  СS 

 
3. Кожний із s кандидатів пропонує в свою чергу також кандидатів в 

експерти, тобто заповнює таблицю 2. 
 

Таблиця 4.2  
Запропоновані кандидати 

 

 
п/п 

ПІБ 
кандидата 

Витрати на його опитування Сі 

  С1 

  С2 

 
 
 

 . 
. 
. 

і 

 Скі 

 
Для кандидата Хі, і = 1,s, 
Де Кі – кількість кандидатів, запропонованих кандидатом Хі . 



Отримаємо s таких таблиць. 
При цьому множини Х і С поповнюються новими членами: 

{ } ,,,...,2,1 jiх jхіХ sХХХ ≠∀≠=  
С={C1 , C2 ,…, Cs }, 

Де загальне число кандидатів визначається за формулою: 
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Де Sу в лівій частині рівняння – загальне число кандидатів на новому 
кроці (на у – му кроці); 

Sу-1 в правій частині рівняння – загальне число кандидатів на 
попередньому кроці (на у – 1 кроці); 

Кі - кількість кандидатів, запропонованих кандидатом Хі ; 
Кповт.і – кількість кандидатів, запропонованих кандидатом Хі на у – 

тому кроці, що входить до множини Х. 
Кповт.і ≤ Кі . 

4. Кожний з доданих на попередньому кроці в множину Х 
кандидатів знову заповнює табл. 4.2 (пропонує своїх кандидатів), тобто п. 
3 повторюється до тих пір, доки до множини Х будуть додаватися нові 
кандидати. Процес пропозиції кандидатів закінчується, коли 
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тобто на у – му кроці не отримано нових кандидатів. 
Розраховується частота згадування кожного кандидата усіма 

експертами – вибірниками: 

N
N iPi =  

Де ∑
=

=
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y
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1

- кількість згадувань і – го кандидата в процесі 

пропозицій; 
niy - кількість згадувань i-го кандидата на у-му кроці(ітерації); 
m – загальна кількість ітерацій в процесі визначення множини Х; 
N – загальна кількість запропонованих кандидатів на протязі всього 
процесу обрання; 
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Де ny  - кількість запропонованих кандидатів на у-му кроці; визначається 
за формулою: 
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Результати вибору кандидатів подати у вигляді таблиці 4.3. 
 

Таблиця 4.3 
Кінцевий список кандидатів 

 
№ п\п П.І.Б. 

кандидатів 
Витрати на його 
опитування Сі 

Частота його 
згадування Рі 

1    
2    
    
    

Sm    
 

 
5. Розрахувати фактичні витрати на проведення експертизи: 
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6. У випадку, якщо Сфакт > Сексп., необхідно зменшити список кандидатів (в 
табл..3), щоб виконалась умова Сфакт < Сексп.. При цьому в першу чергу 
необхідно залишити тих кандидатів, для яких Рі більше.  

 
Завдання до практичної роботи 

 
За допомогою ланцюгового методу скласти список кандидатів в експерти. 
Початковий список налічує 5 кандидатів. Для проведення експертизи 
виділено 1000 грн. 

 
Звіт до лабораторної роботи 

1. Мета роботи. 
2. Завдання. 
3. Початкові дані. 
4. Таблиці 1,2,3. 
5. Кінцевий список кандидатів в експерти. 
6. Висновки. 

 



 
Питання для самоконтролю 

 
1. Що таке експертна система? 
2. В чому різниця між експертними системами та системами 

підтримки прийняття рішень? 
3.  Структура експертних систем.  
4.  Склад експертних систем.  
5.  Особливості розподілених експертних систем.  
6. Методи представлення знань в експертній системі. 
7. В чому різниця між декларативними та процедурними 
знаннями? 

 
Контрольні питання по Модулю 1. 

 
1. Суть і завдання експертизи в проектному менеджменті. 
2. Поняття контролю та оцінки. 
3. Підготовка та проведення експертизи. 
4. Основні поняття та терміни в експертизі проектів.  
5. Прямі методи.  
6. Аксіоматичні методи експертизи.  
7. Класифікація експертних методів. 
8. Сутність анкетування. 
9. Особливості методу  «Делфі». 
10. Інтерв’ю. 
11. Метод сценаріїв. 
12. Інтелектуальний штурм. 
13. Дискусія. 
14. В чому суть різниці між дискусією та інтелектуальним 

штурмом? 
15. Метод експертних оцінок.  
16. Методи обробки експертної інформації. 
17. Організація експертного оцінювання.  
18. Підбір експертів.  
19. Які особисті якості особливо важливі в роботі 

експерта? 
20. Опитування експертів.  
21. Який з методів опитування найбільш ефективний в 

експертизі проектів? 
22. Методи структурної та структурно-ієрархічної 



експертизи 
23. Що таке експертна система? 
24. В чому різниця між експертними системами та 

системами підтримки прийняття рішень? 
25. Структура експертних систем.  
26.    Склад експертних систем.  
27. Особливості розподілених експертних систем.  
28. Методи представлення знань в експертній системі. 
29. В чому різниця між декларативними та 

процедурними знаннями? 
 

 
 

 
Тестові завдання по Модулю 1. 

 
1. Метою “Управління” є: 

а) підвищення ефективності функціонування підрозділів,  
б) підвищення ефективності функціонування, підприємств,. 
в) підвищення ефективності функціонування організацій. 
г) Усе разом 

 
2. Інформаційні технології управління це: 

а) це методи і способи взаємодії керуючої і керованої підсистем 
б) сукупність програмно-апаратних засобів і систем, що 

забезпечують комплексне й ефективне рішення різнорідних 
задач. 

в) Усе разом 
 

3. Експертна система (ЕС) — це  
а) програмний продукт, що дозволяє імітувати творчу  діяльність 
б) програмний продукт, що дозволяє підсилювати інтелектуальні 

можливості фахівця-експерта  
в) програмний продукт, що дозволяє підсилювати інтелектуальні 

можливості фахівця-експерта в частині вибору рішенні в 
конкретній предметній області, використовуючи, в основному, 
евристичні знання фахівців, накопичений раніше досвід. 
 

4. До експертних систем пред'являються наступні вимоги: 



а) Використання знань, зв'язаних з конкретною предметною 
областю; 

б) Придбання знань від експерта; 
в) Визначення реальної і достатньо складної задачі; 
г) Наділення системи здібностями експерта. 
д)  усе разом 

 
5. Структура експертної системи представлена наступними 

структурними елементами: 
а) База знань    
б)  Механізм логічних висновків – 
в) Інтерфейс користувача  
г) Модуль придбання знань  
д) Модуль порад і пояснень 
е) Усе разом 

 
6. База знань 

а) механізм представлення знань у конкретній предметній області і 
керування ними 

б) механізм, здатний не тільки давати висновок, але і представляти 
різні коментарі, прикладені до цього висновку, і пояснювати його 
мотиви. 

в) Містить не тільки кількісні характеристики фактів (даних), а в 
основному суб'єктивні еврістичні знання експертів 

Г) правильні відповіді а, в 
 

7. ЕС служать для виконання наступних функцій:  
а) збір, збереження й обробка даних і знань про предметну область;  
б) накопичення і виведення нових знань із сукупності раніше 

накоплених;  
в) спілкування з користувачем на обмеженій природній мові одержання 

правдоподібного висновку;  
г) реалізація основних якостей фахівця-експерта (імітація участі в 

розумових процесах людини). 
д) Усе разом 
 

8.  Механізм логічних висновків являє собою логіко-математичний 
апарат, що здійснює  

а) пошук рішення задачі  
б) одержання правдоподібного висновку на основі знаннь БЗ даних БД. 



в) пошук рішення задачі та  одержання правдоподібного висновку на 
основі знаннь БЗ даних БД. 

г) логічні висновки на підставі знань, що маються в базі знань; 
д) відповідь в) та г) 

 
9. Інтерфейс користувача –  

а) використовується для правильної передачі відповідей 
користувачу 

б) засіб зручної взаємодії користувача з інформаційною 
системою... 

в) приймає запити від користувача, відсилає їх-клієнту, 
г) усі відповіді правильні.. 

 
10.  дані, що зберігаються в БД, а також МЛВ є 
а) декларативні,  
б) процедурні,  
в) керуючі. 
г) правильні відповіді 1.2 
д) Усі відповіді правильні 

 
11. керуючі знання 
а) вид знань, що представляють собою інформацію  про конкретний 

випадок 
б) знання складають ядро БЗ і збираються методами науково 

обґрунтованих прийомів витягу знанні у фахівців. 
в) Усі відповіді правильні 
г) Немає правильної відповіді. 

 
12.Типовими моделями представлення знань є: 

а)   Логічна модель; 
б)   Модель, заснована на використанні фреймів; 
в)   Ієрархічна модель 
г)   правильні відповіді а), б) 

 
13. Декларативними називають знання: 
А) що представляють собою інформацію (дані) про конкретний випадок, 
факти 
Б) що збираються методами науково обґрунтованих прийомів витягу 
знань у фахівців 
В) що складають ядро Бази знань 



 
14. Типовими моделями представлення знань є: 
а) Логічна модель; 
б)   Модель, заснована на використанні фреймів; 
в)   Ієрархічна модель 
г) правильні відповіді а) і б) 
 
15. Набір варіантів, що наказують альтернативні можливості в ході 
рішення задач, це: 
А) декларативні знання 
Б) керуючі знання 
В) процедурні знання 
 
16. При декларативному представленні знання зашифровані, як дані, і 
доступні для внесення змін  є: 
А) контекстно залежними 
Б) контекстно незалежними 
В) вбудованими в програмний код 
 
17. Фрейм являє собою 
А) структурований формат для представлення знань про предметну 
область 
Б) опис що ідентифікує основні структурні елементи понять 
В) окрему ознаку атрибута в спеціальній ситуації 
 
18. При розробці ЕС джерелами знань можуть служити: 

а) Технічна література (книги, посібники, журнальні статті).  
б) Експерти в конкретній області.  
в) Експермент 
г) Все разом 

 
19. Фрейм із заповненими слотами (значеннями) являє собою: 
А) ідентифікатор основних структурних елементів понять 
Б) опис процесу, явища, події, факту 
В) основні чи властиві ознаки об'єктів 
 
20. Основні типи процедурно-декларативного представлення знань: 
А) семантичні мережі; 
Б) семантичні тріади (об'єкт —атрибут —значення); 
В) правила чи висновки продукційної системи;6 



Г) вірні відповіді а, б,в 
Д) вірні відповіді а, в 
 
21. Існують два основних типи механізмів висновку: 
А) прямий і зворотний 
Б) об’єктивний і необ‘єктивний 
В) залежний і незалежний 
 
 
22. Продукційні правила ……. утворення пояснень, результати 
отриманих висновків і розрахунків. 
А) полегшують 
Б) ускладнюють 
В) не впливають на 
 
23.  "Дошка оголошень" — основна база даних, що грає роль: 
А) засобу керування джерелами знань і відслідковує зміни стану задачі, 
поки рішення не буде знайдено. 
Б) засобу зв'язку між джерелами знань і відслідковує зміни стану задачі, 
поки рішення не буде знайдено. 
В) засобу користування джерелами знань і відслідковує зміни стану 
задачі, поки рішення не буде знайдено. 

 

24. Що являє собою експертиза? 
А) метод одержання інформації; 
Б) підвищення кваліфікації персоналу; 
В) метод мотивації. 
 

25. Невизначеність характерна для: 
А) менеджера проекту в ході реалізації проекту; 
Б) всіх учасників проекту лише на інвестиційній фазі; 
В) деяких рішень, що необхідно приймати в обставинах, що швидко 
змінюються. 
 

26. Суб'єктивна вірогідність події – це: 
А) обґрунтування можливостей та доцільності реалізації ідей; 
Б) методології управління проектами; 
В) ступінь упевненості особи в тому, що подія відбудеться. 
 



27. Статистичний спосіб обліку ступеня ризику в ухваленні 
рішень вимагає: 

А) наявність значного масиву даних; 
Б) наявність невеликої кількості даних; 
В) не вимагає наявності даних. 
 

28. Чому використовуються експертні методи в більшості 
випадків? 

      А) через наявність не обмеженої кількості інформації; 
      Б) через нестачу або відсутність інформації; 
      В) тому, що це найефективніший метод аналізу ризиків. 
 

29. Основна мета інвестиційного проекту: 
А) прибуток від реалізації проекту перевищить витрати на його 
здійснення;  
Б) витрати на реалізацію проекту перевищать прибуток ; 
В) створення, модернізація або підтримання в середовищі, що 
змінюється, матеріальної або духовної цінності. 
 

30. Експертиза проекту забезпечує: 
А) аналіз конкурентів; 
Б) аналіз усіх аспектів проекту та його наслідків; 
В) аналіз ринку. 
 

31. Завданням експертизи проекту є: 
А) збір і обробка інформації про конкурентів; 
Б) контроль за роботою постачальників; 
В) визначення того, наскільки позитивні результати проекту 
перевищать його негативні наслідки. 
 

32. Фінансова  експертиза дає змогу перевірити:  
А) соціальну значимість проекту; 
Б) стан конкурентів на даному сегменті ринку; 
В) фінансову життєздатність проекту і визначити заходи, необхідні для 
обґрунтованого фінансового управління проектом. 
 

33. Експертиза проектів здійснюється інвестором на: 
А) різних фазах життєвого циклу проекту і переслідує при цьому різні 
цілі; 
Б) інвестиційній фазі проекту; 



В) експлуатаційна фази проекту. 
 

34. Процес обробки та аналізу інвестиційних пропозицій 
побудований на багаторівневій схемі, яка включає наступні 
етапи: 

А) прийняття рішення про фінансування; 
Б) попередня  та незалежна експертиза; 
В) всі відповіді вірні. 
 

35. Ким проводиться попередня експертиза? 
А) Проводиться аналітичним відділом компанії – потенційного 
інвестора; 
Б) групою незалежних експертів; 
В) аудиторською організацією. 
 
36. Аналіз проектів завжди починається з найбільш вузького місця, 
а саме – 
А) з вибору постачальників; 

      Б) з аналізу реалізації продукції та послуг на ринку; 
В) з заключенням договорів з підрядчиками. 
 
37. Що розраховують в результаті попередньої експертизи і на 

його підставі, робиться висновок про прийняття або відмову 
від проекту? 

А) показник ефективності пропозиції; 
Б) аналіз конкурентів на даному сегменті ринку; 
В) прогнозується ймовірність інфляційних процесів. 
 

38. Технологічна експертиза передбачає: 
А) аналіз структури та рівня постійних та змінних витрат у 
співставленні з аналогічними підприємствами; 

      Б) оцінку ефективності формування виробничих запасів, оцінку 
раціональності використання технологічного потенціалу підприємства, 
оцінку контролю якості; 
В) всі відповіді вірні. 
 
39. Метод експертних оцінок- це  
А) метод мозкового штурму; 
Б) метод організації роботи зі спеціалістами-експертами та обробка 
думок експертів; 



В) аналітичний метод. 
 

      40. Експертні оцінки бувають: 
     А) індивідуальні та колективні; 
      Б) групові і бригадні; 
      В) особисті і звичайні. 
        
 41. Методи отримання експертних оцінок без аналітичної обробки: 
 А) інтерв’ю, експертні, генерація ідей; 
 Б) метод сценаріїв; матричний метод; 
 В) метод „дерева цілей” морфологічний аналіз. 
     
42. Методи отримання експертних оцінок з аналітичною обробкою: 
 А) інтерв’ю, експертні, генерація ідей; 
 Б) метод сценаріїв; матричний метод; 
 В) метод „дерева цілей”,  морфологічний аналіз; 
 Г) правильні відповіді Б) і В).  
 
43. Які існують методи ухвалення рішень: 
А) Аксіоматичні методи і прямі методи; 
Б) Непрямі методи і геометричні методи; 
В) Методи дерева цілей. 
 
44. Назвіть метод суть якого полягає в раціональній організації 
експертного аналізу проблеми з кількісним оцінюванням думок і 
обробкою їх результатів. 
а)Метод Делфі 
б)Експертних оцінок 
в)Метод сценаріїв 
г) Інтелектуальний штурм 
 
45. Від чого залежить достовірність оцінок групи експертів? 
а)Кількості експертів 
б)Рівня знань 
в) Варіант 1 і 2 вірні 
г)Немає правильної відповіді 
 
46.  Недоліком інтерв'ю є: 
а)Відсутність часу для глибокого обдумування відповіді 
б)Не дає можливість швидко отримати необхідну інформацію 



в)Великі витрати на проведення 
г)Не точність відповідей 
 
47. За типом основні питання в анкетах класифікують так 
а)Відкриті, закриті, з альтернативами відповідей 
б) Відкриті, закриті 
в)Ціле направлені, обґрунтовані, з альтернативами відповідей 
г)Прямі, уточнюючі 
 
48. За суттю питання у анкеті поділяють на таку кількість груп  
а)4 
б) 6 
в)3 
 
49.  Який метод дає змогу визначити обсяг беззбитковості 
інвестиційного проекту? 
а) Метод сценарів 
б)Метод Делфі 
в) Інтелектуальний штурм 
г) Дискусія 
 
50. Який метод являє собою декомпозиції задачі прогнозування, що 
передбачає виділення набору окремих варіантів розвитку подій , та в 
сукупності охоплює всі можливі варіанти розвитку 
а) Інтелектуальний штурм 
б)Метод експертних оцінок 
в)Метод сценаріїв 
г)Метод Делфі 
 
51. Який метод базується на груповому  обговоренні з метою добути 
нові ідеї 
а) Інтелектуальний штурм 
б)Дискусія 
в)Метод Делфі 
г)Метод сценаріїв 
 
52. Здатність вирішувати творчі задачі – це 
а)Компетентність 
б)Креативність 
в)Дискусія 



г) Інтелектуальний штурм 
 
53.  Здатність впливу авторитетів -  це 
а) Конформізм 
б) Колективізм 
в)Авторитаризм 
г)Відданість 
 
54. Суть якого методу  визначається як знаходження компромісу, 
шляхом визначення так званої  „плати” за втрату показників по будь-
якому критерію або частини критеріїв за рахунок виграшу по іншому 
критерію чи іншим критеріям? 

а) Метод узгодження  
б) Метод уступок 
в)Метод максималізму 
г)Метод Делфі 

 
55.  Витрати ресурсів на проведення експертизи пропорційні: 

а)Тривалості експертизи 
б) Рівню кваліфікації експертів 
в)Кількості експертів 
г)Немає правильної відповіді 

 
56.  Інтерв'ювання – це 
а) Це усне опитування, яке проводиться у формі бесіди 
б) Це усне або письмове опитування 
в) Письмове опитування у вигляді тестів 
г)Це письмова розповідь експерта на задану тематику 
 
57. Вкажіть необхідну кількість експертів для проведення 
інтелектульного штурму? 
а)10-20 
б)20-30 
в)20-25 
г)10-15 
 
58. В ході дискусії критика дозволяється? 
а)забороняється 
б)дозволяється 
в)в залежності від теми дискусії 



г) в залежності від кваліфікації виступаючого експерта 
 
59.  В ході інтелектуального штурму критика дозволяється? 
а)забороняється 
б)дозволяється 
в)в залежності від теми дискусії 
г) в залежності від кваліфікації виступаючого експерта 
 
60. Вкажіть необхідну кількість експертів для проведення дискусії? 
а) 20-30 
б) 20-25 
в) Не більше 20 
г)Не більше 25 
 
61. Частина внеску кожного експерта в достовірність оцінок всієї 
групи визначається: 
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62. Яка з індивідуальних  характеристик експерта не враховується 
при визначені характеристики групи експертів: 
а) Компетентність 
б)Креативність 
в) Конформізм 
г)Комунікабельність 
 
63. Скільки хвилин триває сеанс інтелектуального штурму? 
а) 25 - 30 
б) 20 -25 
в) 15-20 
г) 20-30 

 

 



Модуль 2  

Аудиторська перевірка в проектах 

1. Суть і призначеня аудиту. Методи аудиторської перевірки на 

підприємствах. 

Аудиторська діяльність регулюється Законом України «Про 
аудиторську діяльність», іншими законодавчими і нормативними актами 
України. У випадках, якщо міжнародним договором, в якому бере 
Україна, встановлено інші правила, ніж ті, що містить цей Закон, то 
застосовуються правила міжнародного договору. 

Аудит – це перевірка публічної бухгалтерської звітності, обліку, 
первинних документів, та іншої інформації щодо фінансово-господарської 
діяльності суб’єктів  господарювання з метою визначення достовірності їх 
звітності, обліку, його повноти  і відповідності чинному законодавству та 
встановленим нормативам. 

Аудит здійснюється незалежними особами (аудиторами), 
аудиторськими фірмами, які уповноважені  суб’єктами  господарювання 
на його проведення. 

Аудит може проводитись з ініціативи господарюючих суб’єктів, а 
також у випадках, передбачених чинним законодавством (обов’язковий 
аудит). 

Затрати на проведення аудиту відносяться на собівартість товару 
(продукції, послуг). 

Аудиторська діяльність включає в себе організаційне і методичне 
забезпечення аудиту, практичне виконання аудиторських перевірок 
(аудит) та надання інших аудиторських послуг. 

Аудиторські послуги можуть надаватись у формі аудиторських 
перевірок (аудиту) та пов’язаних з ними експертиз, консультацій  з питань 
бухгалтерського обліку, звітності, оподаткування, аналізу фінансово-
господарської діяльності та інших видів економіко-правового 
забезпечення підприємницької діяльності фізичних та юридичних осіб. 

Прибуток (доход) від аудиторської діяльності оподатковується згідно 
з чинним законодавством.   

Термін «метода означає сукупність прийомів у якій-небудь області, 
спосіб досягнення якоїсь мети. Існують різні прийоми, характерні для 
фахівців різних областей знань, якими можуть користуватися аудитори, 
застосовуючи їх  у залежності від поставленої задачі. Знання специфіки 
діяльності певної організації у сполученні з прийомами, обраними 
правильно й у певній послідовності, дозволяють аудиторам 



ефективніше проводити перевірки. 
Методи перевірки підрозділяють на дві групи: методи 

фактичної перевірки: методи документальної перевірки. До 
основних методів фактичної перевірки, якими можуть 
користуватися аудитори, керуючись правом самостійно визначати форми 
і методи перевірки та вимогами нормативних актів, умов договору із 
суб'єктом або змісту доручення державних органів, відносяться: 

- огляд; 
- обстеження; 
- інвентаризація; 
- контрольний запуск сировини і матеріалів у виробництво; 
- лабораторний аналіз якості матеріалів, товарів, сировини і 

готової продукції; 
- експертна оцінка; 
- опитування; 
- перевірка обсягів виконаних робіт. 

Огляд. За допомогою цього методу можна з'ясувати, 
наприклад, умови збереження майна, документів; стан виробничих, 
складських торгівельних приміщень. Огляду підлягають різноманітні 
об'єкти: територія, місце збереження матеріальних активів, 
документів, виробниче і торгівельне устаткування, готова продукція, 
контрольно-касові апарати. У процесі огляду можуть бути виявлені 
докази, що свідчать про порушення або зловживання. 

Обстеження. Обстеження є ніби продовженням огляду, але з 
одночасним ознайомленням з документами як нормативними, так і 
виправдувальними; з одержанням пояснень від відповідальних осіб. 
Ефективні результати дає обстеження при перевірках технології 
виробництва продукції у цехах, порядку прийому, збереження, 
відпуску та реалізації продукції, товарів. 

Інвентаризація. Підприємства зобов'язані проводити 
інвентаризацію майна і зобов'язань, у ході якої необхідно перевіряти і 
документально підтверджувати їхню наявність, стан і оцінку. 

Основними цілями інвентаризації є: 
 виявлення фактичної наявності майна; 
 зіставлення    фактичної    наявності    майна    з    даними 

бухгалтерського обліку; 
 перевірка повноти відображення в обліку зобов'язань. 

Інвентаризація є найефективнішим методом фактичної 
перевірки вірогідності показників балансу, що є складовою частиною 
бухгалтерської звітності. Однак підприємства, що підлягають 
обов'язковому аудиту відповідно до законодавства, повинні 
включати до складу бухгалтерської звітності й аудиторський 



висновок. Безумовно, позитивний висновок аудиторської організації буде 
означати, що звітність у всіх істотних аспектах відображає активи і 
пасиви на звітну дату, виходячи з нормативного акта, що регулює 
бухгалтерський облік і звітність, 

Різновидом вибіркових інвентаризацій є контрольні перевірки. Вони 
проводяться з метою визначення правильності включення 
інвентаризаційною комісією в опис фактичних залишків матеріалів, 
коштів, товарів й іншого майна. До порядку проведення 
інвентаризації пред'являються певні вимоги. Відсутність хоча б одного 
члена комісії при проведенні інвентаризації може бути підставою для 
визнання її результатів недійсними. Дуже важливо, щоб до документів, 
які представляються для оформлення опису нестачі цінностей і псування 
понад норми природного збитку, були обов'язково прикладені рішення 
слідчих або судових органів, що підтверджують відсутність винних осіб 
або відмову на стягнення збитку з винних осіб, або висновок про факт 
псування цінностей, отриманий від відділу технічного контролю чи 
відповідних спеціалізованих організацій (інспекцій по якості й ін.). 

Дані результатів інвентаризацій, проведених у звітному році, 
повинні бути узагальнені в організації у Відомості результатів. 

Контрольний запуск сировини і матеріалів у виробництво 
застосовують у тих випадках, коли необхідно установити фактичну 
витрату сировини або матеріалів на виробництві, вихід 
напівфабрикатів, готової продукції, кількість відходів. Застосовують цей 
метод і для перевірки діючих або раніше діючи на підприємстві норм 
витрати сировини та матеріалів, технологічного процесу, продуктивності 
устаткування і т.п. Для цього проводять відповідний виробничий 
експеримент (наприклад, виготовлення зразків виробів, випічка 
кулінарної продукції й ін.). 

Перед контрольним запуском сировини у виробництво варто 
визначити, по яких видах продукції, що випускається, буде 
проведений експеримент. При цьому враховуються претензії до якості 
виробів або відомості про перевитрату по окремих видах матеріалів, 
завищених нормах і т.д. Якщо експериментом ставлять 
мету перевірити фактичне виробництво готової продукції, то 
необхідно, щоб експериментальне виробництво здійснювалося за тих же 
умов, у тім же порядку, в якому воно здійснювалося раніше. Якщо 
буде встановлено, що характер і умови виробництва не змінилися, то у 
якості контрольного може бути прийнятий будь-який черговий запуск 
сировини у виробництво. 

Завдяки експерименту уточнюються норми, підсилюється 
контроль за списанням фактичної витрати сировини і виходом 
продукції. Крім того, можуть бути виявлені недоліки у нормуванні та 



технології виробництва, перекручування в якісних показниках 
продукції й інші порушення. 

Лабораторний аналіз якості .матеріалів, товарів, сировини і 
готової продукції. Використання даного методу дає можливість 
контролювати якість матеріалів, що надходять, товарів, сировини, а також 
готової продукції і напівфабрикатів; дозволяє виявити факти 
використання некондиційної сировини, недотримання норм витрати. Ці й 
інші факти можуть свідчити, наприклад, про порушення технологічного 
режиму, установлених норм і т.д. Аналіз може проводитися відділом 
технічного контролю або відповідних спеціалізованих організацій 
(інспекцією по якості й ін.). 

Вилучення проб (зразків) для лабораторного аналізу повинне 
провадитися відповідно до інструкцій про порядок інспектування 
підприємств певних галузей народного господарства. 

Експертна оцінка об'єктів перевірки може бути необхідна при 
дослідженні спеціальних питань. Експертом може бути фахівець., який 
не перебуває у штаті даної аудиторської організації і має достатні 
знання та (чи) досвід у певній області, відмінної від бухгалтерського 
обліку й аудита, і який може дати висновок по питанню, що 
відноситься до цієї області. У якості експерта аудиторська 
організація може використовувати роботу7 спеціалізованої організації, 
що є юридичною особою. Так, може бути використана робота оцінювача, 
інженера й (або) іншого експерта. Експерт, роботу якого аудиторська 
організація використовує при проведенні аудита, повинен мати: 

• відповідну   кваліфікацію,   як   правило,   підтверджену 
відповідними   документами   (кваліфікаційний   атестат,  
ліцензія,диплом і т.п.); 

• відповідний  досвід  і  репутацію  в  області  визначених знань, 
підтверджену, як правило, рекомендаціями, публікаціями і т.п. 
У перелік робіт, для виконання яких аудиторській організації може 

знадобитися робота експерта, включаються: 
1. Оцінка окремих видів майна (землі, будівель, машин, 

устаткування й ін.). 
2. Визначення   кількості   і   (або)   стану   майна   (запаси 

корисних    копалин   у   родовищах,   термін   служби   машин   і 
устаткування й ін.). 

3. Реалізація роботи спеціальними прийомами і способами 
(актуарні оцінки й ін.). 

4. Вимір обсягів виконаних робіт і робіт, що підлягають 
виконанню      по      невиконаних      договорах      (будівельного, 
геологорозвідувальних,   проектних   і   ін.),   з   метою   визнання 
реалізації. 



5. Юридична оцінка й інтерпретація договорів, установчих 
документів, нормативних актів. 

Результати експертної оцінки оформлюються у вигляді 
висновку (звіту, розрахунку і т.п.), у якому присутні точні та ясні 
відповіді на конкретні питання, передбачені й описані у договорі надання 
послуг, укладеному між аудиторською фірмою й експертом або 
економічним суб'єктом і експертом. Дані, що є у висновку експерта, 
повинні бути виражені так, щоб були неможливі різні тлумачення. 
Висновок експерта підлягає внесенню у робочу документацію 
аудиторської організації. Аудиторський висновок, як правило, не 
повинен містити вказівок на умовивід експерта. У випадку 
неможливості одержати висновок експерта, наявності істотної 
непевності експерта в оцінці якихось досліджених обставин, а також у 
деяких інших випадках аудиторська організація може розглянути 
питання про підготовку за результатами проведеного аудита 
аудиторського висновку, відмінного від безумовно позитивного. 
Використання роботи експерта не знімає з аудиторської організації 
відповідальності за висновок. 

В окремих випадках доручення про проведення аудиторської 
перевірки аудиторською організацією мають право дати: 

 органи дізнання, слідчі органи (при наявності санкції прокурора); 
 прокурор; 
 суд або арбітражний суд, при наявності збудженої (відновленої 

виробництвом) кримінальної справи, прийнятої до виробництва 
(відновленої виробництвом) цивільної справи або справи, яка 
підвідомча арбітражному суду. 

Зміст такого доручення має відповідати обставинам справи. 
Бухгалтерська експертиза подібного роду має особливості в 
організації проведення. 

По-перше,   перевірка   проводиться   на   підставі   відповідної 
постанови, у якій приводиться перелік питань, на які очікується 
висновок. 

По-друге, державні органи, що видали доручення, зобов'язані 
забезпечити належні умови роботи. 

По-третє, перевірка може проводитися по документах, 
вилученим органом дізнання, прокурором або судом. У таких 
випадках складають опис вилучених справжніх бухгалтерських 
документів, а копії вилучених документів залишають у справах 
економічного суб'єкта. 

По-четверте, акти перевірки, проміжні акти повинні бути 
підписані крім представників аудиторської організації також матеріально-
відповідальною особою, головним бухгалтером. 



У процесі таких перевірок рекомендується ширше 
використовувати методи фактичної перевірки (у тому числі 
інвентаризацію, огляд, обстеження), а також зустрічну перевірку, 
відновлення натурально-вартісного обліку й ін. 

У будь-якому випадку дані, отримані у ході перевірки за 
дорученням державних органів, можуть бути передані гласності до вступу 
в силу рішення суду тільки з дозволу суду й у дозволеному обсязі. 

Опитування. Слід зазначити, що аудиторам надані права 
отримувати необхідні роз'яснення і додаткові дані, а також необхідну 
інформацію від третіх осіб (на вимогу письмового запиту). Отже, 
одержання подібних пояснень і довідок від посадових осіб необхідне у 
тих випадках, коли потрібно встановити вірогідність фактів у процесі 
перевірки, реальність господарської операції, вірогідність даних, 
відбитих у документах. Опитування можна робити усно або письмово. 
Поясненні довідкового характеру не фіксують, однак, для з'ясування 
вірогідності факту можна запропонувати працівникам підприємства дати 
пояснення у письмовій формі. 

Перевірка обсягів виконанім робіт. За допомогою 
вимірювання перевіряють: 

відповідність характеру, кількості і вартості виконаних робіт 
тим, що зазначені в актах приймання й підрядів, а також у проектах і 
кошторисі; 

- відповідність виконаних робіт обсягу робіт, Передбачених 
кошторисними нормами, на підставі яких складені застосовувані при 
розрахунках одиничні розцінки, калькуляції і прейскурантні ціни; 

завершеність об'єктів, конструктивних елементів, етапів і видів 
робіт або їхніх частин. Таку перевірку проводять різними способами, 
що залежить від характеру робіт і їхніх результатів. 

До основних способів перевірки відносяться: 
- контрольне вимірювання фактично виконаних робіт; 

зіставлення обсягу робіт, зазначених в актах приймання й 
в   актах   інвентаризації  незавершеного  будівництва,   з  обсягом 
робіт, зазначених в оплачених робочих підрядах; 

зустрічна перевірка операцій по розрахунках з іншими 
організаціями; 

- перевірка супутніх операцій по розрахунках за виконані і 
здані роботи. 

Найбільш розповсюдженим є контрольне вимірювання фактично 
виконаних робіт, яке застосовується для перевірки виконання робіт з 
будівництва, капітального і поточного ремонту будинків і 
споруджень. 
Іншу групу методів        методи документальної перевірки можна 



розділити на дві підгрупи: методи формальної перевірки: методи 
перевірки реальності відбитих у документах обставин. До методів 
формальної перевірки документів відносять: 

 перевірка  дотримання   правил  складання,  оформлення 
документів; 

 зіставлення     облікових     і     звітних     показників     із 
установленими нормативами (нормативна перевірка); 

 перевірка відповідності відбитих у документах операцій 
установленим правилам; рахунковий контроль. 

До методів перевірки реальності відображених у документах 
обставин відносять: 

- зіставлення даних документів, що відображають операції з 
тими   даними   документів,   які   виявилися   підставою   для   цих 
операцій; 

- перевірка записів у регістрах бухгалтерського обліку; 
- сканування; 
- зустрічна перевірка; 
- взаємна перевірка; 
- контрольне звірення; 
- відновлення натурально-вартісного обліку й ін. 

Перевірка     дотримання     правил     складання,     повноти 
достовірності оформлення документів. Від правильності 
оформлення документів залежить об'єктивність усієї наступної 
інформації, тому що первинні документи є основою для запису в 
регістри бухгалтерського обліку. Саме тому при перевірці треба 
звертати увагу на дотримання правил з оформлення документів. 

Загальні правила оформлення документів для всіх підприємств і 
організацій встановлені Положенням про документи і 
документообіг у бухгалтерському обліку, затвердженим наказом 
Мінфіну СРСР від 29.07.83 р. №105. Цим Положенням передбачено, що 
первинні документи повинні містити для надання їм юридичної чинності 
обов'язкові реквізити, такі як: найменування документа (форми), код 
форми; дата складання; зміст господарської операції; міри господарської 
операції (у кількісному і вартісному вираженні); найменування посад 
осіб, відповідальних за здійснення господарської операції і 
правильність її оформлення, особисті підписи та їх розшифровки, 
найменування організації, від імені якої складений документ. У деяких 
випадках можуть бути приведені додаткові реквізити: номер документа, 
назва й адреса підприємства, підстава для здійснення господарської 
операції, яка зафіксована документом. Інші реквізити визначаються 
характером господарських операцій, які підлягають документуванню. 

До первинних документів, що фіксують грошові операції, операції 



з іншими цінностями, пред'являються додаткові вимоги. Зіставлення 
облікових і звітних показників із установленими нормативами 
(нормативна перевірка) дозволяє виявити завищення (заниження) 
собівартості продукції (робіт, послуг), заниження розміру утримань із 
заробітної плати, у тому числі прибуткового податку, заниження розмірів 
відрахувань у позабюджетні фонди, помилки у застосуванні норм 
природної втрати товарів, у вирахуванні і сплаті податку на додану 
вартість та інші податки. Наявність понадлімітної касової готівки може 
обернутися штрафами. У ході аудиторських перевірок варто враховувати 
й інші обмеження, встановлені урядовими і відомчими актами. 

Перевірка відповідності відображених у документах операцій 
установленим правилам дає можливість з'ясувати правомірність 
різноманітних господарських операцій. З її допомогою можна 
з'ясувати, наприклад, виплату заробітної плати іншій особі без 
пред'явлення доручення і т.п. 

Рахунковий контроль дозволяє з'ясувати правильність 
зроблених у документах, у бухгалтерських регістрах, у формах 
звітності обчислень. Часто цей метод використовують Для перевірки 
правильності підрахунку підсумків у горизонтальних і вертикальних 
графах розрахунково-платіжних відомостей. Рахунковий контроль 
звичайно супроводжується застосуванням інших методів 
документальної перевірки. 

Перейдемо до розгляду методів перевірки реальності відбитих 
у документах обставин. Одним з методів, що входять у цю групу, є 
зіставлення даних документів, що відбивають операції, з даними 
документів, що з'явилися підставою для цих операцій. 
Наприклад, можна виявити невідповідність суми нарахованої 
співробітникові заробітної плати, зазначеної у розрахунково-
платіжній відомості, даним табеля про вихід на роботу. Для 
використання цього методу треба знати, у яких похідних документах 
відображають дані, які фіксуються у первинних документах. 

Перевірка записів у регістрах бухгалтерського обліку й у 
формах звітності дозволяє визначити вірогідність і точність звітних 
даних головна вимога до бухгалтерської звітності. Система 
звітних показників повинна відповідати записам у бухгалтерські 
регістри, що у свою чергу підтверджуються документами. 
Аудиторська перевірка може розкрити бездокументальні записи, тобто 
запису без посилання і додатка виправдувальних документів, 
необгрунтований запис у регістрі. Іноді шляхом зіставлення даних у 
регістрах аналітичного і синтетичного обліку одного того ж самого 
рахунку вдається виявити невідповідність занесених у них сум, хоча й 
оформлених одним документом. Можливе приховання нестач 



збільшенням кількості і суми витрати товарів і тари в регістрах 
бухгалтерського обліку. 

Уважного розгляду з погляду документальної обґрунтованості 
вимагають також додаткові і сортувальні документи. Бухгалтерський 
баланс із прикладеними до нього формами звітності перевіряють 
шляхом показників, які взаємоконтролюються, та що утримуються у них, 
потім з відповідними даними регістрів синтетичного, аналітичного 
обліку, а потім первинних документів. При цьому широко 
використовується метод сканування. 

Сканування - - безперервний перегляд операцій для виявлення 
нетипових. 

Зустрічна перевірка особливо ефективна при вивченні 
операцій, пов'язаних з отриманням товарів, грошових та інших засобів 
в одній організації і відпусткою їх іншій. Цей метод полягає у зіставленні 
різних екземплярів одного ж того самого документа. Екземпляри 
відповідних документів можуть знаходитися у бухгалтеріях різних 
організацій. 

Мета такого зіставленні встановити тотожність усіх 
екземплярів одного ж того самого документа. 

Взаємна перевірка є різновидом зустрічної. Вона проводиться по 
взаємозалежних операціях в одній організації. 

Користуючись контрольним звіренням, можна з'ясувати, чи не було 
приписок в інвентаризаційних відомостях, чи не було завезення товарів 
та інших цінностей без документів. Часто цей метод застосовують при 
перевірці складських товарних операцій. Для цього зіставляють дані 
останньої інвентаризації з попередньою на визначену дату 
протягом міжінвентиризаційного періоду. Доповнення 
узагальнених результатів контрольного звірення подібним вивченням 
щоденного обігу цінностей з підрахунком їх залишків на кінець кожного 
дня дозволить виявити витрати цих цінностей за окремі дні, що 
перевищує суму первісного залишку і приходу. 

Інший метод перевірки реальності відбитих у документах обставин 
- відновлення натурально-вартісного обліку. Даний метод дає можливість 
конкретно аналізувати рух цінностей по кожному виді окремо. Його 
сутність полягає у тому, що на основі первинних документів по приходу та 
витраті товарно-матеріальних цінностей цілком відновлюється їх 
натурально-вартісний облік. Цей прийом може застосовуватися у тих 
підрозділах, по яких натурально-вартісний облік цінностей не ведеться 
(наприклад, у виробництвах), хоча всі операції по їх русі оформлюються 
випискою відповідних документів. За даними цих документів, можна 
відновити рух цінностей по їх видах з виведенням залишків. 

За допомогою цього прийому може бути виявлено, що при 



відсутності нестач або надлишків в умовах ведення вартісного обліку 
фактично у підрозділах присутня нестача одного виду цінностей і 
надлишок інших, які до цього у вартісному обліку взаємно 
перекривалися. 

Ефективність аудиторської роботи багато в чому залежить не тільки 
від знання методів перевірки, але й від правильного їх сполучення 
відповідно до поставлених задач. Методи документальної 
перевірки застосовують не тільки у різному сполученні, але й із 
різними методами фактичної перевірки, а також із логічним 
дослідженням фінансово-господарських ситуацій. Крім того, широко 
застосовують на практиці спеціальні методи для економічного аналізу. 

Уміле застосування методів на практиці сприяє досягненню 
максимальних результатів у виконанні аудиторами своїх функцій. 

 
Завдання до лабораторного заняття №5. 

Тема: Управління проектом за допомогою Microsoft Project. 
 
Завдання до лабораторної роботи  
Розподілити запропоновані види діяльності по фазах та стадіях 

проекту в послідовності його здійснення (за підходами ЮНІДО та 
Всесвітнього банку): 
Види діяльності 
1.  Здійснення контролю за виконанням проекту 
2.  Визначення  альтернативних  способів  досягнення   мети 
проекту та їх оцінка 
3.  Обговорення умов кредитування 
4.  Інформація про національний план розвитку, державну 
політику пріоритетів у різних секторах економіки 
5.  Звіт про завершення проекту 
6.  Укладання контрактів та будівельно-монтажні й пуско-
налагоджувальні роботи 
7.  Визначення існуючого рівня виробництва, імпорту проектованої 
продукції та попиту 
8.  Оголошення про проведення торгів 
9.  Оцінка екологічної припустимості 
10.  Введення об'єкта в експлуатацію 
11.  Уточнення часових меж проекту 
12.  Календарне планування будівельних робіт 
13.  Оцінка інституційної припустимості інвестиційної про 
позиції 



14.  Виробництво товару та його реалізація 
15.  Відбір можливих для використання технологій 
16.  Оцінка доцільності проекту з технічного, комерційного, 
економічного, фінансового та організаційного поглядів 
17.  Діагностика об'єкта, що інвестується 
18.  Визначення конкретних цілей проекту 
19.  Отримання дозволу на купівлю чи оренду землі 
20.  Оцінка доцільності проекту 
21.  Визначення масштабів проекту 
22.  Підготовка будівельної документації 
23.  Набір та навчання персоналу 
24.  Розподіл першого випуску продукції 
25.  Оцінка потенційних можливостей регіону та його інвестиційного 
клімату. 
 

Розробити структуру даного проекту, розробити його план, провести 
оцінку параметрів методом PERT, виділити ризики. 
 
Звіт з лабораторної роботи повинен містити: 
 

1. Титульна сторінка. 
2. Мета роботи. 
3. Теоретичні відомості з Microsoft Project. (3-5 стор.). 
4. Мета проекту. 
5. Учасники проекту. 
6. WBS-структура проекту. 
7. Діаграма Ганта. 
8. Сітьовий графік. 
9. Лист ресурсів. 
10. Бюджет проекту (звіт). 
11. PERT-діаграма. 
12. Аналіз ризиків проекту. 
13. запропоновані методи зменшення ризиків проекту. 
14. Висновки. 

 
 
Питання для самоконтролю 
 

1. В чому полягає суть предмету аудиту? 
2. Які функціональні завдання аудиту?  



3. Що є об'єктом аудиту?  
4. Які є види аудиту? 
5. В чому полягають принципи аудиту? 
6. Які стадії аудиту?  
7. Які процедури аудиту?  
8. В чому суть аудиторських доказів?  
9. Які вибіркові дослідження в аудиті? 

 
 
 
 

2.  Аудит проектів з використанням функціонально – вартісного 
аналізу. 

 
2.1. Аудит проектів: визначення і види 

 
   Будь-який проект вимагає ретельного відстеження ходу свого 

виконання, для того, щоб забезпечити його відповідність затвердженому 
плану. Іноді в процесі здійснення проекту виникають сумніви в 
доцільності його  продовження, і проект зупиняють, не чекаючи 
остаточного завершення. Аудит проектів покликаний створити умови для 
того,щоб кожен проект доводився до кінця і міг бути закритий у 
відповідності із загальноприйнятими процедурами.  

  Термін «аудит» часто ототожнюється з такими поняттями, як 
«аналіз»,«перевірка», «інспекція», «дослідження», 
«спостереження»,«Огляд» і «розгляд». В процесі реалізації проектів може 
проводитися аудит наступних типів:  

 - Плановий аудит;  
 - Позаплановий аудит;  
 - Аудит підпроекту в складі проекту, програми або портфеля 

проектів;  
 - Аудит постачальників і субпідрядників;  
 - Аудит якості;  
 - Аудит безпеки проекту.  
Головне завдання аудиту проекту полягає у забезпеченні зв'язування 

цілей проекту з загальними цілями організації-виконавця. При здійсненні 
аудиту проекту розглядають всі складові проекту, щоб виявити і  вивчити 
його слабкі та сильні сторони.  

   Аудитом проекту об'єктами ретельних перевірок повинні бути: 
- Процеси управління проектом;  



 - Застосовувані методи та процедури;  
 - Звітність проекту;  
 - Основні характеристики проекту;  
 - Бюджет проекту і фактичні витрати на його виконання;  
 - Ступінь завершення проекту.  
Результатами аудиту повинні бути рекомендації, що сприяють 

виконанню перевіряються і майбутніх проектів, зокрема:  
 - Прогнозування і виявлення потенційно можливих проблем  ще до 

того, як вони з'явилися і вийшли з-під контролю;  
 - Уточнення співвідношень між основними параметрами проекту, 

витратами на нього і тривалістю його виконання;  
 - Підвищенню ефективності виконання проектів;  
 - Створенню умов впровадження технологічних удосконалень;  
 - Оцінці якості проекту;  
 - Скорочення витрат;  
 - Прискореного отримання результатів проекту;  
- Виявлення помилок, їх виправлення та недопущення повторень в  

майбутньому;  
 - Забезпечення споживачів необхідною інформацією про проект;  
 - Зміцнення та стимулювання зацікавленості організації виконавця в 

проекті. 
   Якщо аудит проводиться відповідно до затвердженого графіка, він  

зазвичай починається з направлення повідомлення про майбутню 
перевірку того підрозділу або групі виконавців, робота яких підлягає 
перевірці. В повідомленні вказується, що саме буде перевірятися 
аудиторами, і наводиться короткий опис можливих наслідків аудиту для 
перевіряється підрозділи. Крім того, у листі повідомляється дата 
попередньої наради перевіряються з аудиторами.  

    Така нарада аудитори проводять з працівниками перевіряється 
підрозділи безпосередньо на місці перевірки. В ході наради команда 
аудиторів зустрічається з представниками підрозділу або групою 
виконавців, яких вони мають намір перевірити, їм пояснюють деталі 
майбутнього аудиту, повідомляючи, хто, що, де, коли і як буде перевіряти. 
Процедура перевірки не підлягає обговоренню з боку працівників 
перевіряється підрозділу.  

 Якщо аудит є позаплановим, його здійснюють без попереднього 
повідомлення, щоб перевірка була несподіваною для перевіряється 
підрозділи або групи підрозділів організації. Для постійного дотримання 
виконавцями всіх встановлених регламентів при реалізації проектів  дуже 
важливо, щоб їм було відомо про можливості позапланових перевірок.  



    Після проведення попередньої наради протягом наступних 
декількох днів або тижнів аудитори перевіряють роботу підрозділу або хід 
виконання проекту відповідно до процедур, зазначених на попередньому 
нараді (або з встановленими процедурами, якщо перевірка позапланова). 

Після того, як аудитори перевірили все, що намічено, вони проводять 
заключну зустріч з підрозділом, який перевірялося. На цій  

 зустрічі мають бути присутні ті ж люди, що і на попередньому нараді. 
Дана зустріч дуже важлива: саме в її ході аудитори повідомляють свої 
висновки за результатами перевірки. Може виявитися, що деякі з  
результатів вимагають негайних коригувальних дій.  

 По закінченню всіх перевірок аудитори складають офіційний звіт про  
результати проведеного аудиту. Цей звіт має містити, як мінімум,  
наступні пункти:  

1. Поточний стан проекту. Для того щоб опис поточного стану 
проекту було корисним і повним, воно повинно містити  дані про 
відхилення від графіка і давати відповідь на питання, чи відповідає 
фактично виконаний на момент перевірки обсяг робіт  встановленим 
плановим значенням.  
2. Майбутній хід виконання проекту. Яка ймовірність внесення 
істотних змін в графік проекту? З чим будуть пов'язані ці  зміни, 
якщо вони будуть потрібні?  
 3. Стан робіт критичного шляху. Оцінка фактичного стану робіт 

критичного шляху.  
 4. Оцінка ризиків. Чи існує ймовірність невдалого завершення  
 проекту і пов'язаних з цим фінансових збитків для організації?  
 Для того щоб цей пункт був грамотно сформульований, аудитори  
 повинні мати відповідну підготовку в області фінансових  
 питань реалізації проектів.  
 5. Інформація, яка може бути корисна при виконанні наступних 

проектів.  
 6. Обмеження, пов'язані з аудитом. Мають бути відзначені всі 

обмеження або припущення, порушення яких здатне вплинути на 
результати аудиту і зібрані в його ході дані.  

     У багатьох організаціях і корпораціях є власні спеціалізовані 
підрозділи, що займаються проведенням аудитів, у функції яких входять 
формалізовані перевірки різних сфер діяльності організації з метою 
виявлення тих з них, які потребують вдосконалення. Разом з тим, якщо 
кожен співробітник організації виступає в ролі своєрідного аудитора в 
процесі виконання своїх безпосередніх  обов'язків, як на тому наполягає 
фінансово-орієнтоване управління проектами, то якість і дієвість аудиту 



багаторазово зростають, оскільки вся організація виявляється охопленої 
безперервним щоденним контролем.  

    При цьому команди проектів повинні виробляти цілі проектів і 
стратегії їх досягнення, створювати вдосконалені методи перевірки, 
відповідають загальним цілям організації. Керівникам проектів необхідні 
подібні перевірки для досягнення успіху їхніх проектів та постійного 
підвищення кваліфікації.  

Ефективний контроль за допомогою аудиту повинен включати 
перевірки апаратних і програмних засобів, застосованих у програмах 
забезпечення проекту, охоплювати політику організації в області якості, 
склад і Структуру первинних і вторинних документів, пов'язаних з 
управлінням виробництвом і проектами.  

 Після того як постачальник комплектуючих виробів вибраний і він 
приступив до поставок, повинен проводитися аудит постачальника. 
Основною метою цих перевірок є оцінка ефективності прийнятої в 
нього,відповідно до раніше укладеної угоди,системи контролю якості 
(програми  забезпечення якості). Об'єктами аудиту повинна бути як 
система якості,так і постачається продукція,а саму перевірку варто 
проводити на нерегулярній основі. Якщо подібні аудити проводяться на 
регулярній основі, коли постачальник заздалегідь точно знає про дату їх 
проведення, дієвість таких  аудитів виявляється нижче, тому що 
зменшується ймовірність виявлення  недоліків в роботі постачальника.  

   Кожному аудиту повинна передувати належна підготовка. Основою 
для проведення перевірок може служити ретельно складений контрольний 
лист для оцінки роботи постачальника, який містить такі розділи, по  яким 
перевіряють постачальників:  

 - Відповідність фізичних параметрів поставляється (розмір, колір,  
 цілісність тощо);  
- Звіти про проведені перевірки і випробування, що забезпечують  

можливість відстеження перевірених партій продукції;  
 - Оформлене у письмовому вигляді рішення щодо матеріалів, які не 

відповідають встановленим вимогам;  
- Прийнята система коригувальних та попереджувальних дій 

(наприклад, фінансово-орієнтована система управління  якістю);  
 - Документальні підтвердження проведених внутрішніх аудитів;  
 - Повідомлення про невідповідності;  
 - Рівень грамотності виконавців у частині виконуваної роботи;  
- Знання керівниками вимог до продукції;  
 - Ставлення до справи з боку керівників, управлінського персоналу і 

функціональних виконавців;  



 - Звітність про повірки і калібрування контрольно-вимірювальних 
коштів;  

- Відповідність чинних інструкцій щодо забезпечення безпеки 
продукції вимогам галузевих або національних  стандартів.  

 По завершенні чергового аудиту, в ході обговорення його результатів 
з постачальниками, можуть бути встановлені дати проведення необхідних 
коригувальних та попереджувальних дій та чергового аудиту, що має  на 
меті перевірку ефективності цих дій та відповідності роботи  
постачальника узгодженим стандартам.  

     Залежно від характеру виконуваного проекту, для проведення 
аудиту  його безпеки може знадобитися залучення сторонніх 
консультантів.  Основною метою такої перевірки є оцінка масштабів 
негативних наслідків, пов'язаних з виконанням проекту, які здатні завдати 
шкоди виконавцям та іншим працівникам організації та / або бути 
причиною судових розглядів. 

   Виробник продукції зобов'язаний документально оформити і 
впровадити порядок і методи забезпечення безпеки, як самої продукції, 
так і технології її виготовлення. Дуже важливо, щоб процедури 
забезпечення безпеки неухильно виконувалися на підприємстві. Для того, 
щоб гарантувати дотримання вимог безпеки, далекоглядні керівники 
підприємств передбачають безперервно діючу програму аудитів безпеки.  

    Подібна програма повинна забезпечувати можливість перевірки 
того,  наскільки повно методи і процедури забезпечення безпеки 
відображені і закріплені в інструкціях на всі роботи, які містять конкретні 
вимоги щодо безпеки продукції. Крім того, необхідно передбачити  
перевірки відповідності реальної практики проведення робіт вимогам, 
встановленим в інструкціях.  

   Програма повинна ефективно сприяти підвищенню безпеки  
продукції і скорочення кількості випадків, коли організація змушена 
відповідати за невідповідність випущених виробів вимогам безпеки.  
Ефективний аудит безпеки продукції проводиться у кілька стадій. Перші 
дві - стадії планування і організації робіт з проведення аудиту. За цими 
стадіями слідують стадії проведення аудиту, звіту та контролю його 
проведення. Під час наступної стадії - аналізу результатів перевірки, 
підготовки та подання звіту - аудитор повідомляє свої висновки тим, чия 
робота перевірялася, а також керівникам, відповідальним за результати 
роботи організації. Передостання стадія аудиту (стадія регуляції) має  за 
мету контроль і оцінку ефективності усунення виявлених недоліків, що 
відображається в заключному звіті на стадії завершення.  

    На стадії підготовки до проведення аудиту (стадії ініціації) аудитор  



повинен чітко встановити цілі перевірки і вибрати тип планового аудиту. 
Існує чотири типи аудитів, кожен з яких охоплює певну область 
перевірок: перевірку систем, процесів, продукції, методів і методик.  

  Успіх виконання майбутніх проектів залежить не тільки від того, 
наскільки  успішними були вже завершені проекти, але також і від того, як 
організація та її акціонери сприймають неуспішні проекти. Організація 
може  ініціювати багато проектів з різними рівнями пов'язаних з ними 
ризиків. Але якщо організація свідомо йде на підвищені ризики, вона не 
повинна  висувати претензії своїм співробітникам у випадках, коли такі 
ризиковані  проекти закінчуються невдачею. Якщо працівники знають, що 
їх очікує покарання за неуспішне виконаний проект, вони будуть прагнути 
затягувати завершення явно невдалих проектів або уникати участі в 
проектах з  високим рівнем ризику.  

   Прийнятий в організації підхід до зупинки проектів особливо 
важливий у  випадку, коли виконується проект закінчується невдачею. 
Затягування з прийняттям рішень про зупинення таких проектів негативно 
впливає, як на можливості організації приступити до виконання нових 
проектів, так і на її  репутацію. Участь виконавців в ухваленні рішення 
про завершення проекту підсилює їх лояльність і відданість організації та 
сприяє зростанню їх  зацікавленості в успіхах майбутніх проектів.  

    Сьогодні в обіг запущено чимало колоритних термінів, що 
описують раптову дострокову зупинку проекту. Про невдалих проектах 
прийнято говорити, що вони були загублені поганими керівниками, стали 
жертвами  прожектерства або були знищені з політичних мотивів.  

 У загальному випадку завершення проекту може відбутися одним з 
таких способів:  

 1. Проект може завершитися природним шляхом, тобто бути 
повністю виконаним з більшим чи меншим успіхом.  

 2. Проект може бути закритий у будь-який час до завершення, а 
команда проекту при цьому в повному складі переводиться в інший 
підрозділ. Можна очікувати, що таке переклад внесе значний  напруга в 
діяльність організації. Керівники та виконавці припиненого таким чином 
проекту можуть переживати сильний стрес, до тих пір, поки не поринуть з 
головою у виконання нових повсякденних обов'язків;  

 3. Проект може бути поглинений іншим, великим проектом, з 
передачею ресурсів, виконавців і завдань проекту організації або 
підрозділу, зайнятого виконанням більшого проекту, в який закривається 
проект вливається як складова частина. Основною проблемою при цьому 
варіанті закінчення проекту стає  здатність організації «переварити» 
технологічні розбіжності між сполучаються проектами. Тут вирішальну 



роль відіграє  наявний в організації досвід успішного поглинання 
зупинених проектів.  

     Хоча спільне прагнення до досягнення успіху при реалізації будь-
якого проекту дуже важливо, не менше значення має вміння вчасно і 
правильно зупинити явно невдалий проект. На всіх етапах виконання 
проекту група ініціаторів і керуючий проектом зобов'язані відстежувати, 
наскільки успішно проект просувається вперед. Прийняття рішення про 
закінчення проекту відбувається на досить очевидних підставах, якщо 
спостерігаються  різкі зміни зовнішнього оточення проекту. Але якщо 
умови реалізації проектів змінюються повільно і поступово, своєчасне 
прийняття такого рішення стає досить складним завданням.  

    Відомо чимало математичних моделей, застосування яких може  
допомогти керівникам компаній у прийнятті рішень про доцільність  
продовження тих чи інших проектів. Найпоширеніші з них засновані на 
використанні відомих фінансових критеріїв, наприклад окупності або 
чистої наведеної вартості. Разом з тим, жодне рішення не  може бути 
прийняте без урахування інших, стратегічних факторів, таких як значення 
проекту для підтримки конкурентоспроможності або для забезпечення 
виживання організації.  

  Для контролю проекту протягом його життєвого циклу застосовують 
дві найпоширеніші методики - безперервний, або «кібернетичний»,  
контроль і контроль за альтернативною ознакою. При безперервному 
контролі реальний хід реалізації проекту постійно зіставляють з 
очікуваним  або встановленим графіком його виконання, що дозволяє 
виконавцям  постійно бути в курсі наявних відхилень і своєчасно 
проводити необхідні коригувальні та запобіжні дії. Такий спосіб  
контролю не може служити моделлю прийняття рішення про зупинку 
проекту, оскільки його головною метою є утримання проекту у 
встановлених кордонах по ефективності, строків і витрат, щоб не 
допускати його передчасної примусової зупинки до завершення через 
погане планування управлінських дій.  

 Один з відомих методів «кібернетичного» контролю - це ABC-  
аналіз.  

ABC (Activity Based Costing) - метод визначення вартості й інших 
характеристик товарів і послуг на базі функцій і ресурсів, задіяних у  всіх 
діяльностях проекту (виробництві, маркетингу, обслуговування клієнтів, 
надання послуг, технічної підтримки і т.п.). Він був розроблений як 
"Операційно-орієнтована" альтернатива традиційним підходам, 
заснованим на використанні прямих витрат праці та матеріалів як основи 
для обчислення накладних витрат. ABC-метод розглядає діяльність  



проекту, як безліч послідовно виконуваних процесів / функцій (в тому 
числі і непрямих, що вносять вклад у формування вартості), розподіляючи 
при цьому накладні витрати відповідно до детальними розрахунками  
використання ресурсів, докладними моделями процесів і їх впливом на  
собівартість.  

   При цьому функцією може бути, як окрема робота проекту, так і 
група взаємопов'язаних робіт (визначається правилами укрупнення).  

 Визначення вартості проводиться в два етапи:  
- Визначення витрат на виконання функцій на основі необхідних для 

цього ресурсів, що включають прямі витрати матеріалів  та праці, непрямі 
витрати праці і накладні витрати;  

 - Визначення витрат на вартісні об'єкти (товари, послуги, 
обслуговування клієнтів) на основі використовуваних ними функцій.  

Фактично ABC-модель містить три взаємопов'язаних модуля:  
 1. модуль ресурсів, що моделює всі необхідні для діяльності 

підприємства ресурси в грошовому виразі - витрати на оренду приміщень, 
обладнання, оплату праці, сировина та матеріали і  т.п.  

 2. модуль функцій, що становлять у сукупності діяльність проекту 
(що представляє собою ієрархічну функціональну модель проекту, що 
забезпечує як представлення узагальненої  картини його діяльності, так і 
доступ до деталізованим процесам нижніх рівнів);  

 3. модуль вартісних об'єктів, що моделює результати реалізації 
проекту, на які в кінцевому рахунку і витрачаються кошти 

Розробка ABC-моделі включає наступні етапи:  
 a. виявлення необхідних ресурсів;  
 b. виявлення вартісних об'єктів;  
 c. визначення функцій;  
 d. визначення чинників ресурсів - показників, які застосовуються для  
 встановлення взаємозв'язків між модулями ресурсів і функцій;  
 e. визначення вартості функцій;  
 f. відбір функціональних факторів - показників, які застосовуються 

для  встановлення взаємозв'язків між модулями функцій і вартісних 
об'єктів. 

Завдання визначення функцій полягає в побудові функціональної 
моделі проекту і вирішується з використанням методів структурного 
системного аналізу, що підтримують ієрархії SADT або DFD-діаграм.  

 На наступному етапі здійснюється зв'язування модулів ресурсів і 
функцій за рахунок привласнення кожної функції факторів ресурсів, що 
характеризують споживання ресурсів функцією. Наприклад, споживання 
функцією «Ремонт» ресурсу «Витрати на оренду приміщення» може 



визначатися на основі чинника ресурсів «Займана площа», значення якого 
є розмір площі, займаної під ремонтні майстерні.  

   Обчислення підсумкової вартості функцій доцільно здійснювати 
шляхом висхідного підсумовування: спочатку необхідно визначити 
вартість  виконання елементарних функцій на нижньому рівні ієрархії, а 
потім послідовно підсумовувати вартість виконання функцій знизу вгору 
по всім рівням моделі, включаючи функції, що з'являються на верхніх  
рівнях.  

     Метою наступного етапу є вибір функціональних чинників,  
визначають вартість товарів і послуг. При цьому значення кожного 
функціонального фактора має визначити частку вартості даної функції в 
кожному вартісному об'єкті.  

    Після побудови ABC-моделі необхідно ввести конкретні числові  
значення, що характеризують величини вибраних параметрів (значення 
витрат, ресурсів і факторів), після цього її можна використовувати для 
аналізу та  прийняття рішень.  

Контроль за альтернативною ознакою полягає в періодичних 
перевірках відповідності проекту певним, попередньо встановленим  
критеріям. Цей метод може бути застосований до багатьох аспектів 
проекту, попередньо обраним його виконавцями. Крім того, окремим 
перевіряється параметрами можуть бути приписані певні вагові 
коефіцієнти для забезпечення більшої ефективності процесу контролю, 
здійснюваного одночасно за кількома альтернативними ознаками. 

 
2.2 Методика проведення аудиту проекту 

 
В [21] представлена методика контролю виконання проекту з 

альтернативною ознакою.  
 Такий контроль, на думку авторів, може знадобитися не тільки коли 

проект закінчується несвоєчасно, а й для витягання уроків з своєчасно 
закінченого проекту.  

   Для основного аналізу нам знадобиться проаналізувати кожну 
роботу,  виконану в ході проекту, або, якщо проект занадто великий, 
групу робіт. Для спрощення аналізу, будемо групувати роботи за 
технологічними напрямами, так наприклад, копання ям під фундаменти, 
створення фундаментів, зведення будівлі та встановлення вікон і дверей 
віднесемо до технологічного ланці «будівництво», хоча риття ям і 
створення фундаментів при більш детальному описі можна виділити в 
окрему групу.  

 Оскільки аудит стандартно проводиться після виконання частини 



проекту, ми маємо якщо не всю, то майже всю інформацію, щодо ходу 
реалізації проекту до сьогоднішнього часу. Тому можемо виконати 
порівняльний аналіз запланованого і фактичного ходу реалізації проекту, а 
також визначити відсоток змін по кожному параметру кожної роботи  
проекту.  

Крім того, ми можемо провести цей аналіз за будь-якого показника 
або параметру проекту.  

Для кращого розуміння потрібного обсягу даних і ходу кінцевого 
аналізу  проекту авторами пропонується наступний перелік параметрів 
(табл. 2.1.). 

 
Таблиця 2.1.  

Таблиця аналізу проекту 
 

№ Параметр План Факт Відсоток 
1 2 3 4 5 

. 
Зміст роботи (короткий опис 

роботи) 
   

2
. 

Технологія роботи (основні 
технологічні операції) 

   

3
. 

Критичність (приналежність роботи 
до критичного шляху) 

   

4
. 

Функціональна значимість роботи    

5
. 

Тривалість роботи    

6
. 

Терміни роботи: старт роботи    

7
. 

Термін роботи:фініш роботи    

8
. 

Вартість роботи    

9
. 

Дані входу: матеріальні ресурси  
 (Кількісний показник, у 

фінансовому еквіваленті) 

   

0. 
Дані входу: енергетичні ресурси  

(Кількісний показник, у фінансовому 
еквіваленті) 

   

1. 
Дані входу: інформаційні ресурси 

(Список необхідних документів для  
   



виконання даної роботи - внутрішні  
обмеження) 

2. 
Дані входу: інформаційні ресурси 

(Список необхідних документів для  
виконання даної роботи - зовнішні  
обмеження (узгодження із зовнішніми 
структурами)) 

   

3. 
Дані виходу: матеріальні ресурси 

(Кількісний показник, у фінансовому 
еквіваленті) 

   

4. 
Дані виходу: енергетичні ресурси 

(Кількісний показник, у фінансовому 
еквіваленті) 

   

5. 
Дані виходу: інформаційні ресурси 

(список необхідних документів для 
виконання наступної роботи, або,  якщо 
робота прямо не була пов'язана ні з якій 
іншій, список звітів для завершення 
проекту - внутрішні обмеження) 

   

6. 
Дані виходу: інформаційні ресурси 

(список необхідних документів для 
виконання наступної роботи, або, якщо 
робота прямо не була пов'язана ні з якій 
іншій, список звітів для завершення 
проекту - зовнішні обмеження 
(Документи узгодження)) 

   

7. 
Якість (продукт проекту): дані 

входу: матеріальні ресурси (якісний 
показник, відповідність ресурсу ДСТУ  
або ТУ) 

   

8. 
Якість (продукт проекту): дані 

входу: енергетичні ресурси (якісний 
показник, відповідність ресурсу  ДСТУ 
чи ТУ) 

   

9. 
Якість (продукт проекту): дані 

входу: інформаційні ресурси (список 
необхідних документів для виконання 
даної роботи за якістю продукту 
проекту) 

   

2 Якість (продукт проекту): дані    



0. виходу: матеріальні ресурси (якісний 
показник, відповідність ресурсу ДСТУ 
чи ТУ) 

2
1. 

Якість (продукт проекту): дані 
виходу: енергетичні ресурси (якісний 
показник, відповідність ресурсу  ДСТУ 
чи ТУ) 

   

2
2. 

Якість (продукт проекту): дані 
виходу: інформаційні ресурси (список 
необхідних документів для виконання 
наступної роботи, пов'язаної з  
забезпеченням якості продукту проекту, 
або, якщо робота прямо не була 
пов'язана ні з якою іншою, список звітів 
для  завершення проекту) 

   

2
3. 

Якість проекту (відповідність 
потребам Замовника): дані проекту 

   

2
4. 

Якість проекту (відповідність 
потребам Виконавця): дані проекту 

   

2
5. 

Якість проекту (відповідність 
потребам кінцевого споживача): дані  
проекту 

   

2
6. 

Якість проекту (оцінка технології):  
дані проекту 

   

2
7. 

Якість проекту (відповідність 
потребам Замовника): дані роботи 

   

2
8. 

Якість проекту (відповідність 
потребам Виконавця): дані роботи 

   

2
9. 

Якість проекту (Оцінка Технології):  
 дані роботи 

   

3
0. 

Відповідальний за виконання даної 
роботи (з команди проекту) 

   

3
1. 

Відповідальний за виконання даної 
роботи (генпідрядник, субпідрядник, 
постачальник або ін) 

   

3
2. 

Виконавці даної роботи з боку  
проекту 

   

3
3. 

Виконавці даної роботи з боку 
субпідрядника 

   

3 Ризики - опис (короткий опис суті    



4. кожного ризику) 
3

5. 
Ризики - оцінка впливу ризику на 

роботу 
   

3
6. 

Ризики - оцінка ризикостійкості 
роботи 

   

3
7. 

Ризики - оцінка (оцінка здійснення 
ризику у фінансовому еквіваленті) за 
трьома можливим прогнозами: 
оптимістичним, реалістичного, 
песимістичного. 

   

3
8. 

Ризики - оцінка (оцінка вартості 
боротьби з наслідками ризику у 
фінансовому  еквіваленті) за трьома 
можливим прогнозами: оптимістичним, 
реалістичного, песимістичного 

   

3
9 

Форс-мажор - опис (короткий опис 
суті форс-мажорних обставин) 

   

4
0. 

Форс-мажор - оцінка (оцінка 
здійснення форс-мажору у фінансовому 
еквіваленті) 

   

 
Таким чином, ми отримали близько 40 параметрів, за якими може 

бути оцінена кожна робота проекту.  
 Розглянемо оцінку деяких параметрів більш детально.  
 Наприклад, «зміст роботи». Як у параметрі, який задається виключно 

текстовим описом, можна розрахувати відсоток від планового показника 
параметра? Зробити це досить просто: оскільки кожна робота - це опис 
деяких функцій, які необхідно виконати для досягнення мети проекту, то і 
зміст роботи ми можемо записати саме  у вигляді переліку функцій, які 
необхідно виконати в ході цієї роботи. Нам відомо, що всі функції умовно 
поділяються на три категорії. Основні - ті, без яких робота не може бути 
виконана в принципі. Допоміжні - ті, які допомагають досягати 
необхідних кількісних і якісних показників, не будучи при цьому 
основними функціями. І непотрібні - це функції, які не потрібні для 
виконання основних або  допоміжних функцій, але ми не знаємо як без 
них обійтися (наприклад, функції забезпечення безпеки праці). Тому для 
опису відсотка змін використовуємо наступний варіант: зміна основної 
функції - це зміна 64% роботи, зміна допоміжної функції - це зміна 32% 
роботи, а зміна непотрібної функції - лише 4% роботи.  

    Так само ми можемо розглянути і «зміст основних технологічних 



операцій », (адже кожна операція є функцією, або групою функцій) і так 
само проаналізуємо, кожну технологічну операцію: як основну,  
допоміжну або непотрібну.  

 «Функціональна значимість роботи» розраховується через 
відношення  питомої ваги всіх функцій в роботі до загальної сукупності 
функцій в проекті.  

  Для спрощення розрахунків всі дані, які можна обчислити 
математично, повинні бути обчислені математично. Таким чином, всі 
матеріальні та енергетичні ресурси, а також ризикові і форс-мажорні події 
повинні бути визначені в фінансовому еквіваленті.  

 Крім фінансового еквіваленту, для аналізу ряду параметрів таких як 
«Різкостійкість» і «якість проекту» доцільно використовувати процентні 
співвідношення.  

Оцінка якості проекту в цілому пропонуються розраховувати 
наступним чином: нехай 

{ }nxxxX ...,, 21= - множина робіт проекту (технологічних можливостей 
організації, що використовуються для одержання даного продукту); 

{ }pyyyY ,...,, 21= - множина характеристик продукту; 
{ }mzzzZ ,..,, 21= - множина вимог до продукту з боку споживачів. 

 Тоді ]1,0[: →×YXФR  - функція належності нечіткого бінарного 
відношення R (в матричній формі - ),( yxФR ). Для всіх  Xx∈ і всіх  

Yy∈ функція  ),( yxФR  - ступінь значимості виконання певної роботи 
для реалізації відповідної характеристики продукту проекту. 

Нехай [ ]1,0: →× ZYπ  є функція належності нечіткого бінарного 
відносини S  . Для всіх Yy∈  і всіх Zz∈  ),( zysπ  - міра належності або 
ступінь сумісності характеристик продукту із споживчими вимогами до 
даного продукту. У матричній формі це ставлення  ),( zysπ− . 

Тепер отримаємо відношення [ ]1,0: →× ZXT  елементи якого 
визначаються наступною функцією належності  
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для всіх  Xx∈ , Yy∈ , Zz∈   
У матричній формі це ставлення - ),( zxAµ . 
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визначає можливості організації реалізувати очікування споживачів  
 по даному продукту, тобто, визначає якість продукту для даного 



споживача. 
( )еталонA zx,∑µ   - розраховується за формулою 
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для всіх Xx∈ , Yy∈ , Zz∈                                                                 
де значення  max),( =yxФR  і max),( =zysπ . 
Дана оцінка може бути розділена на: оцінку технології виготовлення  

продукту і на оцінку задоволення потреб конкретного споживача.  
 Для цього рекомендується розрахувати два відносини  
 Перше ставлення - оцінка технології, - має такий вигляд 
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для всіх ZzYyXx ∈∈∈ ,,   
 
Друге ставлення - відповідність потребам, - має вигляд 
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для всіх ZzYyXx ∈∈∈ ,,   
Для аналізу «якості проекту»: замість { }nxxxX ,...,, 21= - множина робіт 

проекту (технологічних можливостей організації, що використовуються  
для отримання даного продукту) використовується 

{ }nfffF ,...,, 21=  - множина функцій даної роботи (технологічних 
операцій, які необхідно виконати для здійснення даної роботи). Далі 
методика виконується без змін.  

Для аналізу по параметру «виконавці роботи» і «відповідальний за 
виконання роботи» автори пропонують прив'язуватися не до конкретного 
виконавця, а до його «технологічним характеристикам» (кваліфікація, 



посада, рівень компетенції тощо). 
     Для цього рекомендується створити довідник кваліфікаційних 

кодів виконавців проекту, що відображає закодовані дані («технічні 
характеристики») виконавців  проекту. Такий довідник значно спрощує 
роботу і зменшує кількість помилок при занесенні даних у таблиці аудиту 
для подальших розрахунків. 

Аналіз інформаційних ресурсів входу і виходу, розділений на два 
види  ресурсів: внутрішні та зовнішні. Причому, до зовнішніх ресурсів ми 
віднесли всі  документи узгодження. Бо саме на них спочатку завжди 
бракує часу, а потім не вистачає часу на реалізацію робіт, які потребують 
в зовнішніх узгодженнях.  

 Припустимо, що оцінки ризиків по кожній роботі наведено в табл. 
2.2. 

Таблиця 2.2.  
Оцінка ризиків проекту 

 

Роботи 
Можливості реалізації ризику 

Ризи
к1 

Ризик 
2 

Ризик 
3 … Ризик 

j … Ризик 
n 

Робота 1 x11 х12 x13 … x1j … x1n 

Робота 2 x21 х22 x23 … x2j … x2n 

Робота 3 x31 х32 x33 … x3j … x3n 

… … … … … … … … 

Робота i xi1 хi2 xi3 … xij … xin 

… … … … … … … … 

Робота m xm1 хm2 xm3 … xmj … xmn 
 
 
Допускається, що ми маємо m робіт, які описуються n категоріями 

ризику. Тоді кожну із m розглянутих робіт можна інтерпретувати як точку 
n-мірного простору ризику з координатами, що дорівнюють значенням n 
категорій ризику для вибраної роботи. Таблиця 2.2. включає значення  xij, 
де i - індекс роботи, а j - індекс категорії ризику роботи.  

 Оцінки категорії ризику можуть бути неоднорідними в силу того, що 
фактори ризику проявляються по різному в роботах різного типу. Тому з 



метою усунення неточностей в ході подальшого аналізу, які можуть бути 
викликані цією причиною, необхідно провести попередню процедуру  
стандартизації оцінок ризику. Ця процедура полягає в заміні оцінок  xij, 
оцінка Zij, які обчислюються за формулою: 
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де   nj ...3,2,1= ; 
ijX  - значення категорії ризику j для проекту i; 
jX  -  середнє арифметичне значення категорії ризику j; 
jσ   - стандартне відхилення категорії ризику j;       
ijZ  - стандартизоване значення категорії ризику j для роботи  проекту 

i. 
    Для прийняття рішення щодо того, існують чи ні перспективи в 

кожній окремо взятій роботи проекту, необхідно обрати деяку  еталонну 
характеристику роботи проекту, щодо якої можна з повною впевненістю 
стверджувати, що ризик даної роботи мінімальний. Тоді Z 0j 
стандартизоване значення категорії ризику j для роботи i будуть  як 
мінімальне серед усіх значень даною категорією ризику: 
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Відстань між окремими роботами і роботою-еталоном в n-мірному 

просторі стандартизованих оцінок ризику буде визначатися таким чином: 
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   Після обчислення відстаней між усіма роботами і роботою еталоном 

в  n-мірному просторі отримуємо вектор відстаней, який можна зобразити 
таким чином: 
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Отримані відстані є вихідними величинами для розрахунку показника 

ризикостійкості i D для кожної і-ї роботи проекту: 
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Показник ризикостійкості i D роботи проекту інтерпретується  

наступним чином: робота тим більш стійка до впливу ризику, чим більш 
близьке значення показника ризикостійкості до 1.  

   Розрахунок ступеня реалізації ризику виконується таким чином, 
припустимо, що ймовірності реалізації ризиків по кожній роботі наведено 
в табл.  2.3. 

Таблиця 2.3.  
Аналіз ризиків проекту 

 

Роботи 
Можливості реалізації ризику 

Ризи
к1 

Ризик 
2 

Ризик 
3 … Ризик 

j … Ризик 
n 

Робота 1 x11 х12 x13 … x1j … x1n 

Робота 2 x21 х22 x23 … x2j … x2n 

Робота 3 x31 х32 x33 … x3j … x3n 

… … … … … … … … 

Робота i xi1 хi2 xi3 … xij … xin 

… … … … … … … … 

Робота m xm1 хm2 xm3 … xmj … xmn 
 

Допускається, що ми маємо m робіт, які описуються n категоріями 



ризику. Тоді кожну з m розглянутих робіт можна інтерпретувати як  точку 
n-мірного простору ризику з координатами, що дорівнюють значенню n 
категорій ризику для вибраної роботи. Таблиця 7.3. включає значення xij, 
де i - індекс роботи, а j - індекс категорії ризику роботи.  

Оцінки категорії ризику можуть бути неоднорідними в силу того, що 
фактори ризику проявляються по різному в роботах різного типу, 
відповідно може бути розмах ймовірності реалізації того чи іншого 
ризику. Тому з  метою усунення неточностей в ході подальшого аналізу, 
які можуть бути викликані цією причиною, необхідно провести 
попередню процедуру стандартизації оцінок ризику. Ця процедура 
полягає в заміні оцінок xij, оцінками Zij, які обчислюються за формулою: 
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де   nj ...3,2,1= ; 
ijX  - значення категорії ризику j для проекту i; 
jX  -  середнє арифметичне значення категорії ризику j; 
jσ   - стандартне відхилення категорії ризику j;       
ijZ  - стандартизоване значення категорії ризику j для роботи  

 проекту i. 
А далі ми просто підсумовуємо ймовірності настання того чи іншого  

ризику і отримуємо сумарне значення ймовірності настання ризиків тієї чи 
іншої категорії. Ця інформація дає нам можливість розподіляти наші 
ресурси більш оптимально з точки зору запобігання ризикових подій, 
оскільки ризикові події різної природи мають різні  способи їх 
запобігання.  

   Для аналізу форс-мажорних обставин, у графі «План», повинна бути  
відзначена сума, на яку застрахований проект. Тобто, кошти, які ми 
беремо на подолання форс-мажорних обставин, повинні бути 
зарезервованими саме на страхових фондах підприємства.  

 Для аналізу даних, які не можуть бути обчислені математично,  
використовується підхід з булевої алгебри [21], тобто, якщо план 
дорівнює факту, то дані відображаються як 0, у випадку, коли план не 
дорівнює факту - як 1. Якщо відхилення проекту від плану має 
позитивний зміст воно не вважається відхиленням і відображається як 0.  

 Для роботи з таблицею застосовуються наступні правила[21]:  



 1.Заповнюючи таблицю, використовуйте тільки фактичні дані, навіть 
дані прогнозу повинні бути записані і завізовані в плані  проекту.  

 2.Якщо збір чи отримання даних виконує не особисто керуючий 
проектом (служба аудиту), відповідні дані повинні бути документально (з 
підписом відповідальної особи та датою надходження). Дані із зовнішніх 
джерел повинні мати також підпис керівника та печатку організації, що 
надала дані (це також стосується узгоджувальних документів).  

 3. Посада особи, яка підписує документ, що містить дані для таблиці, 
повинна відповідати сфері та обсягу його відповідальності за коректність 
наведених даних. Для зовнішніх  джерел потрібно узгодити правила і 
обсяг настання відповідальності за надання перекручених даних.  

 4. Всі дані, які можуть бути представлені в числовій формі, повинні 
бути представлені в такій формі. Числами повинні бути  представлені 
також експертні дані, для чого слід вибирати експертні процедури, що 
допускають формалізацію.  

 5. Дані повинні бути представлені в абсолютних величинах, щоб при 
необхідності з ними можна було здійснювати операції прямого і 
зворотного перетворення.  

 6. Дані, отримані шляхом розрахунків, повинні бути надані разом з 
методикою їх розрахунків.  

 7. Повинні бути заповнені всі рядки таблиці.  
 8. Окремі дані, які можуть бути перекручені, потрібно отримувати 

щонайменше з двох незалежних джерел.  
Таким чином, в ході заповнення таблиці ми отримуємо матрицю, що 

складається з 0 і 1.  
 Оскільки ідеальна матриця - це матриця, значення якої дорівнює 0,  а 

матриця повного провалу проекту - це матриця, значення якої дорівнює 1, 
ми можемо після кожного аудиту підрахувати, наскільки наш проект 
відхилився від запланованого. Тобто, ми можемо своєчасно отримати 
інформацію про необхідність завершення проекту, коли ще проект не став 
зовсім провальним. 

 
2.3. Моделі і методи аудиту проекту 

 
1. Метод критичного стану проекту.  
 Для визначення критичного стану проекту використовується підхід, 

аналогічний визначенню так званого «граничного стану » системи. 
Граничне значення ентропії в проекті розраховується за формулою: 
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де n - кількість інтервалів, в рамках даного завдання - кількість 

можливих станів проекту (визначається кількістю контрольованих 
параметрів і числом інтервалів, які ми виділяємо в кожному з цих 
параметрів).  

Для порівняння інформаційної значущості зміни кожного з параметрів 
доцільно виділити однакову кількість інтервалів в їх областях допустимих 
значень. У цьому випадку кількість інтервалів розраховується по формулі: 

 
kian ii ,...,1,/min =∆= δ ,     (2.17) 

 
Де ia∆   - Область допустимих значень i-го контрольованого параметра,  

iδ  - Похибка вимірювання i-го контрольованого параметра.  
Щоб можливості визначення величини ентропії при значенні 

параметра, відповідної межі області допустимих значень, слід розглянути 
n інтервалів кожного параметра, де 

10 += nn ,     (2.18) 
У загальному випадку bnn += 0 , де b - будь-яке число інтервалів, що 

враховує можливість зміни параметрів понад допустимих меж і не міняє 
фізичної сутності рішення. 

Тобто, число можливих станів проекту на початку реалізації є knN = , а 
значення ентропії проекту knH log0 = . 

Поточне значення ентропії Ht служить узагальненим показником 
стану проекту: 

∏
=

−=
k

i
tit nnH

1

)(log ,     (2.19) 

 
де tin  - число інтервалів, що характеризує поточне значення i-го 

параметра. Використання даного методу особливо доцільно тоді коли 
варто приймати рішення про несвоєчасне закриття проекту, тобто 
граничне стан проекту наступає при виході хоча б одного з параметрів за 
межу області допустимих значень, або за сукупністю змін контрольованих 
параметрів. Як критерій граничного стану проекту пропонуємо 
застосовувати величину ентропії, відповідну моменту досягнення одним 
параметром допустимої межі з урахуванням того, що інші  параметри 
мають номінальні значення. У цьому випадку кількість можливих станів 

1
0 )( −−= k

пр nnnN або, 1−= k
пр nN    

При цьому величина ентропії, яка є критерієм граничного стану 
проекту 



1log −= k
пр nH       (2.20) 

Порівнюючи поточне значення узагальненого показника стану 
проекту  Ht з узагальненим критерієм граничного стану Hпр, визначаємо, 
досяг проект граничного стану чи ні: 1` =X  при 0; ` =〉 XHH прt при прt HH ≤  де 1 - 
працездатний стан, 0 - граничний. 

При практичному застосуванні запропонованого критерію доцільно  
побудувати інтервальні шкали контрольованих параметрів, для чого 
необхідно: визначити інтервали нечутливості Di проекту по кожному  з 
параметрів:  kinaD ii ,...,1,/ 0 =∆= ;  представити отримані при вимірі поточні 

значення параметрів у інтервальной мірою: ki
D

aa
n

i

tii
ti ,...,1,0 =

−
= , 

де tii aa ,0  - відповідно початкове і поточне  значення i-го параметра), а 
потім зіставити поточне і граничне значення ентропії за викладеними 
правилами.  

2.Функціонально-системна модель аудиту проекту.  
Як було описано вище, роботи доцільно ділити на функції і будувати 

функціональні схеми як кожної роботи окремо, так і всього проекту.  
   Нерідко серед основних функцій виділяється одна - головна корисна  

функція (ГПФ).  
 Основні та допоміжні функції нерозривно пов'язані між собою і 

утворюють розгалужену ієрархію, деяке «дерево» функцій проекту  (Рис. 
2.1). 

 

 
 

Рис.2.1. Приклад «дерева» функцій проекту 
    
 Кошти слід витрачати, передусім, на виконання основних функцій, 



певною мірою - допоміжних. Витрат на одержання зайвих функцій слід 
уникати. 

Для боротьби з непотрібними функціями рекомендовані «згортки» 
чотирьох  різних видів залежно від характеру технологічних операцій, в  
ході яких виконуються непотрібні функції. Формулювання згортання  для 
забезпечують операцій (зберігання, транспортування, навантаження- 
розвантаження, заготівля, подача і т.п.):  

 «Операцію (вказати) можна не виконувати, якщо фактично»:  
 1. немає операції, яку «забезпечує» ліквідована операція;  
 2. «Забезпечувана» операція сама себе забезпечує;  
 3. «Забезпечення» може відбуватися на інших операціях, що 

передують виключеній.  
Формулювання згортання для створюють операцій (в результаті яких 

щось виробляється):  
 «Операцію (вказати) можна не виконувати, якщо»:  
 1. не потрібен об'єкт функції, тобто без нього можна обійтися;  
 2. об'єкт функції отримують в готовому вигляді, тобто функція 

виконується на попередніх операціях, включаючи постачання - з «точки 
зору» операції об'єкт як би сам приготувався;  

 3. функцію можуть виконати наступні операції, аж до виконання її 
споживачем  

Формулювання згортання для виправляють операцій (в результаті 
яких виключаються небажані ефекти, що виникли на попередніх 
операціях):  «Операцію (вказати)» можна не виконувати, якщо:  

 1. немає операції, на якій створюється, (виникає) об'єкт функції;  
 2.операція, яка створила об'єкт функції, припиняє його створювати;  
 3. об'єкт функції залишається, але його наявність не заважає отримати 

якісний кінцевий продукт, тобто, не заважає головної функції  проекту;  
 4. функцію ліквідованої операції можуть виконувати інші операції.  
Формулювання згортання для контрольних операцій:  
 «Операцію (вказати) можна не виконувати, якщо»:  
 1. немає об'єкта вимірювання, тобто нічого вимірювати;  
 2. вимір замінюється зміною, тобто немає чого вимірювати;  
 3. вимір може бути виконано в рамках інших операцій.  
Формулювання згорток записуються по кожній функції. Потім з них 

вибираються найбільш перспективні для реалізації в порядку зменшення 
ефективності від № 1 до № 4. При цьому варто звертати увагу на 
повторювані формулювання згорток - вони зазвичай вказують на 
тенденції розвитку системи (проекту). 

 



3. Метод аудиту проекту з використання мереж Петрі.  
 В ході виконання аудиту проекту з використанням інструментів 

функціонально-системного аналізу доцільно представляти проект у 
вигляді  мереж Петрі, де позиція - це результат роботи, а перехід - це 
основна функція даної роботи, можна сказати ГПФ-роботи.  

 Мережа Петрі є орієнтований граф з вершинами двох  типів 
(позиціями і переходами), в якому дугами можуть з'єднуватися тільки  
вершини різних типів. У позиції мережі поміщаються спеціальні маркери 
("Фішки"), переміщення яких і відображає динаміку моделюється. Зміна 
маркування (рух маркерів) відбувається в результаті  виконання 
(спрацювання) переходу на основі відповідного зовнішнього  події. 
Точніше, перехід спрацьовує, якщо у всіх його вхідних позиціях є маркери 
і відбувається відповідне переходу подія. При цьому  з кожної вхідної 
позиції спрацьовує переходу маркер видаляється, а в  кожну вихідну 
позицію - заноситься. 

 
 

Рис.2.2. Приклад мережі Петрі 
  
На рис.2.2 наведено приклад мережі Петрі з позиціями P1-P6 і 

переходами  t1-t8. Єдиний маркер знаходиться в позиції P1, всі інші 
позиції  порожні. При спрацьовуванні переходу t1 маркер переноситься з 
позиції P1 в позицію P2, при спрацьовуванні переходу t2 маркер 
переноситься з позиції P2 у позиції P3 і P4 і т.д.  

 Фактично мережа Петрі декомпонує систему на активні (переходи) і  
пасивні (позиції - сховища маркерів) елементи. Слід зазначити, що 
розглянуті раніше діаграми переходів станів є виродженими мережами 
Петрі, а саме, мережами з одним типом вершин (переходами).  



 На практиці звичайно застосовуються більш складні і розвинені 
мережі Петрі.  

 Модифікації, як правило, стосуються наступних трьох моментів:  
-  Введення ієрархії (ієрархічні мережі Петрі);  
 - Визначення відмінностей в маркерах, кожен з яких має свої  

унікальні характеристики (кольорові / розфарбовані мережі Петрі);  
- Введення багатомісних (що містять кілька маркерів) позицій, як 

послідовних, так і паралельних (мережі Петрі з багатомісними позиціями).  
 Останнє вносить в роботу мережі специфіку, яка характеризується 

правилами спрацьовування переходів. Послідовна позиція відповідає 
дисципліні FIFO (first in - first out): вхідний маркер ставиться в кінець 
черги, що виходить береться з її початку. Тому спрацьовування переходу 
обумовлюється характеристиками початкового маркера - якщо ці 
характеристики є несприятливими, то перехід блокується та 
функціонування мережі припиняється. З паралельної позиції може вийти 
будь - який з присутніх вній маркерів, що задовольняє умові 
спрацьовування переходу (при цьому для уникнення конфліктів 
маркерами присвоюються пріоритети).  

В аудиті проектів динамічне моделювання з використанням мереж  
Петрі здійснюється на підставі статичної функціональної і частково  
інформаційної моделей. Відповідні інструментальні засоби (Наприклад, 
Design / CPN для SADT і CPN-AMI, INCOME для DFD) здійснюють 
автоматичне перетворення функціональних моделей в прообрази мереж 
Петрі, які потім допрацьовуються вручну. Таке перетворення  базується на 
тому, що маркер моделює порцію потоку даних, а позиція - накопичення і 
зберігання таких порцій. Кожна з діаграм функціональної  моделі 
трансформується у відповідну компоненту (підмережа) ієрархічної мережі 
Петрі. При цьому процеси і потоки DFD-діаграми (активності  і потоки 
SADT-діаграми) відображаються, відповідно, переходами і позиціями. 
Сховища даних і зовнішні сутності також перетворюються в позиції для 
кожного вхідного / вихідного потоку (при цьому для зовнішніх сутностей 
маркуються позиції, відповідні походить із них потокам). На основі 
інформаційної моделі визначаються правила спрацьовування переходів в 
залежності від значень, які приймають атрибути використовуються 
сутностей.  

 З використанням динамічної моделі подібного типу можна описати і  
 проаналізувати:  
 - Механізми взаємодії процесів (послідовність, паралелізм, 

альтернатива)  
- Тимчасові відносини між виконаннями процесів (одночасність, 



накладення, поглинання, однаковий час запуску / завершення і т.п.);  
 - Абсолютні часи (тривалість процесу, час запуску, залежність від 

часу виконання процесу тощо);  
- Управління винятковими ситуаціями, обумовлений порушеннями.  
 Побудовані динамічні моделі дозволяють здійснювати такі  операції:  
 - Статичний аналіз системи (компоненти мережі, ієрархія мережі, 

відповідність типів);  
 - Динамічний аналіз системи для конкретного маркування мережі;  
- Імітаційне моделювання системи з побудовою графіків руху 

маркерів щодо позицій мережі в системному часі, який визначається 
моментами спрацювання переходів, і в реальному часі шляхом завдання 
для переходів затримок часу,  відображають тривалість реальних 
операцій. 

 
2.4 Прийняття рішень та коригування 

дій на підставі результатів аудиту проекту 
 

Отримавши дані аудиту, керівник проекту повинен прийняти 
відповідні рішення.  

 Після проведення аудиту, якщо аудит був проведений правильно, і 
були отримані відповіді на всі поставлені питання, прийняття рішень по 
проекту проводиться в умовах визначеності.  

Для даного класу завдань немає необхідності довизначати проблемну 
ситуацію. Цілі обмеження формально визначаються у вигляді цільових 
функцій і нерівностей (рівностей). Критерій вибору визначається 
мінімумом або максимумом цільової функції. Наявність інформації 
дозволяє побудувати формальну математичну модель задачі прийняття 
рішень та алгоритмічно знайти оптимальне рішення. Для вирішення задач 
прийняття рішень  застосовуються різні методи оптимізації.  

 В якості критеріїв при вирішенні детермінованих завдань (завдань в 
умовах визначеності) часто використовуються різні показники, які мають 
конкретний економічний зміст (прибуток, рівень рентабельності,  
продуктивність праці тощо) . 

 Роль керуючого проектом у вирішенні завдань даного класу 
зводиться до приведення реальної ситуації до типової математичної задачі 
та утвердження одержуваного формально оптимального рішення.  

 У типовому вигляді вибір рішень в детермінованою завдання 
зводиться до  наступного: дано множина можливих дій і потрібно вибрати 
одне, декілька або всі, які дають максимум (або мінімум) деякого заданого 
критерію. 



Критерій, що застосовується при вирішенні таких завдань, може 
являти собою граничний випадок максимізації очікуваної корисності (U), 
коли ймовірності (p) реалізації (C) можливих результатів (O) рівні або 
одиниці, або нулю. Підставляючи значення 0 або 1 замість p( O/Ci), 
наприклад, в рівняння, отримуємо 
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C
UCU

i

=)(max ,     (2.21) 

де  0,1)/( =jj COp ,  
що і являє собою максимізацію корисності. Розглянемо, наприклад, 

найпростішу задачу з двома стратегіями  C1 і  C2, і двома результатами  O1 
і  O2. якщо відомо, що  C1 завжди приводить до O1, а  C2 до O2, то потрібно, 
лише визначити який результат має більшу корисність, щоб вибрати 
оптимальну стратегію з двох. Це твердження справедливо для будь-якого 
числа стратегій і результатів у випадку, коли результати утворюють повну 
групу несумісних подій.  

Якщо результати не є попарно несумісними, а корисність будь-якої 
комбінації результатів дорівнює сумі корисностей елементарних 
результатів, то в цьому випадку досить скласти корисності всіх 
елементарних  результатів, які відповідають кожній стратегії. Якщо ж 
корисності неаддитивності, то необхідно визначити корисності 
комплексних результатів.  

 Більшість рішень, які вимагають свого розгляду або прийняття 
пов’язані з категорією ризику. В даному випадку доцільно 
використовувати прийняття рішень в ФВА.  

При прийнятті рішень з можливістю ризику враховується користь, або 
ступінь виконання функцій, які можуть бути досягнуті в умовах певного 
положення (Si), або ситуації, що складається з певною ймовірністю (pi), 
причому∑

=

=
n

i
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1   У цьому випадку враховується так  звана середня 

величина очікуваної ступеня виконання функцій  `0
ijF , 

як сума доданків реальної ступеня виконання функцій та ймовірності  
 виникнення ситуації відповідно до формули   

 
iijij pFF *`0`0 ∑=      (2.22) 

 
Виходячи зі ступеня виконання функцій, оптимальним є той варіант, у 

якого середня величина очікуваної ступеня виконання функції найвища.  
 Найбільш характерним типом задач прийняття рішень є завдання в  

умовах невизначеності. В умовах стратегічного управління при різко 



зростаючому факторі невизначеності суб’єктивні оцінки ОПР при 
прийнятті управлінських рішень можуть зіграти вирішальну роль. Тому  
невизначеність є однією з важливих проблем. 

Невизначеності часто поділяють на три класи [2]: невизначеності, 
пов’язані з неповнотою знань про проблему, по якій приймається рішення; 
невизначеність, пов’язана з неможливістю точного врахування реакції 
навколишнього середовища на дії системи, і, нарешті, неточне розуміння 
цілей особою, яка приймає рішення. Звести завдання з подібними 
невизначеностями до точно поставлених цілей не можна в принципі [2]. 
Для цього треба спростити невизначеності. Способом спрощення цих 
невизначеностей у процесі прийняття рішень є суб’єктивна оцінка 
експертом ситуації, що створилася (варіанта рішення) на основі його 
знань, досвіду та інтуїції. 

При стратегічному управлінні в умовах невизначеності необхідно 
враховувати наступні небезпеки: 

• різко посилюються негативні наслідки помилок у виборі стратегії і її 
реалізації. В умовах невизначеності можлива кардинальна зміна 
напрямків рішень,  виникають нові можливості, а ті, що існували 
раніше, зникають, тому помилки у виборі і реалізації стратегії 
можуть бути фатальними; 

• не спрацьовують рутинні, звичні процедури і схеми; 
• виникає серйозний опір змінам, що викликає непередбачені 

відстрочки, додаткові витрати і нестабільність процесу стратегічних 
змін.  

Невизначеність, що виникає при оцінці ситуації і виборі стратегій 
досягнення цілі, змушує ОПР  використовувати суб’єктивні оцінки в 
аналізі ситуацій і варіантах вибору стратегій, що засновані на його 
знаннях, досвіді та інтересах. Правильність вибору аналізованої 
інформації відіграє вирішальну роль в оцінці ситуації. Тому важливим є 
вимоги зовнішнього середовища та його вплив на внутрішній стан 
системи та досвід і кваліфікація експерта. 

Завдання прийняття рішень в умовах невизначеності безпосередньо  
пов’язані з управлінськими рішеннями. Для цих завдань характерна 
велика неповнота і недостовірність інформації, різноманіття і складність 
впливу  соціальних, економічних, політичних, технічних та інших 
факторів. В управлінні проектами така ситуація може бути викликана 
кількома причинами: протиріччя в постановці завдання на проект, 
неузгодженість роботи та впливу зацікавлених сторін, низька 
зацікавленість персоналу (страх бути звільненим у разі неполадок в 
проекті), мінлива політичні і економічне середовище проекту. Ці 



обставини не дозволяють  побудувати адекватні математичні моделі 
вирішення задач по визначенню  оптимального рішення. Тому основну 
роль у пошуку оптимального або  прийнятного рішення виконує 
керуючий проектом. Формальні методи використовуються в процесі 
формування рішення тільки в якості допоміжних інструментів.  

  
Таблиця 2.4.  

Найпростіша платіжна матриця 
 

Ci Oj 
O1 O2 

C1 1 5 
C2 2 3 

 
Розглянемо деякі критерії вибору для задач в умовах невизначеності. 
Особа, яка приймає рішення (ОПР), перед яким постало завдання,  
 представлена в табл. 2.4., Може міркувати таким чином: при виборі  

C1 – мінімальний можливий виграш дорівнює 1; при виборі  C2 – Дорівнює 
2. 

Отже, доцільно вибирати  C  , оскільки ця стратегія максимізує 
мінімальний виграш.  

     Критерій, що використовується при такому підході, називається 
максиміном (критерієм Вальда). Точно він визначається наступним чином: 

 
jiOC

U
ji

minmax      (2.23) 

 
де Uji – корисність, отримана ЛПР при досягненні результату Oj 

допомогою дії Ci у відповідних зовнішніх умовах.  
 Особливість максиміного критерію в тому, що він орієнтує на вибір 

безпечнішого варіанту. Їм головним чином слід користуватися в тих 
випадках, коли дії спрямовані на задоволення життєво важливих потреб і 
необхідно забезпечити успіх при будь-яких можливостях.  

 Припустимо, що результат міг би вибиратися так:  
• при виборі  O1 максимальні можливі втрати рівні 2;  
• при виборі  O2 – рівні 5.  

Таким чином, доцільно вибрати  O1 , оскільки цей результат мінімізує 
максимальні втрати.  

Той критерій є Мінімакс: 
 



jiCO
U

ij

minmax      (2.24) 

 
Він також відноситься до розряду обережних критеріїв.  
 Гурвіц запропонував більш загальний критерій, який дозволяє 

вводити припущення, засновані на різного ступеня оптимізму. Критерій 
Гурвіца  (Критерій узагальненого максимина чи критерій песимізму – 
оптимізму)  має вигляд: 

j

jji

O

jioji
OC

UU 







−+ min)1(maxmax αα    (2.25) 

де  0≤α≤1 
 

Величину a можна розглянути як показник оптимізму. Якщо α = 0,  
 то критерій Гурвіца зводиться до Максимін. З іншого боку, якщо α = 

1, то  
 критерій стає максимакс, тобто він буде безпосередньо пускати до 

вибору такої стратегії, яка максимізує максимальний виграш. Це 
найоптимістичніший критерій. Зауважимо, що якщо розглядати  a як 
суб’єктивну оцінку ймовірності, то критерій Гурвіца еквівалентний  
максимізації очікуваної корисності.  

 Севідж запропонував критерій максимального жалю (ризику). Щоб 
застосувати його, платіжну матрицю необхідно перетворити у матрицю 
втрат. У кожну клітину такої матриці записується різниця між 
максимально можливим результатом і результатом, одержуваним при 
реалізації  певної дії. Так, наприклад платіжна матриця (табл. 2.4.) 
Перетворюється в матрицю втрат (табл.2.5.)  

 
 Таблиця 2.5  

Матриця втрат 
 

Ci Oj 
O1 O2 

C1 1 0 
C2 0 2 

 
 

Якщо ОПР вибере дію  C1 , то втрати на першому результаті складуть  
 2-1 = 1; на другому результаті втрат не буде. Якщо керуючий 

проектом   вибере дію  C2 ,то втрат на першому результаті не буде, а на 



другому вони складуть 5-3 = 2.матриця втрат відображає втрати для 
випадку, коли фактичний вибір дії не є найкращим, з точки зору 
досягнення  одного з можливих результатів. Після побудови матриці втрат 
до неї  можна застосувати мінімаксний критерій для відбору 
оптимального дії; такою дією в нашому випадку є перше.  

    Критерій мінімаксного жалю також відноситься до категорії 
обережних. Однак, якщо керуючись мінімаксний критерієм, ЛПР 
передусім думає про те, як менше втратити, то при використанні другого 
критерію він надає виграшу трохи більше значення ніж втрат.  

   В основу вибору оптимальної дії за допомогою критерію Лапласа 
покладено припущення, що оскільки про ймовірності отримання того чи  
іншого результату нічого не відомо, то можна вважати їх рівноймовірно. 

Тому оцінка кожного i-го дії проводиться як середнє арифметичне в i-
ої рядку: 

∑
=

=
+++

=
n

j

inii
icp ij

n
UUUU

1

21 ...
   (2.26) 

Найбільш доцільним вважається варіант дій, якому відповідає 
максимальне значення Uiср .  

 Після прийняття рішення керівник проекту повинен вжити  
коригувальні дії. Чим раніше коригувальні дії зроблені, тим краще. Дії з 
відновлення контролю над проектом рекомендується також ретельно 
планувати.  

 П’ять основних можливих варіантів дій найчастіше 
використовуються в   разі відхилення проекту від плану:  

 - знайти альтернативне рішення. У першу чергу необхідно 
розглянути можливості, пов’язані з підвищенням  ефективності робіт за 
рахунок нових технологічних або організаційних рішень. Дані для рішень 
такого роду  виходять в ході виконання аудиту та ФВА проекту;  

 - перегляд вартості. Даний підхід, в «класиці», означає збільшення 
обсягів робіт і призначення додаткових ресурсів. Рішення може полягати в 
збільшенні навантаження на існуючі ресурси або залученні додаткових 
людей, обладнання, матеріалів. Даний підхід зазвичай застосовується у 
разі необхідності усунення тимчасових затримок проекту. Однак у 
випадку використання  ФВА перегляд вартості зазвичай відбувається в бік 
її  зменшення, а рішення може полягати у зменшення  навантаження на 
існуючі ресурси, повної або часткової заміні ресурсів, обладнання, 
матеріалів;  

 - перегляд термінів. Даний підхід означає, що терміни виконання 
робіт будуть відсунуті. Керівництво проекту може піти на таке рішення у 



випадку жорстких обмежень по  вартості. Однак, терміни можуть бути 
переглянуті і в разі їх зменшення, наприклад, коли в ході ФВА змінюється 
основна технологія отримання продукту проекту або основна технологія 
отримання продукту проекту вдосконалюється і дана кількість продукту 
виходить за менші строки; 

- припинення проекту. Це, мабуть, найбільш складне рішення. Однак 
воно має бути прийняте, якщо настав граничний стан проекту, тобто один 
або група ключових критеріїв проекту вийшла за задані межі, наприклад 
прогнозовані витрати за проектом перевищують очікувані вигоди. 
Рішення, пов’язане з припиненням проекту,  крім чисто економічних 
аспектів, пов’язано з подоланням  проблем психологічного характеру, 
пов’язаних з інтересами різних учасників проекту.  

Завершальним кроком процесу аудиту проекту є дії, що робляться 
керівництвом проекту та спрямовані на подолання відхилень у ході 
реалізації проекту. Ці дії можуть бути спрямовані на виправлення 
виявлених недоліків і подолання негативних тенденцій в  рамках проекту. 
У ряді випадків може знадобитися перегляд плану проекту, а іноді і 
прийняття рішення про дострокове закриття проекту.  

 Таким чином, аудит проекту із застосуванням методів ФВА являє 
собою сучасну комплексну технологію управління виявленням і 
вирішенням проблем в ході проекту з відповідним набором документації  і 
розподілом обов’язків. 

 

Завдання до лабораторного заняття №5. 

Тема: Вибір кращої альтернативи реалізації проекту в умовах 
невизначеності. 

 
Мета: Засвоїти методику визначення кращої альтернативи в умовах 
невизначеності. 

Теоретичні відомості 
 Невизначеність – це властивість об’єкту прийняття рішень, що 
виражається в його неясності, необґрунтованості, і призводить до 
недостатньої можливості для особи, яка приймає рішення, розуміння, 
визначення його поточного та майбутнього стану. 
 Джерелами невизначеності очікуваних умов в розвитку 
підприємства можуть служити поведінка конкурентів, персоналу 
організації, технічні та технологічні процеси. 
 Для вибору оптимальної стратегії в ситуації невизначеності 



використовують різні правила і критерії. Критерії засновані на аналізі 
матриці можливих станів зовнішнього середовища та альтернативних 
рішень. 

Таблиця 2.6.  
Матриця рішень 

 
Альтернатива S (стан середовища) 

А 
S1 S2 … Si … Sn 

А1 a11      
...       
Аj       
Аn       

 
Матриця містить: А – альтернативи, тобто варіанти дій, одну з яких 

необхідно вибрати; Si  - можливі варіантів стану навколишнього 
середовища; аij – елементи матриці, що значуть вартість капіталу, що 
приймає альтернатива j при стані середовища і. 
1. Правило максимін (критерій Ваальда). 

З альтернатив aj обирають ту, яка при самому незадовільному стані 
середовища SПі має найбільше значення вартості капіталу КПji. В 
кожному рядку матриці фіксують альтернативи з мінімальним значенням 
вартості капіталу та з відмічених вибирають максимальне. 
2. Правило максимакс. 

Обирається альтернатива з найбільшим значенням вартості капіталу. 
Альтернатива знаходиться за формулою 

{ }jiijj КПаа maxmax* = . 
3. Правило мінімакс (критерій Севіджа). 
Критерій Севіджа розраховується за формулою 

[ ])(maxmaxminmaxmin ijijiji XXK −= , 
де maxi, maxj – пошук максимуму відповідно в стовпцях і рядках. 
Приклад:  

 
А S1 S2 S3 S4 S5 
А1 190 130 120 140 135 
А2 170 145 130 125 155 
А3 120 100 80 110 120 
А4 90 10 70 60 80 
 



1. Знаходиться кращий результат кожного стовпця (190, 145, 130, 140, 
155). 

2. Визначається відхилення від кращого результату кожного стовпця. 
Отримані результати складають матрицю відхилень: 

 
А S1 S2 S3 S4 S5 
А1 0 15 10 0 20 
А2 20 0 0 15 0 
А3 70 45 50 30 35 
А4 100 135 60 80 75 
 
3. Для кожного рядку матриці відхилень знаходимо максимальне 

значення (20, 20, 70, 135). 
4. Обираємо рішення, при якому максимальне відхилення буде мінше. 

Це 1 і 2 альтернатива. 
 

Завдання до лабораторної роботи  
Визначити кращу альтернативу, застосувавши критерії максімін, 
максімакс та  мінімакс. 

 
Потужність 
вробництва 

Окупаемість, млн..грн. 
Низький попит Середній попит Високий попит 

Мала 
А11 А12 А13 

Середня А21 А22 А23 
велика А31 А32 А33 

 
Значення вартості капіталу студент обирає з таблиці варіантів. Всі 
розрахунки провести в Microsoft Excel. 

Таблиця 2.6.  
Таблиця варіантів. 

 
№ 

пп. 

А11 А12 А13 А21 А22 А23 А31 А32 А33 

1 2 5 4 2 234 3 4 65 7 

2 3 6 5 3 3 3 5 5 78 

3 4 7 6 4 3 5 6 55 6 



4 5 8 7 5 56 56 7 3 7 

5 7 3 8 6 7 6 87 5 8 

6 8 4 98 6 7 4 8 5 5 

7 4 5 6 77 6 66 8 5 3 

8 3 6 5 56 88 5 6 5 3 

9 5 2 8 76 7 5 5 6 5 

10 2 3 4 65 6 4 45 7 7 

11 6 4 4 56 56 4  7 8 

12 8 5 4 5 5 3 4 7 9 

13 6 6 54 5 4 4 34 7 9 

14 6 1 5 5 34 4 3 7 7 

15 1 2 55 4 4 5 3 7 6 

16 2 5 7 4 4 5 3 67 5 

17 3 6 5 4 5 6 3 56 5 

18 5 67 57 4 6 4 4 5 5 

19 6 7 5 4 67 6 5 5 6 

20 7 8 5 4 7 7 5 45 7 

21 8 8 55 4 7 7 6 4 78 

22 12 7 3 4 7 7 6 4 78 

23 3 6 5 4 7 6 7 6 7 

24 4 5 55 4 7 66 8 8 6 

25 5 6 5 4 7 56 8 87 6 

26 6 7 5 4 7 5 8 7 43 



27 7 4 6 6 6 5 8 6 3 

28 8 5 6 5 65 5 8 5 54 

29 4 6 67 8 5 6 7 4 5 

30 5 7 37 4 5 67 76 8 95 

 

Зміст звіту з лабораторної роботи №5 
1. Титульна сторінка. 
2. Мета роботи. 
3. Індивідуальне завдання. 
4. Теоретичні відомості по описаних критеріях. 
5. Матриця значень вартості (Таблиця Microsoft Excel). 
6. Розрахунки кращої альтернативи по різних критеріях (роздруковані з 

Microsoft Excel). 
7. Формули, що містяться в комірках таблиць Microsoft Excel. 
8. Висновки. 

 
Питання для самоконтролю 
 
1. В чому суть методу ABC-  аналіз? 
2. Методика проведення аудиту проекту. 
3. Метод критичного стану проекту. 
4. Функціонально-системна модель аудиту проекту. 
5. Метод аудиту проекту з використання мереж Петрі. 
6. Прийняття рішень та коригування дій на підставі результатів 

аудиту проекту.  
7. Які методи виявлення помилок та шахрайства? 
8. В чому суть аудиту зовнішнього та внутрішнього середовища 

проекту? 
 

Контрольні питання по Модулю 2 
 

1. В чому полягає суть предмету аудиту? 
2. Які функціональні завдання аудиту?  
3. Що є об'єктом аудиту?  
4. Які є види аудиту? 
5. В чому полягають принципи аудиту? 
6. Які стадії аудиту?  



7. Які процедури аудиту?  
8. В чому суть аудиторських доказів?  
9. Які вибіркові дослідження в аудиті? 
10. В чому суть методу ABC-  аналіз? 
11. Методика проведення аудиту проекту. 
12. Метод критичного стану проекту. 
13. Функціонально-системна модель аудиту проекту. 
14. Метод аудиту проекту з використання мереж Петрі. 
15. Прийняття рішень та коригування дій на підставі 

результатів аудиту проекту.  
16. Які методи виявлення помилок та шахрайства? 
17. В чому суть аудиту зовнішнього та внутрішнього 

середовища проекту? 
18. Які  основні можливі варіанти дій найчастіше 

використовуються в   разі відхилення проекту від плану? 
19. Які існують критерії вибору для задач в умовах 

невизначеності? 
 

Тестові завдання по Модулю 2 

1. Який основний закон регулює здійснення аудиторської діяльності? 

А) Закон України «Про податок на додану вартість» 
Б) Законом України «Про аудиторську діяльність» 
В) Закон України «Про підприємництво» 
 
2. Аудит це –  
А) обов’язкова  перевірка фінансової звітності організації, з метою 
виявлення помилок і неточностей 
Б)  перевірка керівником організації, процесу обліку основних 
засобів, квартальної та річної фінансової звітності, дотримання норм 
і стандартів під час виробничого процесу. 
В) перевірка публічної бухгалтерської звітності, обліку, первинних 
документів, та іншої інформації щодо фінансово-господарської 
діяльності суб’єктів  господарювання з метою визначення 
достовірності їх звітності, обліку, його повноти  і відповідності 
чинному законодавству та встановленим нормативам. 
 
3. Аудит проводиться: 
А) тільки у випадках встановлених законодавством України 



Б) на вимогу господарюючого суб’єкта 
В) за вимогою третіх осіб ( конкуренти, споживачі, партнери) 
Г) правильні відповіді а) і б)  
В) правильні відповіді а) б) в) 
 
4. Витрати на проведення аудиту: 
А) відносяться на собівартість продукції/послуг 
Б) відносяться на адміністративні витрати організації  
В) покриваються за рахунок прибутку 
 
5. Які є типи аудиту? 
А) аудит обладнання/сировини 
Б) аудит постачальників і підрядників 
В) аудит штатного складу організації 
 
6. В чому полягає основне завдання аудиту проекту? 
А) виявлення слабких сторін організації-виконавця 
Б) виявлення переваг і недоліків реалізації проекту 
В) з'ясування цілей проекту з загальними цілями організації-
виконавця. 
 
7. Об'єктами аудиту проекту повинні бути: 
А) Процеси управління проектом 
Б) Звітність проекту 
В) організації — виконавці проекту 
Г) Правильні відповіді А) і Б) 
Д) Не має правильної відповіді 
 
8. Скільки існує основних груп  методів аудиторської перевірки? 
А) 2 
Б ) 3  
В) 4 
Г) 5 
 
9. До основних методів фактичної перевірки відносять: 
А)перевірка записів у регістрах бухгалтерського обліку; 
Б) сканування; 
В) інвентаризація 
В) контрольне звірення; 
 



10. Процес інвентаризації полягає у 
А) перевірці наявності всіх реквізитів у документах, правильність їх 
складання 
Б) перевірці і документальному підтвердженні наявності майна, його 
стан і оцінку 
В) перевірці наявності  обладнання, яке необхідне для здійснення 
основного виробничого процесу. 
 
11.  Метод «контрольний запуск сировини і матеріалів у 
виробництво» застосовують у тих випадках коли необхідно: 
А) установити фактичну витрату сировини або матеріалів на 
виробництві, вихід напівфабрикатів, готової продукції, кількість 
відходів. 
Б) перевірити справність обладнання, його фактичні потужності 
В) порівняти фактичні можливості обладнання з параметрами 
вказаних в технічній документації. 
 
12. Метод зустрічної перевірки являє собою: 
А) перевірку майбутніми партнерами фінансово-господарського 
стану один одного  
Б) зіставленні різних екземплярів одного ж того самого документа, 
що можуть знаходитися у бухгалтеріях різних організацій. 
В) перевірка фінансового стану аудитором одного партнера за 
вимогою іншого 
 
13. При проведенні експертної оцінки об'єктів експертом може бути: 
А) тільки робітник організації, де проводиться перевірка, що  є 
спеціалістом у відповідній області 
Б) фахівець який не перебуває у штаті даної аудиторської організації 
і має достатні знання та (чи) досвід у певній області 
В) тільки спеціалізована організація, що є юридичною особою. 
 
14. Результати експертної оцінки: 
А) подаються у вигляді письмового висновку (звіту, розрахунку і т.п) 
Б) доповідаються усно  
 
15. Опитування проводиться:  
А)письмово 
Б) усно 
В) може проводитись як письмово так і усно 
 
16. До методів перевірки реальності відображених у документах 



обставин відносять 
А)перевірка записів у регістрах бухгалтерського обліку; 
Б)сканування; 
В) зустрічна перевірка 
Г) всі відповіді вірні 
 
17. Первинні документи повинні містити для надання їм юридичної 
чинності такі обов'язкові реквізити: 
А) код форми 
Б) найменування документу 
В) зміст господарської операції 
Г) Всі відповіді вірні 
 
18.Метод сканування являє собою 
А) безперервний перегляд операцій для виявлення нетипових 
Б) порівняння фактично наявного майна на відповідність 
задокументованим обсягам 
В)зіставлення різних екземплярів одного ж того самого документа, 
екземпляри яких можуть знаходитись в бухгалтеріях різних 
організацій. 
 
19.Однією з підгруп методів документальної перевірки є 
А) методи формальної перевірки 
Б) методи фактичної перевірки 
В) методи базової перевірки 
 
20. Метод відновлення натурально-вартісного обліку дає 
можливість 
А)визначення фактичної кількості матеріалів на складі 
Б) визначення загальних витрат реалізації певного процесу 
В) конкретно аналізувати рух цінностей по кожному виді окремо 
 
20.  Головне завдання аудиту проекту  

А) забезпечення зв'язування цілей проекту з загальними цілями 
організації-виконавця; 

Б) створити умови для того,щоб кожен проект доводився до кінця і 
міг бути закритий у відповідності із загальноприйнятими 
процедурами; 
В) виявити і  вивчити слабкі та сильні сторони проекту.  
 

21.  ABC-метод – це 



А) метод визначення ризиків проекту; 
Б) метод визначення вартості й інших характеристик товарів і послуг 
на базі функцій і ресурсів, задіяних у  всіх діяльностях проекту 
(виробництві, маркетингу, обслуговування клієнтів, надання послуг, 
технічної підтримки і т.п.); 
В) метод оцінки ефективності проекту. 
 
22. Мережа Петрі  - це 
А) орієнтований граф з вершинами двох  типів (позиціями і 
переходами), в якому дугами можуть з'єднуватися тільки  вершини 
різних типів; 
Б) реалізація функції в часі, спосіб розв’язання бізнес-задач; 
В) графічний опис стратегічних цілей і завдань. 
 
23.Правило максимін (критерій Ваальда)  

     А) з альтернатив aj обирають ту, яка при самому незадовільному 
стані середовища SПі має найбільше значення вартості капіталу КПji;  

Б) обирається альтернатива з найбільшим значенням вартості 
капіталу; 
В)  різниця між максимально можливим результатом і результатом, 
одержуваним при реалізації  певної дії. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 



Терміни та визначення 

ABC (Activity Based Costing) - метод визначення вартості й інших 
характеристик товарів і послуг на базі функцій і ресурсів, задіяних у  всіх 
діяльностях проекту (виробництві, маркетингу, обслуговування клієнтів, 
надання послуг, технічної підтримки і т.п.). 

Анкетування - процедура опитування експертів у письмовій формі 
за допомогою анкет. 

Атрибути - основні властивості ознаки об'єктів.  
Аудит – це перевірка публічної бухгалтерської звітності, обліку, 

первинних документів, та іншої інформації щодо фінансово-господарської 
діяльності суб’єктів  господарювання з метою визначення достовірності їх 
звітності, обліку, його повноти  і відповідності чинному законодавству та 
встановленим нормативам. 

Аудитор -  незалежна особа, що здійснює аудиторську діяльність. 
Аудиторська діяльність  -  діяльність, що включає в себе 

організаційне і методичне забезпечення аудиту, практичне виконання 
аудиторських перевірок (аудит) та надання інших аудиторських послуг. 

В ході проведення експертизи проектів, а також в процесі їх реалізації 
часто виникають нестандартні проблеми, що не мають готових рішень. У 
таких випадках керівник проекту змушений спиратися на думки фахівців, 
що мають великий досвід і добре знайомих з тими чи іншими аспектами 
даної проблеми, тобто   експертам.  

 
Відкриті питання  - питання, що передбачають відповідь в довільній 

формі. 
Відношення до експертизи - дуже важлива характеристика якості 

експерта при вирішенні даної проблеми. Негативне або пасивне 
відношення фахівця до тієї або іншої проблеми, обумовлене зайнятістю і 
іншими чинниками, істотним чином відбивається на виконанні експертами 
своїх функцій. Тому участь в експертизі повинна розглядатися як планова 
робота. 

 
Декларативні знання - це вид знань, що представляють собою 

інформацію (дані) про конкретний випадок, факти. 
Дискусія  - метод відкритого колективного обговорення проблеми, 

головне завдання - всесторонньо проаналізувати всі чинники, позитивні і 
негативні наслідки, проявити позиції і інтереси учасників 



Експерт (від лат. “expertus”) – людина,  що має практичний досвід в 
експертній області, до якої звертаються за оцінками та прогнозами 
результатів тих чи інших рішень. 

Експертиза – процес отримання від фахівців-експертів інформації, 
необхідної для прийняття рішення.   

Експертна система (ЕС) — це програмний продукт, що дозволяє 
імітувати творчу  діяльність чи підсилювати інтелектуальні можливості 
фахівця-експерта в частині вибору рішенні в конкретній предметній 
області, використовуючи, в основному, евристичні знання фахівців, 
накопичений раніше досвід. 

 
Закриті питання – питання, що характеризуються тим, що відповідь 

на них може бути представлена у вигляді: "так", "ні", "не знаю": 
 
Інтелектуальний штурм - це групове обговорення з метою добути 

нові ідеї, варіанти вирішень проблеми. 
Інтерв'ювання - це усне опитування, яке проводиться у формі 

бесіди - інтерв'ю. 
Інформаційна технологія (ІТ) - сукупність впроваджених в системах 

управління методів та засобів обробки даних, які є цілісними 
технологічними системами, і забезпечують створення, передавання, 
зберігання, а також використання інформаційного продукту. 

 
Колективізм - це чинник, який повинен враховуватися при 

проведенні відкритих дискусій. Етика поведінки людини в колективі 
істотним чином впливає на створення позитивного психологічного клімату 
і на успішність вирішення проблеми. 

Компетентність - це ступінь кваліфікації експерта в певній області 
знань, яку можна визначити, проаналізувавши діяльність фахівця, рівень і 
широту ознайомленості з досягненнями світової науки і техніки, 
міркування з приводу перспектив розвитку. 

Конструктивність мислення - це прагматичний аспект мислення. 
Експерт має можливість пропонувати рішення, коментуючи їх 
практичними властивостями. Облік реальних варіантів вирішуваної 
проблеми - дуже важливий чинник при проведенні експертного 
оцінювання. 

Консультант (аналітик) – особа, що допомагає ОПР в організації 
експертного оцінювання – формалізації задачі, організації роботи з 
експертами, аналізі структури переваг експертів та ін. 

Конформізм - це здатність впливу авторитетів. У загальному випадку 



конформізм може виявлятися під час проведення експертизи у вигляді 
відкритих дискусій. Думки авторитетів пригнічують здібності осіб, які 
мають високий ступінь конформізму, можливість проявити власне 
відношення до проблеми. 

Креативність - це здатність вирішувати творчі задачі. На сьогодні 
окрім якісних думок, які грунтуються на вивченні діяльності експертів, 
немає жодного точного способу оцінювання цієї характеристики. 

 
Мережа Петрі є орієнтований граф з вершинами двох  типів 

(позиціями і переходами), в якому дугами можуть з'єднуватися тільки  
вершини різних типів. 

Метод  „Делфі”  - це  багатотурова процедура анкетування. 
Метод сценаріїв – це метод, що являє собою декомпозицію задачі 

прогнозування, що передбачає виділення набору окремих варіантів 
розвитку подій (сценаріїв) та в сукупності охоплює всі можливі варіанти 
розвитку. 

Методи експертних оцінок – це методи організації роботи зі 
спеціалістами-експертами та обробка думок експертів. 

 
Невизначеність – це стан неоднозначності розвитку конкретних 

подій у майбутньому, ступінь незнання та неможливості точно 
передбачити основні величини й показники розвитку проекту. 

 
Особа, що приймає рішення (ОПР) – це особа, яка має мету, що 

слугує мотивом постановки задачі експертного оцінювання і несе 
відповідальність за вирішення проблеми. 

 
Питання з альтернативами відповідей – питання, що  

передбачають вибір експертами однієї з множини передбачуваних 
відповідей. 

Постаудит інвестиційних проектів – це системний процес 
отримання та оцінки об’єктивних даних про економічні процеси, який 
включає  порівняння фактичних результатів з плановими;  пояснення 
причин виникнення відхилень і дозволяє встановити рівень відповідності 
фактичних критеріїв розрахунковим. 

Проект - цілеспрямована, орієнтована в часі послідовність, як 
правило, одноразових, комплексних і нерегулярно повторюваних дій 
(заходів або робіт) з такими ознаками: 

- одноразовість і комплексність структури; 
- складність структури; 



- специфічність змістовних і фінансових результатів; 
- заданість термінів початку й закінчення і звідси - заданість 
часової мети; 
- нерегулярність здійснення. 
Процедурні знання складають ядро БЗ і збираються методами 

науково обґрунтованих прийомів витягу знанні у фахівців. 
 
Ризик – ймовірність визначеного рівня втрат проекту частини своїх 

ресурсів або недотримання доходів, або поява додаткових витрат в умовах 
реалізації принципів СОТ. 

Резюме проекту - аналітична записка, що викладає суть проекту. 
 
Самокритичність експерта виявляється при самооцінці ступеня 

своєї компетентності, а також при ухваленні рішення з даної проблеми. 
Семантичні мережі складаються з множини вузлів для 

представлення концепцій, об'єктів, подій і т.д. і зв'язків для з'єднання 
вузлів і характеристики відносин між ними. 

Системи підтримки прийняття рішень (СППР) – програмний 
продукт, що допомагає спеціалісту, що приймає рішення,  чіткіше його 
сформулювати, дослідити та прийняти рішення, що базується на більш 
глибокому розумінні ситуації. 

Сканування -  безперервний перегляд операцій для виявлення 
нетипових. 

 
Фрейм являє собою структурований формат для представлення знань 

про предметну область. 
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