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ВСТУП 

 
«Ніхто не може сам зіграти симфонію, 

 для цього потрібен цілий оркестр»  
H. E. Luccock 

 
Розширення сфер застосування методології управління 

проєктами все частіше вимагає інтеграції специфічних 
і пристосованих для управління проєктами інструментів 
із непроєктними підходами та методами. У першу чергу, це 
здійснюється з інструментами управління операційною 
діяльністю підприємств. Операційна і проєктна діяльність 
відрізняються, але вони утворюють єдине ціле, що проявляється 
в проєктно-орієнтованих компаніях, в яких частина діяльності 
пов'язана з ініціацією і реалізацією проєктів, а частина – є 
постійною. Для ефективного управління цими видами діяльності 
потрібно не просто їх удосконалювати, а створити єдину систему 
управління, що об’єднує проєктну й операційну діяльність. Таке 
бачення спонукало до багатьох ініціатив, пов’язаних із взаємним 
збагаченням інструментів управління проєктною й операційною 
діяльністю. Це стосується засобів управління портфелями 
проєктів і програм (далі – ППП) виробничих підприємств. 

У процесі реалізації методів управління на проєктно-
орієнтованому підприємстві завжди виникає ряд труднощів. 
Ресурси підприємства найчастіше задіяні в багатьох проєктах 
і тому виникають проблеми з їх координацією. Є операційні 
завдання, які не залежать від проєктних, і їх теж треба 
враховувати у ході планування проєктів. Найчастіше нові 
проєкти виникають «несподівано» і приводять до зміни вже 
існуючих планів проєктної й операційної діяльності. Зауважимо, 
що проєкти портфеля майже ніколи не завершуються в термін, 
у межах бюджету та з бажаним результатом. Практично будь-
який портфель проєктів і програм час від часу «струшує» 
боротьба за терміни виконання, що супроводжується змаганням 
за ресурси та коригуванням графіка. Тому давно перестав себе 
виправдовувати традиційний підхід до управління проєктами, що 
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базується на визначенні термінів виконання робіт і не враховує 
значну кількість факторів, що виявляються на рівні управління 
портфелями проєктів і програм. Найбільшу кількість таких 
факторів породжено взаємозв’язками з іншими проєктами, 
необхідністю використовувати єдиний пул ресурсів, 
упровадженням єдиної методології управління всіма проєктами 
і програмами портфелів. І ще одна проблема в управлінні 
портфелями проєктів і програм найчастіше проявляється 
у незадовільному розподілі «владних» повноважень між 
керівниками портфеля й окремими проєктами і програмами. 
З урахуванням цього керівництво часто втрачає контроль 
за портфелями проєктів і програм через величезну кількість 
інформації про них.  

Таким чином, виникає необхідність покращення управління 
проєктами на проєктно-орієнтованих (виробничих) підприємствах 
для того, щоб: 

− раціонально розподілити ресурси по проєктах і програмах; 
− мати всю необхідну інформацію щодо проєктів і програм 

портфеля; 
− раціонально розподілити управлінські функції між 

рівнями управління. 
Зазвичай у виробничих компаніях методи проєктного 

управління впроваджуються зі значними труднощами. А що вже 
говорити про портфельне управління?! Найчастіше процеси 
портфельного управління у виробничих компаніях розглядають 
як допоміжні для процесів управління окремими проєктами 
і програмами, а не як вищий рівень проєктного управління. 
Не захищені сучасними методами і засобами раціонального 
управління в умовах інтеграції виробничої та проєктної 
діяльності проєктно-орієнтовані підприємства приречені 
на зникнення в сучасному конкурентоздатному ринку. 
Тому потрібні оригінальні підходи, моделі й методи інтеграції 
проєктної та виробничої діяльності проєктно-орієнтованих 
підприємств на рівні управління портфелями проєктів і програм. 
Зазначені моделі й методи важливі для галузей літакобудування, 
суднобудування, будівельних холдингів, ІТ-компаній тощо. 
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Зважаючи на все це, можна стверджувати, що існує велика 
галузь діяльності для вчених, пов’язана з розвитком наукових 
засад матричного управління проєктами, наявних на підприємстві 
в розрізі їхньої операційної діяльності й організаційних 
механізмів, структур процесів управління проєктами. 

Саме вивченням теоретичних засад і методів управління 
проєктами на проєктно-орієнтованих підприємствах у своїй 
науковій діяльності займались такі вчені: Р. Арчібальд, 
В. М. Бабаєв, А. О. Білощицький, С. Д. Бушуєв, Н. С. Бушуєва, 
О. Б. Данченко, К. В. Кошкін, В. В. Морозов, В. А. Рач, 
А. І. Рибак, Х. Танака, В. Д. Шапіро, Х. Шелле, 
Н. Ю. Єгорченкова, В. О. Хрутьба, С. В. Цюцюра, С. К. Чернов. 

Зазначене свідчить про актуальність цього навчального 
посібника. Матеріал орієнтовано на допомогу у формуванні 
знань, які дозволять на практиці використовувати моделі, методи 
і засоби матричного управління портфелями проєктів, програм 
і проєктно-орієнтованими підприємствами. Подано програмно-
інформаційні засоби матричної інформаційної технології 
управління проєктами і програмами, які дають змогу інтегрувати 
в єдине інформаційне середовище всі процеси управління як на 
рівні окремих проєктів чи програм, так і на рівні всього портфеля 
проєктів і програм. 

Посібник містить три розділи, список рекомендованої 
літератури і додатки.  

Перший розділ присвячено опису особливостей управління 
портфелями проєктів і програм. Виявлено основні проблеми, 
з якими стикаються проєктно-орієнтовані підприємства в процесі 
управління проєктами, програмами, портфелями та операційною 
діяльністю, яка забезпечує реалізацію проєктів. Серед них 
головна – координація діяльності по проєктах, програмах 
і операційній діяльності підприємства на рівні управління 
портфелями проєктів і програм. 

У другому розділі наведено основні поняття й визначення, 
показано модель та організаційні форми матричного управління 
ППП у проєктно-операційній діяльності підприємств.  
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У третьому розділі виокремлено три основні компоненти 
системи матричного управління ППП: організаційний, 
технологічний і методологічний. Зокрема, викладено суть 
організаційних механізмів і структури процесів управління 
портфелем проєктів і програм. Крім того, тут представлено 
технологію управління проєктно-орієнтованим підприємством – 
технологію матричного управління, що поєднує процеси 
управління підприємствами і проєктами. Приклади з реальних 
проєктів стануть у нагоді для застосування у майбутніх проєктах. 

Кожен із розділів посібника достатньою мірою забезпечено 
рисунками, таблицями, формулами та поясненнями до них. 
Усі вони апробовані та мають реальне практичне значення. 
Основні розділи містять переліки контрольних питань для 
самоперевірки засвоєння матеріалу, а також тести, завдання для 
виконання практичних занять і самостійного опрацювання, які 
дають змогу закріпити теоретичний матеріал і здобути необхідні 
практичні навички.  

Наведені рекомендації можуть бути використані фахівцями 
для практичної організації діяльності з матричного управління 
портфелями проєктів і програм на проєктно-орієнтованих 
підприємствах. Навчальний посібник допоможе ефективно 
керувати проєктами/програмами та підприємствами, 
використовуючи розроблену матричну інформаційну технологію, 
в основі якої лежить повна інформація, що відображає 
взаємозв’язок між функціональними підрозділами проєктно-
орієнтованого підприємства та командами проєктів. 

Книгу адресовано студентам і викладачам вищих закладів 
освіти та інститутів підвищення кваліфікації і післядипломної 
освіти галузі «Інформаційні технології» та спеціальності 
«Менеджмент», а також менеджерам, інженерам, юристам, 
системним адміністраторам і програмістам, науковцям 
та практикам, які займаються дослідженням процесів матричного 
управління проєктами та підприємствами з використанням 
сучасних моделей, методів і програмних засобів. 

 
  



 

9 

 

РОЗДІЛ 1 
АНАЛІЗ ПІДХОДІВ ДО МАТРИЧНОГО 
УПРАВЛІННЯ ПОРТФЕЛЯМИ ПРОЄКТІВ 
І ПРОГРАМ 

 
1.1. ОСОБЛИВОСТІ РЕАЛІЗАЦІЇ ПРОЄКТІВ І ПРОГРАМ  
У ПРОЄКТНО-ОПЕРАЦІЙНІЙ ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВ 
 
Висока концентрація і вертикальна інтеграція промислового 

сектора, близькість деяких гравців ринку до адміністративного 
ресурсу (наприклад, непрозорий процес виділення земельних 
ділянок місцевою владою) паралізують вільну конкуренцію 
в бізнесі. Високий рівень цін на продукцію лише загострює 
кризові явища і негативно впливає на соціальні аспекти 
функціонування підприємств [1].  

Активізувати розвиток економіки можуть державні програми 
фінансування великих інфраструктурних проєктів, зокрема тих, 
що реалізуються за рахунок механізму державного та приватного 
партнерства [2]. Об’єктивно виникає необхідність у створенні 
нових проєктно-орієнтованих організацій і відповідної 
перебудови системи управління процесами, формування 
і реалізації різних проєктів. А для цього потрібен порядок 
і ефективні системи управління. 

Діяльність проєктно-орієнтованих підприємств, наприклад 
машинобудівної суднобудівної, літакобудівної, приладобудівної 
та ін. галузей завжди пов’язана як з реалізацією проєктів, так  
і з операційним виробництвом. Причому вони реалізують 
проєкти, продукти яких є близькими по виготовленню 
і функціональному призначенню. По суті, мова йде про реалізацію 
на таких підприємствах портфелів проєктів і програм (ППП). 

Тому ця діяльність вимагає створення такої системи 
управління, яка була б здатна ефективно координувати як 
проєктні, так і операційні виробничі процеси. Наприклад, 
виготовлення літака чи судна вимагає координації процесів 
збирання цих виробів із процесами закупівлі комплектуючих  
та виготовлення на своїх виробничих базах різноманітних 
деталей, вузлів, агрегатів [3]. 
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Питання координації проєктної і операційної діяльності 
натепер винесено за межі методологій управління проєктами [4]. 
Дійсно, здавалось би неможливо управляти процесами, які 
відносяться до операційної діяльності підприємств, до їх 
логістики, до роботи інших підприємств, які постачають 
різноманітні ресурси з використанням методології управління 
проєктами. Але в цьому випадку значно зменшується 
ефективність управління проєктами, оскільки частина проєктного 
середовища виноситься за рамки самої системи управління.  

Тому є необхідність віднести до функцій управління 
проєктами і функції управління тією частиною операційної 
діяльності, яка спрямована на забезпечення проєктів 
різноманітними ресурсами.  

Для цього необхідна розробка нових методів управління 
проєктно-операційною діяльністю таких підприємств. Зокрема 
методів, що надають можливість координувати всі процеси 
підприємства, від отримання замовлення і його фінансування, до 
виробництва комплектуючих і виготовлення кінцевого продукту. 
І ці методи було розроблено в рамках матричних інформаційних 
технологій [3, 4].  

Розглянемо специфіку проєктно-операційних процесів 
підприємств, яка і лягла в основу матричних інформаційних 
технологій: 

1. Продукція є результатом проєктної діяльності, при цьому 
кожен екземпляр є деякою мірою унікальним. 

2. Виготовлення кожного екземпляра продукту тривале 
в часі (від кількох місяців до кількох років) та значне за вартістю 
(від мільйона гривень). 

3. Підприємства не тільки збирають виріб, але й 
виготовляють для нього комплектуючі (деталі, вузли, агрегати). 

До таких підприємств відносяться літакобудівні, 
суднобудівні, підприємства енергетичної галузі, підприємства, 
що випускають складні геофізичні прилади, та ін. До таких 
підприємств можна віднести також і управління будівництвами 
складних енергетичних об’єктів, зокрема атомних електростанцій 
(АЕС), адже індивідуальні метало- і залізобетонні конструкції 
виготовляються на підприємствах таких АЕС. Зазначена 
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специфіка притаманна також ІТ-сектору, в якому одні й ті ж 
ресурси можуть використовуватися в різних проєктах, 
що реалізуються одночасно. 

Особливість діяльності таких підприємств полягає у тому, 
що виготовлення екземпляра продукції, з одного боку, можна 
розглядати як проєкт. З другого боку, підприємствами також 
випускаються комплектуючі для цих виробів. Такі підприємства 
випускають деталі, вузли, агрегати для своїх проєктів, 
а виготовлення деталей, вузлів, агрегатів (в подальшому – 
комплектуючих), у більшості випадків, виконується 
в операційній діяльності на цьому чи інших підприємствах. Крім 
того, виготовлення комплектуючих має бути узгоджене 
з роботами проєкту. 

Особливо велику роль відіграє операційна діяльність при 
виготовленні відносно невеликих виробів, коли на виготовлення 
деталей витрачається більше часу і коштів, аніж на складання їх 
у вузли, агрегати та готовий продукт. Таким чином, необхідна 
інтеграція операційних процесів із проєктними. Зазвичай при 
інтеграції проєктних і операційних процесів мова йде про те, що 
в операційних процесах виготовляються комплектуючі, які 
використовуються в продуктах проєктів. Незважаючи на широке 
розповсюдження і багатофункціональність як засобів управління 
проєктами, так і ERP систем, функції поєднання проєктної 
та операційної діяльності у них взагалі не реалізуються.  

Складність цього питання полягає ще в тому, що операційні 
процеси не можна розглядати як процеси всередині проєкту. 
Особливо велика проблема виникає, коли виготовлення 
комплектуючих здійснюється не під один виріб, а під декілька. 
Адже, якщо виготовлення комплектуючих виконується 
під окремий проєкт, то ці роботи можна розглядати як роботи 
проєкту. Тоді для управління цим процесом можна 
використовувати інструментальні програмні засоби управління 
проєктами. Разом з тим, коли комплектуючі виготовляються 
під кілька проєктів, то сам процес виробництва вже не є 
частиною проєкту, а перетинається відразу з багатьма проєктами. 
Наприклад, якщо деяка деталь потрібна в кількості 1 штука 
на виріб, а виготовляється, скажімо, 5 виробів з кроком 1 місяць, 
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то ніхто не буде переналаштовувати обладнання щомісяця, щоб 
випускати по одній деталі. Один раз це буде зроблено, випущено 
5 деталей, одна піде на поточний виріб, а інші – на склад, 
де чекатимуть на «свої» проєкти. Таким чином, процес випуску 
цієї деталі знаходиться у рамках першого по черзі проєкту, а не 
всіх інших. Якщо ж на складі є одна деталь, то цей процес буде 
віднесено до реалізації наступного проєкту і т. д. [3].  

Ще одна проблема пов’язана з забезпеченням матеріально-
технічними ресурсами (МТР). Оскільки і у розрізі операційної, 
і проєктної діяльності потрібні одні й ті ж МТР і комплектуючі, 
які не виготовляються на цьому підприємстві, то необхідна ще й 
координація закупівель МТР. 

Тому для реалізації проєктно-операційного виробництва 
пропонується концепція матричного управління портфелями 
проєктів і програм (МУППП), яка включає наступні 
положення [5, 6]: 

1. Процеси виробництва проєктні та операційні не 
розділяти, а розглядати як одну цілісну систему виробництва 
в рамках проєктного управління підприємства. 

2. Встановити критерії визначення кількості комплектуючих, 
що необхідно одноразово виготовити в операційних процесах. 

3. Встановити критерії оцінки успішності проєктів 
та ефективності їх забезпечення комплектуючими. 

4. Виконати моделювання варіантів реалізації проєктів 
та виготовлення комплектуючих під проєкти. 

5. З розрахованих моделей обрати такий варіант реалізації 
операційних та проєктних процесів, який відповідає прийнятим 
критеріям. 

Для реалізації цієї концепції необхідно: 
1. Побудувати календарно-сітьовий графік виготовлення 

виробів, з урахуванням пріоритетів проєктів та взаємозв’язку 
робіт по їх збиранню. 

2. Під побудований календарно-сітьовий графік визначити 
момент часу виготовлення комплектуючих для виробів. 
Складність цього питання полягає в тому, що одне й те ж 
обладнання для виготовлення комплектуючих може бути 
використане і для виготовлення інших комплектуючих. Тому 
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мова йде не про те, щоб виготовляти комплектуючі в момент 
збирання виробу. Мова йде про те, щоб виготовити їх до того, як 
вони будуть використовуватись для збирання в багатьох виробах. 

3. Визначити кількість комплектуючих, які необхідно 
виготовити в кожен момент часу. Необхідно виготовити таку 
кількість комплектуючих, яка оптимальна з точки зору 
співвідношення вартості зберігання на складі, вартості вкладених 
передчасно коштів і вартості переналаштування обладнання для 
випуску комплектуючих. 

В такій матричній організації процесів управління ППП 
можна виділити наступні етапи реалізації кожного проєкту 
(рис. 1.1). 

Детальніший зміст кожного етапу реалізації проєкту і саме 
така їх послідовність обумовлені пріоритетними завданнями, які 
необхідно розв’язати, перш ніж перейти до наступного етапу. 

Нині вже актуальні зовсім інші підходи до управління 
проєктами [7, 8]. Практика діяльності закордонних компаній 
свідчить, що найефективнішими є методи скорочення термінів 
реалізації проєктів, які зорієнтовані на використання принципів 
нової виробничої філософії. Цей напрям одержав назву 
скороченого проєктування, скороченого виробництва. Можна 
говорити про використання закордонного досвіду управління 
проєктами у вітчизняній практиці.  

Аналіз і оптимізація інформаційних потоків особливо 
важливі для стадій проєкту, які передують виробництву, оскільки 
процеси тут в основному мають інформаційний характер 
і пов’язані з циркуляцією великих обсягів різного роду 
документації. Дослідженнями встановлено, що до 80 % часу 
циркуляції інформації є прямі втрати. Ідеться про час 
передавання, очікування і перевірки інформації перед 
використанням. Тільки саме обробляння, аналіз інформації 
(документів, креслень) є процесами, які створюють корисність, 
а всі інші дії – чисті втрати часу, які треба, за можливості, 
усунути або мінімізувати. Зазначимо також, що частина часу, 
що витрачається на оброблення інформації, спрямовується 
на переробляння роботи внаслідок помилок, що також є 
втратами [9]. 
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Рис. 1.1. Етапи реалізації виробничих проєктів 

 
У результаті змін, які відбуваються в економіці України, 

створюються нові, упроваджуються існуючі моделі та механізми 
побудови сучасних економічних відносин як у державі, так  
і на підприємстві. Відповідно, будь-який підприємець розуміє, 
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що для подальшої прибуткової діяльності насамперед необхідно 
досконало керувати виробничо-господарською діяльністю. 
Важливе місце тут належить проєктному управлінню, а саме, 
необхідності розв’язання таких завдань: як спланувати 
та скоординувати реалізацію проєкту; як залучити кошти 
із зовнішніх джерел фінансування для реалізації проєкту; 
як краще розпорядитись власними коштами; як досягти 
максимальних прибутків за мінімальних витрат; як створити 
команду працівників для реалізації проєкту; як мотивувати 
персонал до ефективної діяльності; як уникати конфліктів 
в команді проєкту [10]. 

Але в нашій країні управління проєктами поки не набуло 
такого розвитку, як у західних країнах, що пішли далеко вперед 
у цій галузі. І причиною цього є такі фактори: 

- По-перше, до переходу української економіки на 
ринкові відносини терміни «проєкт» і «управління 
проєктом» мали інше трактування, ніж нині. Раніше, 
на початку структурних змін в економіці, сутність 
управління проєктом зводилася до управління 
й адміністрування робіт. Не проводилося жодного 
управління на передінвестиційній та експлуатаційній 
фазах проєкту. Практично не здійснювалося 
ефективного планування на стадії реалізації проєкту. 
Суть контролю обмежувалася фіксуванням виявлених 
відхилень без цілеспрямованого їхнього усунення. 
Та й саме трактування терміна «проєкт» було іншим: 
під проєктом розглядали систему кошторисів 
і креслень, на підставі яких і проводилося управління 
роботами.  

Сьогодні термін «проєкт» розглядається як якесь завдання 
із заздалегідь визначеними певними вихідними даними 
й конкретними цілями, підтвердженими ресурсами, що є 
у власника. Звідси суть управління проєкту – забезпечити 
коректне виконання поставлених цілей із мінімальними 
витратами, не перевищуючи рівень наявних ресурсів.  

Загалом підприємствам за відсутності формалізованого 
управління проєктами не вдається досягти повернення вкладених 
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інвестицій [9]. А організації, що надають послуги з управління 
проєктами, не мають загальних прийомів і методів з управління, 
що істотно знижує значення управління проєктом як дисципліни.  

- По-друге, на сучасному етапі розвитку української 
економіки є багато обмежень, що стримують 
поширення методологій управління проєктами. 
До них належать: спад виробництва й загальне 
нестійке економічне становище України й інші 
фактори. 

Таким чином, щодо особливостей реалізації різних проєктів 
в Україні, визначено головну проблему, яка потребує свого 
розв’язання практично на всіх проєктно-орієнтованих 
підприємствах, – це кардинальне підвищення ефективності 
операційної діяльності підприємств, а саме створення виробничої 
системи, вільної від втрат часу і ресурсів.  

У сфері управління портфелями проєктів виокремлюють такі 
спільні завдання [6, 29–31, 69–70, 77–78]. 

1. Визначення ефективності проєктів (структури портфеля 
проєктів: визначення типів і характеристик проєктів, які мають 
бути включені в портфель для досягнення поставлених цілей 
організації). Необхідно побудувати таку систему оцінювання 
ефективності портфеля проєктів, яка, по-перше, ураховувала б усі 
істотні критерії, по-друге, зважала б на думку кількох експертів 
і була б максимально узгодженою, по-третє, у цій системі 
необхідно виключити можливість подання недостовірної 
інформації. 

2. Формування портфеля проєктів (вибір проєктів, що 
включатимуться в портфель). До портфеля проєктів мають 
потрапити лише ті проєкти, які приносять найбільшу користь, 
задовольняють ресурсні обмеження і, що особливо важливо, 
відповідають стратегічним цілям організації. Для формування 
ефективного портфеля проєктів необхідно визначити 
багатокритеріальну нечітку модель формування портфеля 
проєктів, яка враховуватиме ступінь відповідності портфеля 
стратегічним цілям. 

3. Планування процесу реалізації проєктів портфеля. 
Під час планування процесу реалізації проєктів необхідно також 
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враховувати специфіку портфеля, яка полягає в тому, що проєкти 
портфеля не пов’язані технологічно. Сформована в межах 
методології управління проєктами схема формування плану 
проєкту (від низу до верху) через складність портфеля проєктів 
і програм та ще й в умовах України не може бути застосована. 
Значний обсяг робіт, відсутність усієї документації на момент 
планування, мінливість поведінки виконавців, нестабільна 
економічна ситуація у країні призводять до того, що стає 
неможливим сформувати реальний план. Невеликий крок у цьому 
напрямку зроблено в роботі [12]. Проведені в цій роботі 
дослідження дозволяють створювати оптимальний план 
реалізації проєктів у кризових умовах. 

4. Розподіл ресурсів між проєктами портфеля. 
Розподіляючи ресурси, необхідно використовувати такий 
механізм, за допомогою якого цей розподіл буде узгоджено 
з інтересами функціональних керівників і керівників проєктів. 

5. Оперативне управління портфелем проєктів. Основною 
метою управління портфелями проєктів є їхнє завершення 
у зазначений термін, у межах бюджету та з належною якістю. 
Цього можна досягти тільки під час постійного моніторингу 
та прогнозування параметрів проєкту в ході його реалізації 
та прийнятті на підставі цих прогнозів обґрунтованих 
управлінських рішень – оперативного управління.  

Для вирішення зазначених завдань передусім варто 
використовувати відомі результати, зокрема у теорії управління – 
механізми організаційного управління. Розглянемо базові 
механізми управління проєктами, які можна використати під час 
управління портфелями проєктів [80]: механізми комплексного 
оцінювання; механізми експертизи; механізми агрегування; 
тендери і конкурси; механізми прогнозування; механізми 
управління складом; механізми управління структурою; 
механізми матеріально-технічного забезпечення; механізми 
планування (оптимізації виробничого і комерційного циклів, 
мінімізації упущеної вигоди тощо); оцінювання ефективності 
проєктів; формування портфеля проєктів; планування процесу 
реалізації портфеля проєктів; розподілу ресурсів між проєктами 
портфеля; оперативного управління портфелем проєктів; 
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механізми розподілу ресурсів і витрат; механізми управління 
ризиком; механізми змішаного фінансування; механізми 
самоокупності; механізми страхування; механізми стимулювання; 
механізми освоєного обсягу; механізми оперативного управління. 

Розвиток нових підходів до організації управління 
портфелями проєктів виключно важливе, оскільки, як показує 
досвід багатьох країн, зростання обсягів національного 
виробництва здатне пожвавити економіку країни в цілому. 

 
1.2. МЕТОДИ ТА МОДЕЛІ УПРАВЛІННЯ  
ПОРТФЕЛЯМИ ПРОЄКТІВ І ПРОГРАМ 

 
На ринок України кожного року приходять нові виробничі 

компанії, і саме проєктування є необхідною підготовчою стадією 
виробничої діяльності підприємств.  

Виробничий процес в Україні – послідовна сукупність етапів 
досягнення цілей шляхом реалізації проєктів в області створення 
і/або зміни об’єктів виробництва. Щоб виготовити яку-небудь 
продукцію, необхідно спочатку спроєктувати виробничий процес. 

Однак поняття проєктування може мати подвійне значення. 
У технічному сенсі, проєкт – документ, що визначає загальний 
порядок і директивні терміни виробництва і здачі об’єктів 
в експлуатацію, що містить пооб’єктні та зведені відомості про 
обсяги робіт і необхідних трудових і матеріально-технічних 
ресурсів (макет майбутньої продукції, а також витрати, пов’язані 
зі здійсненням цього виробництва). З іншого боку, будь-який 
проєкт має включати й управлінську складову (зобов’язання 
і ступінь відповідальності кожної зі сторін, способи звітності 
перед замовником проєкту тощо). Таким чином, проєкт повинен 
поєднувати в собі як інженерну (технічну) сторону цього поняття, 
так і управлінську. 

Формулювання мети проєкту є стратегічно важливим кроком 
для його реалізації, а обрані цільові критерії мають бути 
мінімально достатні для визначення результатів проєкту [12–13].  

Проєкт – цілеспрямований, обмежений у часі захід, 
спрямований на створення нової продукції. Від якості проєктів 
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багато в чому залежить ефективність капітальних вкладень 
у виробництво. 

Портфель проєктів (project portfolio) – набір проєктів, 
програм проєктів та інших робіт, об’єднаних разом для 
досягнення ефективнішого управління і забезпечення виконання 
стратегічних цілей організації. 

Мета проєктного управління – знизити ризики 
недосягнення мети, виходу з бюджету проєкту. Він детально 
описує мету – те, що повинно вийти в результаті виробництва. 
Проєктування дозволяє уникнути більшості перероблянь, 
викликаних невизначеністю або нерозумінням того, що має вийти 
в результаті. Учасники виробничого процесу повинні мати чітко 
визначені зобов’язання, за які вони нестимуть відповідальність, 
зокрема і матеріальну [10]. 

Велику роль в ефективному управлінні виробничої 
діяльності відіграють нові форми організації і методи проєктного 
управління. Перехід на сучасну технологію управління 
проєктами, що враховує зарубіжні стандарти і специфічні 
особливості, забезпечить ефективне управління проєктами, 
дозволить сформувати алгоритм раціональної реалізації проєктів.  

І хоч окремі елементи методології управління проєктами 
(сітьові графіки, матричні організаційні структури тощо) 
використовувались у нашій країні протягом десятиріч, проте 
загалом цей напрям не набув великого поширення. Причина в 
тому, що управління проєктами як цілісна, в основному 
практична, дисципліна розвивалося відповідно до ринкової 
економіки, якої у нас не було. 

Методологія як предмет дослідження в радянські часи стала 
розглядатися лише в 1960–1970 рр. Проте перш за все необхідно 
звернутися до класичних, енциклопедичних визначень указаного 
поняття [16, 49]. 

«Методологія – система принципів і засобів організації 
та побудови теоретичної і практичної діяльності, а також вчення 
про цю систему». Відповідно до стандарту PMBоK, під 
методологією розуміють «систему практик, методів, процедур 
і правил, що використовуються в певній сфері діяльності». 
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Методологія управління проєктами – сукупність підходів, 
методів і моделей управління проєктами, програмами 
і портфелями проєктів, відображених у професійних стандартах 
управління проєктами глобального, міжнародного, 
національного, галузевого і корпоративного рівня, а також 
у різних наукових і практичних джерелах, що поєднують теорію 
і практику управління проєктами з метою досягнення заданого 
результату. 

Методологія управління проєктами з урахуванням швидких 
змін навколишнього середовища допомагає адаптації 
підприємств до вимог конкурентного середовища вітчизняного 
та світового ринків [62]. 

Наведемо основні елементи структури методології 
управління проєктами: 

• методологічні підходи до управління проєктами, 
сформульованні провідними дослідниками у сфері управління 
проєктами: логіко-структурний, системний, інтегрований; 

• методи управління проєктами: структуризації, сітьового 
планування, освоєного обсягу, календарного планування; 

• моделі управління проєктами: зрілості організаційного 
управління проєктами, сітьові й інші моделі; 

• стандарти управління проєктами, програмами та 
портфелями проєктів різного рівня (глобального, міжнародного, 
національного, галузевого); 

• приватні (корпоративні та галузеві методології) 
управління проєктами [20].  

Працює багато організацій, що займаються розроблянням 
методології та практикою управління проєктами. Зокрема, 
Українська асоціація управління проєктами "УКРНЕТ" є 
національним відділенням Ukrainian Project Management 
Association (далі – UРМА) Міжнародної асоціації управління 
International Project Management Association (далі – ІРМА) – 
світового лідера у сфері управління проєктами. UРМА входить до 
європейського й американського інститутів управління 
проєктами (РМІ) – професійних організацій з управління 
проєктами. Зусилля Асоціації спрямовано на розвиток культури 
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управління проєктами з використанням сучасних методів 
та інформаційних систем, міжнародну сертифікацію професійних 
проєктних менеджерів по системі ІРМА, надання 
консультаційних послуг, проведення навчальних курсів 
з управління проєктами, видання книг, стандартів, навчальних 
посібників тощо [14]. 

Так, у будівництві широко застосовувалась методика 
проєктного планування робіт. Уперше вона була використана під 
час спорудження гідроелектростанції на р. Черчілль, розміщеній 
на півострові Лабрадор. 

Стався справжній вибух у застосуванні систем управління, 
розроблених із використанням сітьових графіків у ході реалізації 
дрібних і середніх за масштабами проєктів, виник великий попит 
на керівників проєктів, які розуміють принципи і володіють 
аналітичними методами сітьового планування [15]. 

Подальше поширення й упровадження систем сітьового 
планування й управління приводить до появи наприкінці 70-х рр. 
ХХ ст. техніки сітьового аналізу. Початок 80-х рр. ХХ ст. 
збагатив інструментарій проєктного менеджменту методологіями 
стандартного, структурного й ресурсного планування, а також 
дієвою програмною продукцією електронно-обчислювальної 
техніки. 

У практику входять методи управління змінами. 
Розвивається управління якістю, що дозволяє краще керувати 
проєктами інноваційного спрямування. Управління ризиком 
виокремлюється в самостійну дисципліну проєктного 
менеджменту. 1990 р. інструментарій проєктного менеджменту 
поповнюється імітаційним моделюванням, а з 1995 р. – 
філософією управління проєктом [17]. 

У розвинутих країнах іде постійний пошук методів 
ефективної реалізації проєктів, причому центральне місце 
відводиться функціям планування та контролю. Компанія може 
управляти впровадженням методів проєктного управління на 
основі аналізу результатів проєктів компанії та їхнього бізнес-
середовища, а також з урахуванням технологій, які застосовує 
компанія для реалізації проєктів [18, 34–38; 40]. 
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Для планування й управління будівельним проєктом слід 
визначити його структуру. Структура проєкту – це чітка 
ієрархічна декомпозиція проєкту на складові частини, які 
необхідні і достатні для ефективного планування і контролю 
реалізації проєкту. Нема чіткої регламентації щодо кількості 
рівнів ієрархії структури проєкту. Кількість рівнів зазвичай 
складає 6–8 залежно від складності, масштабів проєкту. 

Розрізняють такі структурні моделі проєкту: 
– WBS (work brakedown structure) – ієрархічний погляд 

на пакети робіт проєкту, які сукупно реалізують цілі проєкту. 
Вона може формуватися за такими принципами: за продуктами 
або субпродуктами; фазами проєкту (проєктування, 
виготовлення, здача в експлуатацію); локалізацією робіт (вузол, 
агрегат); центрами витрат; 

– OBS (organizational brakedown structure) – визначає, які 
роботи призначають для яких організаційних підрозділів. 
Усі організаційні структури поділяють на дві великі групи – 
зовнішні і внутрішні; 

– RBS (resource brakedown structure) – різновид OBS, що 
визначає, які роботи закріплюють за окремими виконавцями; 

– BOM (bill of materials) – ієрархічний погляд на склад 
матеріалів, які використовують для створення результату 
(продукту) проєкту; 

– PBS (project brake structure) – проєктна структурна 
розбивка фундаментально тотожна WBS, за винятком деяких 
областей, наприклад, розробляння програмних продуктів. 

Функціональна WBS базується на функціональній 
організаційній структурі й передбачає декомпозицію 
за функціями підрозділів, працівники яких беруть участь 
в управлінні проєктом (виготовлення приладів) [14]. 

Структурна модель управління проєктом містить такі 
складові: 

• цілі управління проєктами, зокрема стосовно таких 
основних його характеристик, як час, якість, вартість; 

• робоча структура проєкту (WBS) – ієрархічна структура, 
що побудована з метою визначення й логічного розподілу всіх 
робіт з виконання проєкту і подана у графічному вигляді; 
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• організаційна структура проєкту (OBS); 
• матриця відповідальності (двоспрямована структура), 

що створюється на основі робочої структури в поєднанні 
з організаційною структурою проєкту, де зазначено, який 
підрозділ (особа) виконує певні роботи;   

• календарне планування, яке розпочинають після 
визначення: що потрібно роботи і хто виконавець; 

• планування ресурсів, що здійснюється, зокрема 
за допомогою побудови і згладжування гістограм. У проєктному 
менеджменті особливу увагу звертають на планування людських 
ресурсів; 

• бюджетне планування [19]. 
Найрозповсюдженішим засобом планування проєктів є 

сітьове планування. 
Сітьове планування – набір методів, призначений для 

управління розкладом проєкту.  
Методи сітьового планування – методи, основна мета яких 

полягає у зменшенні до мінімуму тривалості проєкту.  
До основних методів сітьового планування належать: 
–  метод критичного шляху (CPM); 
–  метод оцінювання і перегляду плану (PERT) [14]. 
Метод критичного шляху – метод планування робіт 

у межах проєкту, включаючи управління цими роботами 
і складання графіка їхнього виконання. Відповідно до цього 
методу для кожного виду робіт вказують час і ресурси, необхідні 
для їхнього виконання, а також послідовність виконання окремих 
видів робіт. Потім будується граф [57] (сітьовий графік), 
що відображає черговість робіт і терміни їхнього виконання. Далі 
на цьому графі шукають критичний шлях, тобто шлях, 
що вимагає максимальних витрат часу. Максимальний 
за тривалістю повний шлях у сітці називають критичним, 
а роботи, що лежать на цьому шляху, теж називають критичними.  

Основною перевагою методу критичного шляху є 
можливість маніпулювання термінами виконання робіт, що не 
лежать на «критичному шляху». Системи управління роботами 
з реалізації проєктів, в основі яких лежить метод критичного 
шляху, нині застосовують у всьому світі. 
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Метод PERT – аналітичний розрахунковий метод, що 
дозволяє спрогнозувати найоптимістичніші, найпесимістичніші 
та найвірогідніші терміни виконання робіт (у ході аналізу 
будують середньозважену оцінку), виключаючи повторення 
одних і тих самих робіт в один і той самий час. Для кожного 
зі сценаріїв задається своя оцінка тривалості виконання робіт. 

Існує достатня кількість методів, які застосовували для 
підвищення ефективності портфелів проєктів і програм [51; 63–68]. 

Календарне планування проєкту – процес складання 
й коригування розкладу проєкту, що полягає у визначенні 
календарних дат виконання всіх робіт. 

Календарний план (schedule) як перелік тільки планових 
параметрів проєктних робіт втрачає свій сенс без порівняння 
з фактичними термінами їхнього виконання, тому частіше 
йдеться  про календарні графіки.  

Календарний графік відображає планові й фактичні дані про 
початок, кінець і тривалість кожного робочого елемента WBS. 
Для найскладнішого календарного графіка записують чотири 
версії для дат початку, кінця, тривалості та запасу:  

а) рання;  
б) пізня; 
в) запланована календарна;  
г) фактична. 

Є два прийнятних шляхи подання календарного графіка:  
– табличний – з переліком робіт із зазначенням тривалості 

їхнього виконання;  
– діаграмний (балочні діаграми або діаграми Ганта). 
Нині у світі розроблено кілька сотень програмних продуктів, 

які реалізують функції календарного планування і за проєктами 
[44–50, 80–84].  

Розвернутий аналіз програмних продуктів щодо реалізації 
проєктно-операційних процесів зроблено в роботі [1]. 
Зі зробленого аналізу програмних продуктів, які можна 
використовувати для управління проєктно-операційним 
виробництвом [1, 80], встановлено, що реалізація більшості 
функцій здійснюється в ручному режимі. Проаналізувавши MS 
Project Professional 2016 (США) [81] та Oracle Primavera P6 
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Professional (США) [82], Clarizen (США) [83] та ProjectLibre 
(США) – програмний продукт під вільною ліцензією [84], 
встановлено, що у них доречно здійснювати розробку 
та моніторинг планів проєктів, отримувати інформацію про хід 
виконання проєкту, реагування на зміни в проєкті. Недоліком є 
те, що представлені засоби дозволяють стейкхолдерам 
переглядати інформацію по проєктах і ресурсах у масштабах 
підрозділу або організації в цілому. Але, крім того, аналіз виявив 
і деяку функціональну неповноту названих систем [1]. 
Встановлено, що в цих системах питання операційних процесів є 
відкритим: забезпечення ресурсами (а не управління отриманими 
ресурсами) та формування бюджету підприємства в частині 
забезпечення проєктної діяльності. Також у наведених системах 
відсутні функції забезпечення контролю за адміністративними 
процедурами та забезпечення продукцією операційної діяльності.  

Питання інтеграції проєктних і операційних процесів 
у рамках інформаційних технологій відображено у ERP-системах 
[1, 85]. Зазвичай це функціонал, який забезпечує вирішення 
окремих задач. Але в них не розглядається методологічна 
сторона. Для ефективного управління проєктно-операційною 
діяльністю потрібна інтеграція ERP-систем з системами 
управління проєктами. Це дозволить включити функції 
управління забезпеченням у єдину систему управління 
портфелями проєктів і програм. 

Як показав аналіз [1], на сьогодні питання інтеграції 
проєктної і операційної діяльності вирішується через інтеграцію 
інформаційних баз систем, що використовуються 
на підприємствах, зайнятих випуском складної наукомісткої 
продукції. Це пов’язано з тим, що існуючі засоби управління 
проєктами в незначній мірі реалізують функції управління 
портфелями проєктів, що частково реалізується у MS Project 
Server, Oracle Primavera, Clarizen, ProjectLibre але у даних 
системах не реалізуються функції управління забезпеченням 
проєктів в операційній діяльності підприємства. Це пояснюється 
тим, що в методології управління проєктами не існує методів 
управління операційною діяльністю як діяльністю, спрямованою 
на забезпечення проєктів продуктами цієї діяльності. Відсутні 
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методи управління проєктно-операційним виробництвом 
як єдиною системою. Тому необхідна розробка наукових основ 
матричного управління портфелями проєктів і програм [1].  

Крім того, аналіз показав, що функції управління 
портфелями проєктів і програм та проєктно-орієнтованими 
підприємствами існуючих інструментальних систем управління 
проєктами практично відсутні і не можуть задовільними потреби 
команд проєктів та їхніх замовників.  

Зазвичай підприємства з проєктно-орієнтованою діяльністю 
застосовують інформаційні технології у своїй роботі локально, 
кожен підрозділ компанії працює з різним програмним 
забезпеченням і в різному форматі надає звітність. Роз’єднані 
програмні комплекси не дозволяють здійснювати якісний 
управлінський аналіз і забезпечити наскрізний облік інформації – 
від моменту її виникнення до використання командою проєкту. 
Терміни та якість виконаних співробітниками робіт часто 
не відповідають нормативним. Усе це унеможливлює оперативне 
отримання виконавцями проєктних дій повної інформації про хід 
кожного проєкту, даних про реальну завантаженість 
співробітників, досягнуті й очікувані результати. Для своєчасного 
і правильного розв’язання цього завдання необхідно застосування 
якісно нової технології управління проєктно-орієнтованим 
підприємством – технології, що поєднує в собі адміністрування 
проєктів і методи й засоби управління операційною діяльністю 
компаній [33]. 

Діяльність підприємств трансформувалась у складнішу 
і більш комплексну діяльність: від ініціації проєкту до його 
завершення. Набуває актуальності питання розробляння 
механізмів удосконалення управління, що включають усі бізнес-
процеси, визначені міжнародними стандартами [34–35].  

До нової схеми проєктно-орієнтованого управління включена 
специфічна інфраструктура, яка забезпечує територіально-
розподілений простір для виконання робіт командою – офіс 
управління проєктами (далі – ОУП) – на проєктно-
орієнтованому підприємстві. Офіс управління проєктами 
акумулює організаційно-технічні можливості компанії, здатні 
забезпечити системне управління проєктом, етапом проєкту, 
окремими процесами, процедурами, операціями [36].  
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1.3. МАТРИЧНИЙ ПІДХІД ДО УПРАВЛІННЯ  
ПОРТФЕЛЯМИ ПРОЄКТІВ І ПРОГРАМ 

 
Управління проєктами як окрема галузь менеджменту 

(проєктний менеджмент) – процес управління командою 
і ресурсами проєкту за допомогою специфічних методів, завдяки 
чому проєкт завершується успішно і досягає своєї мети. 

Необхідними умовами ефективного управління проєктами є 
професіоналізм менеджерів, об’єднаних у продуктивну 
проєктну організацію, та повна, своєчасна інформація про всі 
процеси у проєкті. Перелік інформації, необхідної для 
управління проєктами, в основному, визначено стандартом 
Інституту управління проєктами (Project Management Institute) 
A Guide to the PMBоK [16, 27, 34, 44].  

Управління проєктами в компаніях реалізується через 
систему управління проєктами і є лише однією її складовою. 

Система управління портфелем проєктів – сукупність 
процедур, підходів, організаційних засад, методологій 
та технологій, які дають змогу успішно реалізовувати проєкти, 
що входять до складу портфеля. У свою чергу, успіх системи 
управління портфелем проєктів і програм вирішальним чином 
залежить від організації управління. Наприклад, жодна 
найдовершеніша інформаційна система з управління проєктами 
не працюватиме, якщо менеджер проєкту не матиме необхідних 
повноважень і підтримки, а система прийняття рішень не 
забезпечить оперативності керуючих впливів [14]. 

Поняття організації зазвичай зіставляється з поняттями 
структури управління. 

Організаційна структура управління проєктом – 
сукупність взаємопов’язаних органів управління, які розміщені 
на різних щаблях системи. Можна сказати, що організаційна 
структура – організація людей для успішного виконання проєкту. 

Існує кілька типів організаційних структур, які широко 
застосовують в управлінні проєктами: функціональна, матрична 
та проєктна. 

Матрична структура управління створюється на базі 
функціональної. У цьому разі взаємовідносини базуються 
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на прямих вертикальних зв’язках «керівник – підлеглий». 
З метою розв’язання конкретних проблем створюють тимчасові 
проєктні групи, очолювані керівниками проєктів. Ці групи 
формують зі спеціалістів відповідних функціональних відділів, 
що перебувають на різних рівнях ієрархії управління. Керівники 
проєктів взаємодіють із функціональними відділами 
по горизонталі; ці зв’язки накладаються на традиційні 
вертикальні зв’язки «керівник – підлеглий», утворюючи матрицю 
взаємодії.  

Матричну структуру управління доцільно застосовувати при 
реалізації тих проєктів, для яких значна кількість комплектуючих 
виготовляється в операційній діяльності підприємства. Матричні 
структури будуть ефективними там, де проєктів багато і вони 
взаємопов’язані з операційною діяльністю.  

Такі проєкти передбачають технічні рішення, що 
забезпечують можливість ефективного застосування капітальних 
вкладень, широкого впровадження методів виробництва 
та досягнення високої якості виготовленої продукції. Завдяки 
матричному управлінню можна широко використовувати 
комплектуючі, що виготовляються у операційному виробництві. 
А це прискорює сам процес і знижує витрати під час виробництва 
[2, 45, 58–60, 76–77]. 

У виробничих компаніях поєднують два напрямки 
діяльності: 

а) операційний, що пов’язаний з отриманням 
і доставкою нової продукції споживачеві; 

б) проєктний, що пов’язаний зі створенням цієї нової 
продукції.  

Якщо продукція унікальна, то таке поєднання здійснюють 
по лініях: виготовлення конструкцій, устаткування – операційна 
діяльність, проєктування і створення продукту – проєктна 
діяльність. Ураховуючи те, що в діяльності багатьох компаній 
поєднується проєктно-орієнтована (створення нових моделей 
продукції, розвиток виробничої бази, сертифікація виробництва 
тощо) й операційна діяльність, а також зважаючи на поштучний, 
орієнтований на потреби конкретного клієнта, характер продукції 
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і необхідність управління виробництвом комплектуючих для 
такої продукції, пропонується використовувати ідеї матричних 
технологій управління для поліпшення виробничих показників 
компаній [22–23]. 

Матричному підходу до побудови технології управління 
проєктами в умовах України присвячено значну кількість 
наукових праць [21–26, 37–41]. Матричні технології 
застосовувались або до управління всіма проєктами [24, 37], або 
розроблялися теоретичні основи матричних інформаційних 
технологій, які користуються успіхом у вітчизняній 
і міжнародній практиці управління підприємствами та проєктами, 
автором яких є Ю. М. Тесля [1–2].  

Всі ці питання будуть розглядатися в наступних розділах. 
 

1.4. НАВЧАЛЬНИЙ ТРЕНІНГ 
 

1.4.1. Контрольні запитання 
1. Назвіть сучасні етапи реалізації проєкту. 
2. Які спільні завдання виокремлюють в області управління 

портфелями проєктів? 
3. Що таке проєкт? 
4. Дайте визначення портфеля проєктів (project portfolio). 
5. Яка мета проєктного менеджменту? 
6. Назвіть структурні моделі проєкту. 
7. Що таке сітьове планування? 

 
1.4.2. Завдання для самостійного опрацювання 

1. Ретельно розглянути основні методи сітьового 
планування. Дати оцінку кожному методу, визначити переваги 
й недоліки. 

2. Розглянути метод критичного шляху (CPM) та метод 
оцінки і перегляду плану (PERT). Визначити їхні особливості. 

3. Дослідити програмні продукти для управління проєктами. 
Для яких саме проєктів їх використовують? 
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1.4.3. Тести для самоконтролю 
1. Проєкт: 
а) цілеспрямований, обмежений у часі захід, спрямований на 

створення нової роботи; 
б) захід, від якості якого залежить ефективність капітальних 

вкладень; 
в) цілеспрямований, обмежений у часі захід, спрямований 

на створення нової продукції; 
г) необмежений у часі захід, спрямований на виконання 

стратегічних цілей компанії. 
 

2. Портфель проєктів (Project Portfolio): 
а) набір проєктів, спрямованих на створення нової 

продукції; 
б) набір програм, об’єднаних разом для створення нової 

продукції; 
в) набір проєктів, програм проєктів та інших робіт, 

об’єднаних разом для досягнення ефективнішого управління 
і забезпечення виконання стратегічних цілей організації; 

г) набір робіт, об’єднаних разом для досягнення більш 
ефективного управління. 

 

3. Офіс управління проєктами: 
а) специфічна інфраструктура, яка забезпечує 

територіально-розподілений простір для виконання робіт 
командою; 

б) специфічна інфраструктура для виконання робіт 
командою; 

в) специфічна інфраструктура, яка акумулює організаційно-
технічні можливості компанії, здатні забезпечити системне 
управління проєктом, етапом проєкту, окремими процесами, 
процедурами; 

г) пункти (а) та (в). 
 

4. Проєктний менеджмент: 
a) процес управління командою, завдяки чому проєкт 

завершується успішно і досягає своєї мети; 
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б) процес управління ресурсами, завдяки чому проєкт 
завершується успішно і досягає своєї мети; 

в) процес управління командою і ресурсами проєкту 
за допомогою специфічних методів; 

г) усе перелічене. 
 

5. Система управління портфелем проєктів: 
а) сукупність процедур; 
б) сукупність інструментів; 
в) сукупність підходів; 
г) усе перелічене. 
 

6. Під час реалізації яких за масштабом проєктів 
доцільно застосовувати матричну структуру управління: 

а) малих і середніх проєктів;  
б) великих;  
в) надвеликих; 
г) малих, середніх і великих проєктів? 
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РОЗДІЛ 2 
МАТРИЧНЕ УПРАВЛІННЯ 
ПОРТФЕЛЯМИ ПРОЄКТІВ І ПРОГРАМ 

 
2.1. КОНЦЕПЦІЯ МАТРИЧНОГО УПРАВЛІННЯ 

ПОРТФЕЛЯМИ ПРОЄКТІВ І ПРОГРАМ 
 
Нині існує певна кількість моделей і методів управління 

проєктами на проєктно-орієнтованому підприємстві, які 
застосовують для підвищення ефективності роботи самого 
підприємства. Корисність методів і моделей для кожного 
окремого проєкту полягає у тому, що вони здатні допомогти 
керівнику проєкту й керівнику підприємства розв’язувати 
ті завдання, за якими оцінюється їхня робота як керівників. 
Аналіз показує, що існуючі моделі та методи управління 
проєктами не дозволяють гарантувати успіх більшості проєктів 
із високою вірогідністю за відсутності балансу між операційною 
та проєктною діяльністю. 

Можна виокремити декілька основних проблем управління 
проєктами в інтеграції з управлінням операційною діяльністю: 

1. Відсутність єдиного документа, що регламентує всі етапи 
вироблення та реалізації проєкту. Існують міжнародні 
стандарти управління проєктами, такі як ISO, РМВоК 
[16, 27, 34, 44], але як показує практика, вони 
не застосовуються в повному обсязі на практиці в Україні. 
Водночас є багато документів і законів, що контролюють 
сферу виробництва. До них належать, передусім: 
Конституція України, Цивільний кодекс України, 
Господарський кодекс України, Земельний кодекс 
України, численні норми і правила. Вони контролюють 
бізнес на рівні всієї країни. Проте є й не менш важливі 
регіональні документи.  

2. Відсутність поняття проєкту в аспекті управління. 
3. Упровадження новітнього менеджменту в управління 
проєктами. 

4. Формування ефективної управлінської структури проєкту 
й організація взаємодії між учасниками проєкту шляхом 
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забезпечення ефективного управління договірними 
відносинами. 

5. Недотримання критерію якості та термінів збуту 
«готових» об’єктів. 

6. Отримання повної та достовірної інформації про 
необхідні ресурси. 

7. Постійні зміни у проєктах (особливо в умовах України). 
8. Суб’єктивні рішення власників. 
9. Низькі показники діяльності й відставання від графіка 
реалізації проєкту. Ця проблема виникає через відсутність 
чіткого планування, відсутність навичок і підготовлених 
керівників, здатних утримувати ситуацію з перебуванням 
в єдиному інвестиційному циклі більшості проєктно-
орієнтованих підприємств. Найчастіше графік реалізації 
проєкту порушується саме через неадекватність 
сприйняття якості і результатів реалізації окремих етапів 
проєкту, в результаті чого вертикаль реалізації проєкту 
розсипається на окремі не пов’язані між собою 
координувальні дії. 

10. Низька і недостатня координація роботи між учасниками 
проєкту. У ході реалізації проєкту часто починає 
превалювати особистий інтерес постачальника над 
соціально-економічними цілями і завданнями 
функціонування проєкту. Тому під час вибору 
постачальників необхідно чітко формулювати завдання 
проєкту. Для полегшення координації роботи з ними слід 
виявити залежності між проєктами; визначити засоби 
контролю якості та зміни графіка і пріоритетів; установити 
процес координації між проєктами на рівні керівництва. 

11. Відсутність матричної інформаційної технології 
ефективного управління реалізацією проєктів саме під 
сучасні проєктно-орієнтовані підприємства, у результаті 
чого система взаємовідносин учасників проєкту далека 
від ідеалу [39, 42–43]. 

Деякі з перерахованих проблем управління проєктами 
вимагають серйозного опрацювання механізмів взаємодії 
загальнодержавного і регіонального рівнів регулювання 



 

34 

економіки [9]. Особливо важливою й такою, що може 
розв'язуватися за допомогою наукових досліджень, є остання 
проблема. Для її розв’язування необхідне розробляння 
й упровадження на українських виробничих підприємствах 
матричної інформаційної технології. 

Тому для ефективного управління та реалізації проєктів 
необхідно виконати таке. 

1. Створити систему фінансування проєктів списком 
із закріпленням за конкретними проєктами річних сум. 
Це дозволить органам управління приймати рішення щодо 
спрямування коштів на той чи інший об’єкт залежно від 
необхідності та ситуації, що склалася. Таке рішення дозволило б 
знизити витрати, що виникають через простій тих чи інших 
об’єктів, кошти на які ще не надійшли. Крім того, подібний 
порядок дав би змогу органам управління розподіляти кошти 
за переліком проєктів планомірно, підтримуючи матеріальну 
зацікавленість підрядників, знижуючи можливість перебоїв 
у реалізації проєктів. 

2. Упровадити матричні інформаційні технології 
та спеціалізоване програмне забезпечення, яке активно 
використовується в сучасному промисловому комплексі. 
Це системи управління проєктною документацією та кошторисне 
програмне забезпечення.  

Матричні інформаційні технології дадуть оцінку проєкту 
з погляду обсягів робіт, вартості, загальної потреби в ресурсах 
за проєктом. Пропонується доповнити ці системи такими 
важливими для успішного виконання проєкту відомостями, 
як календарний план робіт, графік потреби в ресурсах 
та календарний план розподілу витрат. У виробничих 
організаціях є висока потреба у програмному забезпеченні 
календарного планування, оскільки знаходження оптимального 
засобу реалізації проєкту з дотриманням термінів і максимально 
ефективним використанням ресурсів є ключовим фактором 
успіху, а при зростаючій із кожним днем конкуренції – гарантом 
виживання організації. 

За реалізації методів управління на проєктно-орієнтованому 
підприємстві завжди виникає багато труднощів. Ресурси 
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підприємства найчастіше задіяні в багатьох проєктах і тому 
виникають проблеми з їхньою координацією. Є операційні 
завдання, які не залежать від проєктних і їх теж треба 
враховувати під час планування проєктів. Найчастіше нові 
проєкти виникають «несподівано» і приводять до зміни вже 
існуючих планів проєктної й операційної діяльності. 

Тому виникає потреба у матричній технології під сучасні 
підприємства. Матрична інформаційна технологія сучасних 
компаній має бути орієнтована на управління операційними 
і проєктними процесами. Така технологія необхідна для якісного 
управління цими видами діяльності як єдиною проєктно-
виробничою системою, що включає компоненти: управління 
проєктуванням, управління ресурсами (зокрема поставками), 
бюджетування, адміністрування, планування випуску 
конструкцій, управління продукцією. Для цього створюють єдину 
структуру планування процесів, яка являє собою класичний 
сітьовий графік. Технологія має два варіанти реалізації. Один 
варіант базується на використанні як базового інструменту 
розрахунку календарно-сітьового графіка Microsoft Project [41]. 
В іншому варіанті – усі ці завдання розв’язують в одному 
програмно-інформаційному середовищі – системі управління 
проєктами (NadProject) [58–60]. 

Упровадження матричної технології управління проєктами 
і програмами на підприємствах України дозволило: 

–  створити проєктно-керований виробничий процес; 
–  розробити мобільну, що базується на сучасних методах 

і засобах, систему управління ресурсним забезпеченням процесів 
виробництва; 

–  створити систему контролю за виконанням планів 
проєктів; 

–  виконати економічно вигідну для підприємств систему 
планування, моніторингу й обліку споживаних матеріально-
технічних і фінансових ресурсів; 

 – розробити корпоративні стандарти розв’язання завдань 
проєктів. 

Тепер виникла необхідність розширити межі застосування 
ідей матричного управління на портфелі проєктів і програм. 
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Для реалізації теоретичних і методологічних основ цього 
посібника використовувалися досягнення наукової думки 
вітчизняних і зарубіжних учених у галузі управління проєктами 
та виробництвом. Більшість дослідників у сфері матричних 
інформаційних систем управління підприємствами та проєктами 
йде іншим шляхом упровадження матричних інформаційних 
технологій в сучасний промисловий комплекс України [21–26]. 
Для ефективного управління необхідні оригінальні підходи, 
моделі та методи переробки інформації щодо прийняття 
раціональних рішень, а також розуміння процесу проєктування й 
операційної діяльності.  

Науково-методичний інструментарій матричного управління 
проєктами та підприємствами [52–54] створено, щоб допомогти 
менеджерові проєкту в розроблянні планів, розподілі ресурсів 
за завданнями, відстежуванні прогресу й аналізі обсягів робіт 
та інтеграції всієї цієї інформації з інформаційної системою 
підприємства. Указаний інструментарій можна буде 
використовувати для створення систем, методологій 
та організаційних структур управління проєктами 
й підприємствами, здатних оптимізувати результати проєктів 
і програм. Особливо це важливо для проєктно-орієнтованих 
підприємств України з метою автоматизації індивідуальної 
роботи менеджерів і членів команд проєктів для забезпечення 
розв’язання специфічних завдань проєктів і програм. 

Ураховуючи практику реалізації портфелів проєктів 
на проєктно-орієнтованих підприємствах, слід зазначити, що 
управління портфелем вважається успішним і якісно 
організованим, якщо у ході реалізації портфеля були витримані 
межі часу, витрат та якості.  

У процесі управління портфелем проєктів і програм перед 
керівництвом виникає питання доцільності й ефективності 
реалізації проєктів у портфелі, для розв’язання яких потрібні 
адаптовані до різнотипних проєктів методи й чіткі алгоритми 
їхнього використання. 
З досвіду, зауважимо, що практично кожний портфель 

проєктів і програм супроводжує «гонитва за термінами», яка 
супроводжується, в свою чергу, «боями за ресурси» та 



 

37 

нескінченним «перекроюванням» графіка. Причому, проєкти 
портфеля дуже зрідка завершуються в потрібний термін, 
укладаються в межі бюджету та досягають бажаного результату. 
Тому традиційний підхід до планування проєктів, що базується 
на визначенні термінів виконання робіт і не враховує значну 
кількість факторів, що впливають на можливість виконання робіт 
у вказаний термін, давно перестав себе виправдовувати.  

Найбільша кількість таких факторів породжується 
взаємозв’язками з іншими проєктами, необхідністю 
використовувати єдиний пул ресурсів, упровадженням єдиної 
методології управління всіма проєктами і програмами портфелів. 
І за невдалого планування виявляється, що одні й ті самі ресурси 
потрібні в різних проєктах в один і той же час.  

Керівництво часто втрачає контроль за портфелем проєктів 
і програм через величезну кількість інформації по проєктах 
і програмах. У цьому разі якнайкраще вислів « з-за дерев і лісу не 
видно» підходить до управління портфелями проєктів і програм. 

З урахуванням зазначеного, можна виділити основні 
проблеми, пов’язані з управлінням портфелями проєктів і програм. 

1. Відсутність ефективних моделей і методів управління 
портфелями проєктів і програм. 

2. Відсутність ефективного підходу до розділення 
повноважень між управлінням окремими проєктами і програмами 
й управлінням їхніми портфелями.  

3. Недосконалість інструментів управління портфелями 
проєктів і програм.  

Для ліквідації цих недоліків необхідно: 
– керувати не просто окремими проєктами, а проєктно-

орієнтованими процесами компанії; 
– створювати структури, які зайняті управлінням не лише 

проєктами, але й портфелями проєктів у тих обсягах, які потрібні 
для успішної реалізації проєктів; 

–  розглядати і погоджувати плани окремих проєктів 
із ключовими заходами, важливими для реалізації всього 
підприємства. 

Найчастіше на промислових підприємствах не створюють 
спеціальні організаційні структури управління проєктами 
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і портфелями проєктів. Проте це не правильно. Проєкти 
модернізації, розвитку, випуску нових видів продукції тощо 
вимагають не лише використання методологій проєктного 
управління, але і створення специфічних організаційних 
структур, таких як департаменти або офіси управління 
проєктами. І перше завдання таких структур – налагодити 
портфельне управління в організації.  

Саме портфельне управління дозволяє оптимально 
розподілити ресурси підприємства по проєктах, упровадити 
методи й інструменти професійного управління в діяльність 
підприємства і нарешті – створити й запровадити єдину 
практичну методологію управління всіма проєктами компанії. 

Під час упровадження методів портфельного управління 
завжди виникає питання – який рівень повноважень керівника 
портфеля проєктів і керівників проєктів, де проходить межа  їхніх 
повноважень? Для розв’язання цього й інших завдань потрібні 
нові моделі й методи управління портфелями проєктів і програм. 
У цьому добре зарекомендував себе матричний підхід до 
побудови систем управління підприємствами і проєктами [13]. 
З позицій ефективного управління проєктно-орієнтованими 
підприємствами такий підхід виглядає найбільш переконливим. 

Визначення 2.1. Матричний підхід до управління – підхід 
до управління проєктами і програмами, за якого розв’язання 
завдань управління проєктами поєднується з одночасним 
розв’язанням у тих самих організаційних структурах інших 
функціональних завдань. Наприклад, управління підприємством 
чи управління портфелем проєктів. 

Реалізація матричного підходу управління вказує на характер 
реалізації проєктів, рух матеріалів, ресурсів та інформації по 
технологічному ланцюгу, визначає організаційні й технологічні 
особливості побудови проєктно-орієнтованого підприємства як 
об’єкту управління. 

Матричний підхід застосовують в управлінні окремими 
проєктами і програмами [29]. Проте тепер виникає завдання 
застосувати його і до управління портфелями проєктів і програм.  

Це дозволить керувати як окремими проєктами і програмами, 
так й портфелем проєктів і програм, але для цього спочатку 
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необхідно з’ясувати: а яка організаційна структура найкраще 
підійде для матричного управління портфелями проєктів 
і програм?  

Як показує досвід, успіх управління портфелями проєктів, 
в основному, визначається організаційною структурою 
управління, яка повинна виробити комплекс взаємодій, 
спрямованих на своєчасне й якісне виконання всіх робіт, 
пов’язаних із координацією виконання усіх проєктів і на рівні 
портфеля проєктів, і на рівні окремих проєктів. 

Особливо ця проблема актуальна для підприємств, що 
реалізовують велику кількість проєктів. Наприклад, будівництво 
житлових будинків чи будівництво літаків, випуск складного 
устаткування, приладів. 

У чому особливість побудови організаційних структур на 
підприємствах зі значною кількістю проєктів?  

Традиційно для управління портфелями проєктів створюють 
офіси управління проєктами, але реалізовуючи управління 
проєктами в поєднанні з операційною діяльністю, яка забезпечує 
проєкти, доводиться визнати, що традиційні підходи до побудови 
таких офісів не зовсім виправдані й економічно вигідні. 
Дослідимо детальніше із чим це пов’язано. Для цього розглянемо 
хід виконання проєктів портфелю (рис. 2.1). Проєкти портфелю 
завжди характеризуватимуться роботами, серед яких 
виокремлено ключові віхи або події, що цікавлять вище 
керівництво компанії. Відповідно, контроль за ними має 
покладатися на більш високий рівень управління – на рівень 
управління портфелем проєктів і програм. 

Портфельне управління не зосереджується на всьому 
переліку робіт. На рівні управління портфелем проєктів важливо 
відстежувати ключові події. І якщо ці події у проєктів одні й ті 
самі, то, по-перше, можна планувати їхнє звершення в системі 
проєктів. По-друге, за ними можна відстежувати хід виконання 
всього портфеля проєктів і програм. Такими подіями можуть 
бути відкриття фінансування проєкту, завершення окремих фаз, 
монтаж ключового устаткування, закінчення робіт по деяких 
продуктах проєкту тощо.  
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Тому можна говорити про виникнення ієрархічної системи 

управління портфелем проєктів і програм – коли деякими 
роботами або завданнями керують на рівні портфеля не в розрізі 
окремих проєктів, а в розрізі всього ППП. 

Таким чином, можна вести мову про портфельну матрицю, 
яка виникає на перетині процесів реалізації проєкту із процесами 
планування і контролю виконання портфеля проєктів по 
ключових подіях (рис. 2.2). 

Ієрархія апарату управління портфелем проєктів при 
матричному підході (рис. 2.2) визначається характером взаємодії 
та взаємовідносин між усіма учасниками управління по окремих 
подіях. Причому його структура має відповідати не лише 
складності й характеру робіт, що формують ключові події, але й 
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Рис. 2.1. Події в проєктах 
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можливостям менеджерів, які відповідальні за ці роботи, їхній 
здатності співпрацювати з іншими менеджерами управління ППП 
та з окремими проєктами. 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Нині є цілий спектр організаційних структур (далі – ОС) 
для управління проєктами на підприємстві: функціональна 
структура, проєктна структура і матричні структури [67, 71]. Крім 
того, існують структури управління портфелем проєктів – різні 
типи офісів управління проєктами. 

Управління портфелем проєктів і програм 

Управління 
за подією X 

     Управління за подією Y  
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Рис. 2.2. Подійна модель матричного управління ППП 
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Для управління проєктною й операційною діяльністю 
найчастіше застосовують матричні організаційні структури 
управління. Це питання добре вивчене. Проте використання 
матричних структур не для організації управління проєктами, а 
для організації управління портфелем проєктів вивчено меншою 
мірою. Є праці, що присвячені саме матричним інформаційним 
технологіям управління, що враховують проєктну й операційну 
діяльність підприємства [13, 29, 72]. Також наявні праці з  
досліджень матричного управління [12, 53–54].  

Перш аніж визначитися з організаційною структурою, яка 
найбільше підходить для вирішення сформульованого завдання, 
розглянемо різні типи офісів управління проєктами. 
 

2.2. ОРГАНІЗАЦІЙНІ ФОРМИ МАТРИЧНОГО УПРАВЛІННЯ 
ПОРТФЕЛЯМИ ПРОЄКТІВ І ПРОГРАМ 

 
Зазвичай в установах, де реалізується багато проєктів, 

створюється офіс управління проєктами. Він служить штабом 
управління окремими проєктами і концентрує в собі функції 
методичного, організаційного, інформаційного забезпечення 
процесів управління проєктами. У цьому випадку ОУП має 
виконувати такі функції [36]: вибір належного складу сукупності 
проєктів, які виконуються установою, що являє собою новий 
підхід до стратегічного планування; ув’язування виконуваних 
і запланованих проєктів зі стратегією керівництва організації; 
збалансоване управління портфелем проєктів і програм; 
оцінювання діяльності ОУП за величиною реального підвищення 
ефективності проєктів щодо стратегічних вимог керівництва. 

Для збалансованого управління портфелем проєктів 
і програм необхідна така організаційна структура ОУП, що 
дозволить виділяти ключові події проєктів і програм, керувати 
всіма діями та завданнями, пов’язаними із цими подіями. Існує 
чотири моделі офісу управління проєктами (табл. 2.1) [36]. Проте 
жодна з моделей повною мірою не розв’язує задачу ефективного 
управління портфелями проєктів і програм. Переконаємося 
в цьому. 
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Таблиця 2.1 
Моделі ОУП 

Модель Опис Функції 

ОУП –  
репозиторій 
 
 
 
 

У цій моделі 
управлінська 
складова в роботі 
офісу відсутня 
взагалі або мало 
виражена 

ОУП служить сховищем і 
джерелом інформації про 
проєкти, методи і стандарти 
управління проєктами 

ОУП –
наставник 

У цій моделі ОУП 
функції 
управління 
замінюються 
функціями 
координації 
проєктів. 
Управлінська 
складова 
практично 
відсутня. Є лише 
інформація для 
управління 

ОУП відводиться роль 
координуючого центру 
комунікацій між проєктами. 
Він відповідає за 
документальне оформлення 
передового досвіду й 
активний моніторинг ходу 
виконання та характеристик 
проєктів. Результати цієї 
роботи використовують для 
підвище-ння ефективності 
підприємства та навчання 
недосвідчених або 
новопризначених керівників 
проєктів 

ОУП, що 
націлений на 
отримання 
негайного 
результату 

Модель, орієнто-
вана на 
досягнення цілей 
організації: будь-
які вдосконалення 
в частині 
управління 
проєктами 
розглядаються не 
як самоціль, а 
засіб досягнення 
цих цілей 

Здійснює організацію краще 
сформованого, 
збалансованого портфеля 
проєктів, займається 
плануванням і 
прогнозуванням із метою 
виявлення існуючих 
можливостей для виконання 
проєктів і наявних загроз, 
проводить навчання з 
підвищення кваліфікації 
керівників проєктів за 
необхідності 

 



 

44 

Закінчення таблиці 2.1  
Модель Опис Функції 

ОУП 
підприємства 

Стратегічна модель, 
орієнтована на 
встановлення 
централізованого 
контролю за всіма 
проєктами. Також не 
підходить для 
матричного  
управління тому, що 
в ній ключовими 
подіями є всі 
завдання за 
проєктом 

ОУП здійснює 
управління проєктними 
ризиками у процесі 
ініціювання та виконання 
проєктів і відіграє 
провідну роль в 
управлінні багатьма, 
одночасно виконуваними 
проєктами, виявляючи й 
усуваючи «вузькі місця», 
що заважають роботам по 
всіх проєктах. Займається 
збиранням даних, 
необхід-них для 
формування портфеля 
проєктів підприємства і 
містить інформацію про 
всі важливі проєкти, 
запуск яких 
санкціонований 
керівництвом. 
Зосереджує у своїх руках 
усю роботу з експертизи 
та оцінювання 
управління проєктами 

 
Як видно з наведеної таблиці, жодна модель ОУП не зможе 

повністю розв’язати завдання збалансованого управління 
проєктами/програмами та портфелем проєктів і програм за 
рахунок чіткого розподілу функцій за рівнями системи 
управління. Розв'язує це завдання нова модель офісу управління 
проєктами (табл. 2.2). Це ОУП, орієнтований на матричну модель 
управління портфелем проєктів і програм. 
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Таблиця 2.2  
Модель ОУП для матричного управління ППП 

Модель Опис Функції 

ОУП 
матричного 
управління 
ППП 

 

Орієнтована на 
збалансоване 
управління 
проєктами і ППП у 
частині управління 
ключовими 
подіями проєктів 

Здійснює декомпозицію 
функцій управління за рівнями 
системи управління проєктами 
та ППП, займається плануван-
ням і прогнозуванням ключо-
вих подій проєктів із метою 
виявлення наявних можли-
востей для виконання проєктів 
і загроз, що виникають, 
зокрема, відставання від плану 

ОУП 
матричного 
управління 
ППП 
 

Містить 
інтелектуальний 
ресурс управлінців 
операційною 
діяльністю 
підприємства 

Інтегрує зусилля підрозділів, 
зайнятих на управлінні 
операційною діяльністю, з 
командами проєктів 

Створює можли-
вості для побудови 
збалансованих 
планів операційної 
і проєктної діяль-
ності 

Збирає інформацію про 
операційну діяльність, 
спрямовану на ресурсне 
забезпечення проєктів і 
розробляння планів проєктно-
операційної діяльності 

Розробляє страте-
гію проєктної 
діяльності, 
зокрема ініціює 
проєкти розвитку і 
модернізації 

Збирає інформацію, залучення 
аналітиків і професійних 
проєктних менеджерів для 
вироблення оптимальних 
рішень щодо проведення змін 
на підприємстві 

Оптимізує 
структуру 
підприємства та 
його 
управлінський 
штатний розпис 

З урахуванням стратегії роз-
витку, ініційованих проєктів 
розраховує потребу у трудо-
вих і фінансових ресурсах із 
позицій перевищення доходу 
над витратами 
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Функціями ОУП матричного управління ППП буде 
управління ППП в межах тих повноважень, які відведені 
керівнику ППП. З позицій управління ППП проєктно-
орієнтованого підприємства така модель виглядає 
найпереконливішою.  

Крім того, до функцій такого ОУП відносяться:  
• розгляд та погодження планів окремих проєктів із позицій 

зручності реалізації тих дій, які доручені керівництву ППП; 
• розробка плану моніторингу ключових подій проєктів; 
• розподіл ресурсів ОУП (виключаючи цю функцію 

зі сфери діяльності груп управління проєктами) за роботами 
і завданнями, які пов’язані з ключовими подіями проєктів.  

Розглянемо основні поняття, що визначають характер ОУП 
для матричного управління портфелями проєктів і програм. 

 
2.3. ОСНОВНІ ВИЗНАЧЕННЯ МАТРИЧНОГО УПРАВЛІННЯ 

ПОРТФЕЛЯМИ ПРОЄКТІВ І ПРОГРАМ 
 
Портфелі, що складаються з проєктів різної складності, 

вартості, ризиків, прибутків, графіків, розмірів, стратегічної 
важливості, новизни, територіального розміщення тощо водночас 
схожі один на одного перетином з операційною діяльністю (яка їх 
забезпечує однаковими комплектуючими). 

Визначення 2.2. Типові проєкти – проєкти, які 
забезпечуються однаковими комплектуючими, що 
виготовляються в операційній діяльності підприємства 
та матеріально-технічними ресурсами.  

Наприклад, будівництво типових житлових будинків, 
виготовлення літаків, складних приладів чи кораблів. Зазвичай 
матричне управління вигідно застосовувати для типових 
проєктів. Але не тільки. До проєктів, які в значній мірі 
забезпечуються операційною діяльністю підприємства теж 
вигідно застосовувати ідеї матричного управління. 

Упровадження інструментів матричного управління ППП 
має на меті: створення умов для збалансованого управління 
портфелем проєктів і програм. Необхідність такого управління 
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пов’язана з тим, що ряд дій у самих проєктах, а також дій 
з управління проєктами виходять на більш високий рівень 
координації – на рівень портфеля проєктів, тому що вимагають 
реалізації наведених вище функцій. Необхідність у таких діях 
називатимемо портфельною подією проєкту/програми. 

Визначення 2.3. Портфельна подія проєкту/програми 
(далі – ПППП) – завдання або дія з реалізації, або управління 
проєктом, що вимагають для свого якісного розв’язання 
залучення керівництва портфеля проєктів. 

У першу чергу, до таких дій належить контроль 
за виконанням проєктів із боку керівництва компанії та портфеля 
проєктів. Загалом до таких дій можна віднести портфельні події, 
приклади яких наведено в табл. 2.3. 

 
Таблиця 2.3  

Портфельні події будівельних проєктів/програм 
Клас  Опис Фаза 

Моніторинг Готовність плану проєкту по 
фазах 

По кожній фазі 

Моніторинг Відбір ключових подій для 
управління ППП 

По кожній події 

Управління Призначення керівника 
проєкту 

Иніціація 

Моніторинг Готовність бюджету проєкту По кожній фазі 
Інформація Ключові звіти По кожній фазі 
Інформація Затвердження концепції 

(ТЕО) 
Концепт 

Управління Завершення розробки проєкту Проєктування 
Інформація Отримання дозволу на 

будівництво/виробництво 
Проєктування 

Ресурси Укладання ключових 
контрактів 

Проєктування 

Ресурси Потреба у ключових ресурсах Проєктування 
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Закінчення таблиці 2.3  
Клас Опис Фаза 

Ресурси Відкриття фінансування Виробництво 
Ресурси Готовність підпродуктів Виробництво 
Проєкт Готовність продукту Виробництво 
Проєкт Завершення робіт одним з 

виконавців 
Виробництво 

Проєкт Завершення проєкту Завершення 
 
Наведений перелік ПППП дозволяє планувати і відстежувати 

проєкти/програми на рівні управління портфелем 
проєктів/програм за портфельними подіями кожного проєкту. 
А це дозволяє відобразити стан усього портфеля проєктів і надати 
необхідну інформацію керівництву компанії. 

Визначення 2.4. Портфель проєктів/програм – 
проєкти/програми, які за змістом значно перетинаються з іншими 
проєктами/програмами або мають аналогічний іншим 
проєктам/програмам план управління. 

Визначення 2.5. Матричне управління портфелем 
проєктів і програм – організація, планування та контроль 
портфельних подій проєктів/програм, що здійснюються у розрізі 
цих подій за всіма проєктами і програмами портфеля. 

 
2.4. МАТРИЧНА МОДЕЛЬ УПРАВЛІННЯ  
ПОРТФЕЛЯМИ ПРОЄКТІВ І ПРОГРАМ 

 
Матрична модель управління портфелями проєктів 

і програм (далі – ММУППП) являє собою модель взаємодії 
функціональних і проєктних підрозділів в процесі управління 
портфелями проєктів і програм (рис. 2.3).  

Це дозволяє залучити до реалізації процесів управління 
проєктами і програмами топ-менеджерів компанії, що у свою 
чергу позитивно впливає на можливість завершення проєктів і 
програм вчасно, у межах бюджету і відповідно до раніше 
обговорених специфікацій.  
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У матричних моделях управління портфелями проєктів і 

програм розглядають кожен портфель як набір проєктів/програм, 
у кожному з яких є частина робіт, що виконуються працівниками 
ОУП. Нехай 
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Проєкт 1 Проєкт 2 Проєкт n 

Менеджмент 
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події 1 

Менеджмент 
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події 2 
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події k 
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Рис. 2.3. Структура матричної моделі управління ППП 
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,,1},{ njπР j ==                                 (2.1) 
 

де Р   –  портфель проєктів і програм; 

jπ   –  проєкт або програма; 

n   –  кількість проєктів/програм. 
Кожен проєкт/програма містить роботи:  

 (2.2) 

де r jk  – работа проєкту/програми π j; 
 K j  – кількість робіт проєкту або програми π j. 
Кожну роботу можна описати формально у вигляді такої 

шістки значень: 
 (2.3) 

де i jk – назва роботи r jk; 

 L jk – множина умов виконання роботи r jk; 
 S jk – портфельна подія, що породжується необхідністю 
виконання роботи r jk; 
 o jk – відповідальний за виконання роботи r jk; 
 V jk – множина виконавців роботи r jk; 
 Z jk – множина матеріально-технічних, фінансових, 
інформаційних ресурсів, необхідних для виконання роботи r jk. 

Тоді  
 (2.4) 

де S j – множина портфельних подій проєкту або програми π j; 
 M j – кількість портфельних подій проєкту або програми π j. 

Кожну подію можна характеризувати наступним чином: 
 

 (2.5) 

де K jk – клас портфельної події; 
 r jk – робота проєкту, яка формує цю подію; 

  – директивний термін здійснення портфельної події S jk; 

 T jk – планові моменти часу здійснення портфельної події S jk; 

,,1},{ jjkj Kkr ==π

,,,,,, >=< jkjkjkjkjkjkjk ZVoSLir
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  – фактичний час здійснення портфельної події S jk; 

 o jk – відповідальний за управлінські дії щодо портфельної 
події S jk; 
 V jk – множина виконавчих дій, які породжуються 
портфельною подією S jk; 
 D jk – множина дій, необхідних у разі здійснення 
портфельної події S jk. 

Уведемо позначення: потужність множини портфельних 
подій – K; потужність підмножин портфельних подій окремих 
проєктів і програм (S j) – N(S j). 

Тоді, якщо 

 (2.6) 
 

то для подій, які багато разів повторюються, можна застосувати 
одні й ті самі інструменти управління. 

Якщо серед повторюваних подій, знайдуться такі, що 
визначаються роботами: 

а) які формують інформаційний ресурс для керівництва 
компанії; 

б) відповідальними за виконання яких є працівники ОУП або 
топ-менеджери компанії; 

в) виконавцями яких є працівники ОУП або топ-менеджери 
компанії; 

г) які визначають створення комплектуючих для проєктів,  
то можна говорити про створення й упровадження 

інструментів матричного управління портфелями проєктів 
і програм.  
Цей висновок є необхідною умовою матричного 

управління портфелями проєктів і програм. Використання 
матричних технологій є найбільш прийнятним саме для 
установ, що реалізують проєкти і програми, пов’язані 
з операційною діяльністю підприємства. 
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2.5. ІНТЕГРАЦІЯ МЕТОДІВ УПРАВЛІННЯ  
ОКРЕМИМИ ПРОЄКТАМИ  

З МЕТОДОМ МАТРИЧНОГО УПРАВЛІННЯ  
ПОРТФЕЛЯМИ ПРОЄКТІВ І ПРОГРАМ 

 
Як зазначено в попередніх підрозділах, для впровадження 

єдиної методології матричного управління портфелями проєктів 
і програм на підприємстві керівник портфеля має виконувати такі 
функції: 

• вимагати «орієнтації на результат» діяльності всіх 
керівників проєктів. Ураховувати таке: оскільки взаємодія між 
керівником портфеля й керівниками проєктів і програм ведеться 
навколо портфельних подій, то саме портфельні події є 
індикатором того, наскільки керівник проєкту або програми 
орієнтований на результат; 

• інтегрувати процеси управління портфелями з іншими 
аспектами діяльності підприємства. Портфельні події вимагають 
таких дій керівника портфеля проєктів, які залучають 
до управління проєктом або програмою топ-менеджмент компанії 
та її підрозділів, що не перебувають у прямому підпорядкуванні 
таких керівників; 

• надавати методичну допомогу керівництву підприємства 
щодо ініціювання нових проєктів у портфелі. Це класична 
функція керівника ОУП, яка в моделі матричного управління не 
зазнала жодних змін; 

• організовувати розробляння і впровадження стандартів 
управління портфелем, орієнтованих на компанію. Такі 
стандарти мають відображати технологію і методику 
матричного управління. У першу чергу, розмежувати горизонти 
управління для керівників портфеля проєктів і керівників 
проєктів і програм; 

• організовувати розробляння і впровадження 
інформаційних технологій управління портфелем проєктів. Саме 
на базі такої технології можна здійснити продуктивний процес 
інтеграції інформації у ході реалізації управлінських дій на рівні 
проєктів/програм і портфеля проєктів. Інформація з одного рівня 
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управління блискавично повинна стати доступною і на іншому 
рівні управління; 

• організовувати навчання менеджерів і фахівців, зайнятих 
у процесах управління портфелем. Це необхідно для чіткого 
розуміння місця і ролі кожного менеджера чи фахівця в системі 
матричного управління проєктами і програмами, що, у свою 
чергу, підвищує ефективність виконання ними своїх функцій і 
знижує вірогідність виникнення конфліктів; 

• контролювати процеси управління портфелем із позицій 
його відповідності затвердженим стандартам. Можна сказати, що 
ця функція є основною в моделі матричного управління 
портфелями проєктів. Саме за портфельними подіями, за їхнім 
відхиленням від плану можна відображати стан виконання будь-
яких проєктів і програм портфеля; 

• розробити програму впровадження методів професійного 
управління портфелем (методологія, технологія, організація 
навчання) у практику діяльності підприємства. Особливо в тій 
частині, яка містить практику і теорію розмежування 
повноважень у матричному управлінні ППП; 

• розглядати та затверджувати документи з управління 
портфелем. Це бізнес-процеси, регламенти, процедури, 
положення та інші, які належать до виокремлення, відображення 
у плані, відображення на рівні портфеля проєктів і програм 
та управління портфелем проєктів через інформацію, отриману 
з портфельних подій; 

• аналізувати хід реалізації портфелів проєктів 
за відхиленням портфельних подій від запланованих термінів, 
складати та надавати звіти керівництву, директору 
та фінансовому директору підприємства, іншим зацікавленим 
сторонам проєктів (за необхідності). 

Для виконання вказаних завдань необхідні інструменти 
інтеграції функцій планування, моніторингу, адміністрування, 
забезпечення інформацією в матричному управлінні портфелями 
проєктів і програм. Розглянемо їх детальніше. 
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2.5.1. Планування портфельних подій  
у матричному управлінні портфелем проєктів і програм
Застосування єдиних методів планування є необхідною 

умовою того, щоб проєкти портфеля виконувалися 
скоординовано, усі учасники проєкту користувалися загальною 
термінологією, було чітке розмежування зон відповідальності 
тощо. Проте тоді виникає проблема: на якому рівні системи 
управління мають бути реалізовані процеси планування – на рівні 
окремих проєктів або на рівні управління портфелем проєктів? 
У межах запропонованої матричної моделі управління 
планування здійснюється «знизу-вгору». На рівні проєктів 
плануються дії за проєктами. Причому частина дій має 
властивість «портфельної події». Ці дії повинні відображатися 
в ОУП у середовищі управління портфелем проєктів. Тоді 
керівник портфеля проєктів може відслідковувати і вчасно 
реагувати на відхилення по портфельних подіях. Загалом, такий 
метод планування відрізняється від традиційного методу 
критичного шляху введенням ще одного рівня управління. 
Тому вказана модель матиме об’ємний вигляд (рис. 2.4).  

 

 

Рис. 2.4. Дворівнева модель планування проєктів  
у методі матричного управління ППП 
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. На рівні проєктів 
плануються дії за проєктами. Причому частина дій має 

. Ці дії повинні відображатися 
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Пропонується такий метод планування: 
1. Для портфельних подій проєкту/програми встановлюють 

директивні терміни (це фіксовані або максимально допустимі 
терміни здійснення такої події): 

 ∀��∀���∃���� = �����, 
 

де ����  – директивний термін настання портфельної події ���. 
2. Розробляють і розраховують календарно-сітьові графіки 

(далі – КСГ) проєктів. 
3. Якщо 
 ∀���: ���� = ���(��), 

 

де ���(��) – плановий час здійснення події S jk; 
 t 0 – момент планування, 
то розрахунок плану закінчено. 

4. У випадку, коли 
 ∃���: ���� > ���(��), 

 

встановлюють нові директивні терміни для події S jk : 
 ���� = ���(��). 
 

5. Якщо 
 ∃���: ���� < ���(��), 

 

необхідно виконати наступні кроки: 
5.1. Збільшити обсяг ресурсів V jk на виконання роботи r jk, 

а також на ті, що їй передують (що задаються умовами L jk), 
з метою зменшення терміну здійснення події S jk : 

 ���(��) = ���� . (2.7) 
 

5.2. Узгодити з керівництвом компанії зміну директивного 
терміну здійснення події S jk : 

 

 (2.8) 
 

6. Завершення планування. 

( ).0tt jk
d
jk τ=
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2.5.2. Управління ресурсами в матричному управлінні 
портфелем проєктів і програм 

Незважаючи на те, що питання організації управління 
портфелями проєктів і програм відіграє ключову роль в існуванні 
та розвитку бізнесу й від розв’язання цього питання 
безпосередньо залежить ефективність роботи будь-якого 
проєктно-орієнтованого підприємства, центральною проблемою 
управління портфелями проєктів і програм є розподіл власних 
і придбаних ресурсів за окремими проєктами.  

Питанням розподілу ресурсів у портфельному управлінні 
присвячено значну кількість робіт [29–30, 69, 72]. Але як 
розподіляти ресурси в матричному управлінні портфелями 
проєктів? Зрозуміло, що на роботи, які не пов’язані 
з портфельними подіями, ресурси розподіляють традиційним 
способом [69, 72]. Проте на забезпечення портфельних подій, по-
перше, розподіляють переважно трудові ресурси ОУП, що вимагає 
введення додаткового горизонту планування (підрозділ 2.5.1);  
по-друге, цей розподіл має забезпечити витримування 
директивних термінів здійснення портфельних подій.  

Зменшення необхідної кількості ресурсів обов’язково 
призводить до недотримання директивних термінів (п. 5 підрозділу 
2.5.1). Розподіл буде оптимальним, якщо кількості ресурсу 
достатньо для дотримання вимог у методі планування портфельних 
подій (див. п. 3 або п. 4 з підрозділу 2.5.1).  

 
2.5.3. Адміністрування портфелю проєктів і програм 

Під час керування портфелями проєктів і програм топ-
менеджери часто стикаються з проблемою протиріччя між 
бажаними й фактичними результатами окремих проєктів 
і програм. Як правило, очікування не стають реальністю,  
і у підсумку – невдоволення керівниками проєктів і програм 
тільки зростає. Хоча найчастіше провина за це має бути 
покладена на керівника портфеля проєктів і директора ОУП. 

До основних причин, що викликають зазначену проблему, 
належать такі: 

1. Низький рівень поінформованості у процесі управління 
портфелем проєктів і програм. 
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2. Низький рівень знань топ-менеджменту про наближення 
критичних станів проєктів і програм та про необхідні дії, які 
можуть запобігти катастрофі у проєктах. 

3. Плутанина в повноваженнях, функціях, правах і обов’язках 
керівників окремих проєктів і керівників портфелів проєктів. 

Для розв’язування перелічених проблем у діяльності ОУП 
особливу увагу слід приділити функціям адміністрування портфелів 
проєктів і програм. Такі функції зорієнтовані на контроль виконання 
всіх проєктів; забезпечення й перевірку виконання завдань, зокрема 
тих, що пов’язані з портфельними подіями.  

Інакше кажучи, основна роль функції адміністрування 
в управлінні портфелем проєктів і програм – контроль здійснення 
портфельних подій. 

Що на це впливає? У портфелях проєктів і програм існує 
багато чинників і джерел, які впливають на здійснення 
портфельних подій: невиконання плану, зміна пріоритетів, цілей 
і структури ППП. Усі ці несприятливі фактори можуть бути 
нівельовані під час використання адміністраторських функцій. 
Тому інструменти адміністрування повинні бути спрямовані на 
адміністративний вплив на учасників виконання ППП у разі 
відхилення проєктів і програм від плану. 

Для ефективного адміністрування необхідно: 
1. Чітко інформувати менеджерів про стан проєктів 

і програм. 
2. Знати, як треба чинити за тих чи інших відхилень у часі 

здійснення портфельних подій. 
3. Бути озброєним чітким оптимальним планом дій як 

по кожному проєкту або програмі, так і по портфелю проєктів 
у цілому. 

4. Визначити процес впливу на учасників портфеля 
у випадку виникнення відхилень від запланованої реалізації 
робіт, пов’язаних із портфельними подіями. 

Усе це пропонується реалізувати на базі нового методу 
адміністрування ППП: 

a) початок дій з адміністрування ППП; 
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б) актуалізація плану здійснення портфельних подій. 
Доведення термінів до відповідальних за пакети робіт, що 
супроводжують (є джерелом) ці події; 

в) отримання інформації щодо портфельних подій, які 
здійснились:  

 

                            �(���)�����������⃗ = (���� , ���� ), (2.9) 
 

де �(���)�����������⃗  – вектор, що відображає відповідність директивним 
термінам для портфельної події S jk; 
 ����  – відхилення «відносно виконання» для портфельної 
події Sjk; 
 ����   – відхилення «відносно планування» для портфельної 
події S jk. 
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де τ jk(t∝) – останній плановий час здійснення портфельної 
події S jk; 
 τ jk(t0) – початковий плановий час здійснення портфельної 
події S jk; 

  – директивний час здійснення портфельної події S jk; 

  – фактичний час здійснення портфельної події S jk. 

Вектор �(���)�����������⃗  характеризує якість дій команд менеджменту 
портфельних подій. 

5. Мотивувати команду менеджменту портфельної події 
за значенням �(���)�����������⃗  згідно з табл. 2.4. 
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Таблиця 2.4 
Якість управління портфелем проєктів  

через портфельні події  
Рівень 

відхилення Значення параметрів Коментар 

0 
0, τ ( ) τ ( )f d

jk jk jk jkt t t t∞≤ ≤  План виконано ідеаль-
но. Директивний термін 
витримано 

1 
0, τ ( ) τ ( )f d

jk jk jk jkt t t t∞≤ ≥
 

Директивний термін 
витримано, але план 
порушувався 

2 
0, τ ( ) τ ( )f d

jk jk jk jkt t t t∞> ≤
 

Директивні терміни не 
витримано, але  
відповідно до плану 

3 
0, τ ( ) τ ( )f d

jk jk jk jkt t t t∞> >
 

Директивний термін не 
витримано і план 
порушено 

 
6. Збирати інформацію за портфельними подіями, які ще 

не здійснилися. 
7. Обчислити вектор відповідності ще не здійсненої 

портфельної події плану: 
 

                            �(���)�����������⃗ = (���� , ���� ), (2.10) 
 

де �(���)�����������⃗  – вектор, що відображає відповідність плану 
портфельної події S jk; 
 t

jkb  – відхилення «з виконання» для портфельної події S jk; 

 τ
jkb  – відхилення «з планування» для портфельної події S jk. 
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де τ jk(tфакт) – поточний плановий час здійснення 
портфельної події S jk; 
 τ jk(t0) – початковий плановий час здійснення портфельної 
події S jk; 

  – директивний час здійснення портфельної події S jk. 
8. Мотивувати команду менеджменту портфельного події 

за значенням β( )jkS . 
9. Якщо рівень відхилення дорівнює 2 або 3 (див. табл. 2.4) – 

приймати рішення щодо виділення додаткових ресурсів або 
вживати інших заходів стосовно робіт, що визначають 
портфельну подію. 

10. Виконувати перелічені вище дії постійно. 
Інструментом реалізації цього методу служать спеціалізовані 

інформаційні системи і технології, які розв’язують, зокрема й 
завдання адміністрування портфелів проєктів і програм. Основна 
задача таких систем і технологій – дати необхідну для 
адміністратора портфеля проєктів і програм інформацію про стан 
усіх проєктів і програм, що реалізуються в даний момент часу. 
Розглянемо інформаційне забезпечення процесу матричного 
управління ППП. 
 

2.5.4. Інформаційне забезпечення матричного управління 
портфелями проєктів і програм 

Особливістю управління портфелями проєктів і програм є 
невизначеність правил обміну інформацією по портфелю без 
попереднього аналізу вимог керівників проєктів до видів вхідної 
та вихідної інформації. Тому питання побудови ефективних 
інформаційних систем є актуальними і вимагають проведення 
обґрунтованих наукових досліджень. 

Досліджуючи питання управління портфелями проєктів і 
програм, необхідно визначити процеси взаємодій між різними 
рівнями управління: pівнями портфеля проєктів і програм та 
окремими проєктами і програмами. Що об’єднує ці управлінські 

d
jkt
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процеси? Інформація! Як створити єдину модель інформаційної 
взаємодії у процесі управління портфелями проєктів і програм у 
будівництві, соціальній сфері, бізнесі, державному управлінні 
тощо? Лише через створення інформаційних систем і технологій. 
Які функції має реалізовувати така система? Звичайно ж 
відображати фактичний стан у проєктному середовищі, у 
середовищі управління портфелями проєктів і програм. Оскільки 
йдеться про дворівневу систему управління, то слід відображати 
інформацію про планове і фактичне виконання проєктів/програм, 
про необхідні та використовувані ресурси, терміни, вартість і т. д. 
А на рівні портфеля проєктів і програм потрібна інформація про 
портфельні ресурси, про взаємозв’язки проєктів і програм, про 
стан портфельних подій, про директивні терміни тощо. 

Основне методологічне завдання полягає у створенні такої 
інформаційної системи, яка забезпечить чітке розв’язання 
завдання управління портфелями проєктів і програм через 
формування інформаційного базису процесів управління 
окремими проєктами і програмами [31–32, 73]. 

Розглянемо основні процеси міжрівневої інформаційної 
взаємодії у процесі матричного управління ППП. З огляду на те, 
що інформаційні взаємодії в управлінні ППП притаманні різним 
галузям діяльності (девелопмент, суднобудування, авіабудування, 
проєкти в галузі інформаційних технологій, соціальні проєкти 
тощо), розглянемо процеси взаємодій, які виникають під час 
виготовлення й розподілу ресурсів, без прив’язування до 
конкретної предметної галузі. 

1. Джерело: менеджмент проєкту або програми. Приймач: 
менеджмент портфеля проєктів: 

• необхідні для проєкту чи програми ресурси, які надає 
керівництво ППП; 

• план проєкту/програми; 
• терміни виконання ключових робіт і здійснення 

портфельних подій; 
• бюджет проєкту/програми; 
• стан виконання проєкту/програми; 
• ризики проєкту/програми; 
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• план закупівель у проєкті/програмі; 
• відхилення від плану і бюджету; 
•  необхідність зміни проєкту/програми; 
• розклад нарад; 
•  розподіл обов’язків у команді проєкту/програми. 
2. Джерело: менеджмент портфеля проєктів. Приймач: 

менеджмент проєкту або програми: 
• призначений керівник та адміністратор проєкту/програми; 
• директивні терміни; 
• графік надходження фінансових коштів; 
• графік поставки матеріально-технічних ресурсів; 
• умови реалізації проєкту чи програми; 
• кого можна залучити в команду проєкту чи програми 

з ППП; 
• регламенти, правила, положення, бізнес-процеси; 
• розклад нарад; 
• розподіл обов’язків в ОУП. 
Інформаційна взаємодія базується на контакті менеджерів 

цих рівнів управління, на інформаційній системі, на різноманітті 
документів, що перетікають з одного рівня на інший. Проте  
найголовніше завдання – як використовувати цю інформацію для 
ефективного матричного управління портфелем проєктів і 
програм? Про це йдеться в наступному розділі. 

 
2.6. НАВЧАЛЬНИЙ ТРЕНІНГ 

 
2.6.1. Контрольні запитання 

1. Дайте визначення портфельної події проєкту/програми. 
2. Що таке портфельне управління проєктами/програмами? 
3. Що таке типовий проєкт? 
4. У чому полягає матричний підхід до управління? 
5. Наведіть визначення портфеля проєктів і програм. 
6. Дайте визначення матричної моделі управління 
портфелями проєктів і програм. 
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2.6.2. Завдання для самостійного опрацювання 
1. Ретельно розглянути основні класи портфельних 

подій проєктів/програм. Дати оцінку кожному класу по кожній 
фазі. 

2. Розглянути модель ОУП для матричного управління 
ППП. Визначити особливості. 

3. Дослідити моделі ОУП – репозиторій та ОУП – 
наставник. Дати оцінку кожному методу, визначити переваги й 
недоліки. 

 
2.6.3. Тести для самоконтролю 

 

1. Упровадження матричної технології управління 
проєктами і програмами на підприємствах України 
дозволило б: 

а) створити проєктно-керований виробничий процес; 
б) сформувати мобільну, що базується на сучасних методах і 

засобах, систему управління ресурсним забезпеченням процесів 
виробництва; 

в) створити систему контролю за виконанням планів 
проєктів і розробити корпоративні стандарти розв’язання завдань 
проєктів; 

г) усе перелічене. 
 
2. Основні проблеми, пов'язані з управлінням 

портфелями проєктів і програм: 
а) відсутність ефективних моделей і методів управління 

портфелями проєктів і програм; 
б) відсутність ефективного підходу до розділення 

повноважень між управлінням окремими проєктами і програмами 
й управлінням їхніми портфелями;  

в) недосконалість інструментів управління портфелями 
проєктів і програм; 

г) усе перелічене. 
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3. Скільки моделей офісу управління проєктами існує: 
а) 1; 
б) 2; 
в) 3; 
г) 4? 
 
4. Які заходи необхідні для ліквідації недоліків, 

пов'язаних  з управлінням портфелями проєктів і програм: 
a) управляти окремими проєктами; 
б) створювати структури, зайняті управлінням проєктами 

та портфелями проєктів; 
в) розглядати і погоджувати плани окремих проєктів 

із ключовими заходами, важливими для реалізації усього 
підприємства; 

г) керувати проєктно-орієнтованими процесами компанії; 
д) б, в, г? 
 
5. Яка основна роль функції адміністрування 

в управлінні портфелем проєктів і програм: 
a) контроль виконання проєктів і програм; 
б) контроль здійснення портфельних подій; 
в) контроль виконання всіх програм; 
г) контроль виконання проєктів? 
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PОЗДІЛ 3 
СТРУКТУРИ ТА ЗАСОБИ  
МАТРИЧНОГО УПРАВЛІННЯ 
ПОРТФЕЛЯМИ ПРОЄКТІВ І ПРОГРАМ 

 
3.1. СТРУКТУРА МАТРИЧНОГО УПРАВЛІННЯ  

ПОРТФЕЛЯМИ ПРОЄКТІВ І ПРОГРАМ 
 
На основі проведеного аналізу умов реалізації систем 

управління проєктами і програмами (див. розділ 1), визначення 
основних проблем і методів управління проєктами і програмами 
у проєктно-орієнтованій діяльності виробничого підприємства 
(див. розділ 1), опису концепції та моделі матричного управління 
портфелями проєктів і програм (див. розділ 2), можна перейти 
до розгляду систем матричного управління портфелями проєктів 
і програм (далі – СМУППП), що відповідають вимогам інтеграції 
з виробничою діяльністю підприємств.  

Як показано в попередніх розділах, значна кількість різних 
проєктів і програм у портфелях призводить до того, що 
управління ними стає занадто складним, багатогранним, вимагає 
значних витрат часу та коштів, у них бере участь велика кількість 
працівників, на них впливає багато різних чинників, тому без 
ефективного структурування управляти такими проєктами 
неможливо. Структурування ППП полягає у виокремленні 
структурних частин і побудові схеми відносин між ними. Цілями 
структурування портфеля проєктів і програм є такі: 

1. Поділ портфеля проєктів і програм на компоненти, що 
піддаються управлінню. 

Такими узагальненими компонентами є класи проєктів 
і програм портфеля. Одні й ті ж класи проєктів і програм мають 
подібні характеристики, і, таким чином, цей розподіл дозволяє 
не розпорошувати, а сконцентрувати управління різноманітними 
впливами на портфелі проєктів. 

2. Розподіл відповідальності за різними елементами 
портфеля проєктів і програм. 

Потрібні відповідальні і за реалізацію портфелів проєктів 
і програм, і за реалізацію кожного окремого проєкту. Проблеми 
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матричного управління портфелем проєктів і програм полягають 
ще в тому, що зазвичай, в ході роботи, перетинаються функції 
керівників портфелів із керівниками проєктів, а функції 
керівників підприємства – з керівниками портфелів. Відповідно 
не компенсуються різноманітні організаційно-адміністративні 
впливи на портфель проєктів і програм.  

Тому для реалізації моделей і методів матричного 
управління портфелем проєктів і програм в організаційній 
частині слід в команди проєктів призначати керівників 
функціональних підрозділів, а керівником портфелю проєктів 
повинен ставати заступник керівника підприємства з проєктного 
управління. 

3. Розробка точної оцінки витрат, часу та ресурсів. 
Призначаючи керівниками портфеля проєктів і програм 

адміністративних керівників підприємства,  можна максимізувати 
можливості з компенсації організаційних впливів. 
Адміністративні керівники знають і розуміють, що таке ресурси 
і бюджет, а також невчасне виконати завдання. І знову через таку 
форму управління збільшуються можливості з протидії впливам, 
які призводять до змін у термінах, бюджеті й ресурсах. 

4. Налагодження робіт по проєктах із системою ведення 
бухгалтерської документації. 

Найперше, це має бути пов’язано з виділенням фінансових 
ресурсів на проєкти: підписанням трудових угод на виконання 
робіт проєктів та оформленням і проходженням заявок на 
придбання обладнання, матеріально-технічних ресурсів (далі – 
МТР). У цьому випадку система фінансування проєктів 
відповідає процедурам, які впроваджені на підприємстві, що 
зменшує імовірність негативних впливів на портфель проєктів 
і програм саме з боку фінансово-економічних служб 
підприємства. Для реалізації такої моделі пропонується 
застосувати ідеї матричних інформаційних технологій [23].  

5. Перехід від загальних цілей до звичайної діяльності, яка 
реалізується різними структурними підрозділами підприємства. 
Це забезпечується тими самими матричними інформаційними 
технологіями, а також тим, що менеджерами груп управління 
проєктами будуть адміністративні керівники підрозділів 
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підприємства. Таким чином, керівники підрозділів видають 
завдання своїм підлеглим, як по функціональних дорученнях, так 
і по проєктних завданнях. У цьому випадку, працівники відділів 
виконують доручення начальника, не «роздвоюючись» у процесі 
виконання функціональних і проєктних завдань. 

6. Визначення груп робіт і виконавців. 
Концентрація проєктів у сферах діяльності керівників 

підрозділів забезпечує локалізацію основної маси завдань 
у цьому ж підрозділі, що дозволяє вчасно й ефективно реагувати 
на впливи в таких роботах. Окрім того, завдяки цьому можна 
виділити групи робіт в межах самого підрозділу та розподілити 
відповідальність за них на провідних фахівців служб. 

7. Визначення витрат за етапами життєвого циклу. 
Кожен з етапів життєвого циклу проєкту портфеля 

характеризується своїми підходами, засобами розв’язання 
поставлених завдань, видами діяльності проєктного менеджера. 
Розподіл робіт по етапах життєвого циклу необхідний для чіткого 
планування фінансових ресурсів по періодах, і тому при 
структуруванні завдань по етапах життєвого циклу є можливість 
адекватно управляти вартістю проєктів, а також планувати 
основні витрати на період надходження коштів від інвесторів 
підприємства. 

8. Створення загальної системи матричного управління 
портфелем проєктів і програм та окремими проєктами 
і програмами для планування, розподілу етапів, визначення 
термінів виконання, необхідного фінансування, складання 
кошторисів і контролю за витратами.  

Така система містить три компоненти: 
1. Організаційний компонент системи матричного 

управління ППП: 
- створення ОУП; 
- зміна організаційної структури підприємства, пов’язаної 

з утворенням ОУП і централізованим управлінням ППП; 
- зміна пріоритетів функціональних підрозділів 

підприємства, проєктів, програм і керівників; 
- перерозподіл функцій підрозділів і працівників (зокрема 

і пов'язаний з впровадженням матричного управління ППП). 
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2. Технологічний компонент системи матричного 
управління ППП: 

- розробка структур інформаційної взаємодії у процесі 
управління портфелем проєктів і програм; 

- впровадження матричної інформаційної технології 
управління проєктно-виробничою діяльністю підприємств. 

3. Методологічний компонент системи матричного 
управління портфелями проєктів і програм: 

- створення нових бізнес-процесів; 
- реінжиніринг бізнес-процесів; 
- розробка нормативів матричного управління ППП. 
Функціонування такої системи регламентує всі дії, 

централізує інформаційне забезпечення проєктів і програм 
і створює чітку організаційну схему управління, що є протидією 
різноманітним негативним впливам, зокрема пов’язаним 
із порушенням регламентів працівниками підрозділів 
підприємств чи зовнішніми чинниками. Розглянемо детальніше 
наведені компоненти такої системи. 

 
3.2. ОРГАНІЗАЦІЙНИЙ КОМПОНЕНТ  
СИСТЕМИ МАТРИЧНОГО УПРАВЛІННЯ  
ПОРТФЕЛЯМИ ПРОЄКТІВ І ПРОГРАМ 

 
У вітчизняній практиці найчастіше використовується така 

схема управління, за якої керівник проєкту є представником 
підприємства [74–75]. В цьому випадку він відповідає 
за координацію і управління процесом розробки та реалізації 
проєкту. Проте в портфелі десятки проєктів, і дії всіх керівників 
проєктів, особливо непрофесійних менеджерів, потрібно 
контролювати і координувати. Зазвичай керівником такого 
портфеля проєктів і програм має бути заступник керівника 
підприємства з проєктного управління.  

Система матричного управління портфелем проєктів має 
властивість мобільності й комплексності, коли вона, з одного 
боку, змінюється під час змін у стратегії розвитку підприємства 
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та під час змін виробничої програми, а з іншого боку, інтегрує 
проєктні та виробничі процеси підприємства.  

Для реалізації такої системи необхідні раціональні 
організаційні та функціональні структури, а також технології 
по кожному з наведених напрямків. Теоретичною базою такої 
системи слугують методи і моделі матричного управління 
портфелем проєктів і програм, наведені в розділі 2 [28–30, 69–70].  

Розглянемо детальніше інструменти матричного управління 
портфелем проєктів і програм по кожному з наведених напрямків 
системи. 

Для початку необхідно сформувати організаційні механізми 
побудови такої системи управління портфелем проєктів 
і програм, які можливо інтегрувати з системою управління 
виробничою діяльністю підприємства.  

Ці організаційні механізми розглянемо в розрізі: створення 
і функціонування ОУП, інформаційної взаємодії підрозділів 
підприємства з ОУП, організації діяльності служб матеріального 
забезпечення проєктів, організації управління виробничою 
діяльністю підприємства через проєкти. 

Одна з головних функцій OУП: розподіл ресурсів між 
проєктами портфеля проєктів. Її реалізація базується 
на ранжуванні проєктів за пріоритетами, чіткому плануванні 
потреб у ресурсах і виявленні резервів для прийняття 
до виконання нових проєктів. 

Усе це має реалізовуватися на рівні управління портфелем 
проєктів і програм в ОУП. 

Розглянемо діяльність різних функціональних підрозділів 
підприємства в межах реалізації річної виробничої програми 
(табл. 3.1). Недолік цієї технології полягає в тому, що у ході 
придбання, виробництва і розподілу МТР не враховуються 
потреби проєктів, їх пріоритети і стадії виконання.  

Відповідно це має бути реалізовано на базі офісу управління 
проєктами. З урахуванням матричної моделі управління 
ресурсами портфелів проєктів і програм пропонують іншу схему 
організації управлінських структур підприємства. Центральною 
ланкою цієї схеми буде ОУП (табл. 3.2). 
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Таблиця 3.1 
Традиційна схема управління проєктно-орієнтованими 

підприємствами 
Функція Інформація Результат Підрозділи 
Відображення 
стратегії й умов 
розвитку 
підприємства 
у проєкти річної 
виробничої 
програми 

Стратегія 
підприємства 

Річна 
програма 

Стратегічного 
розвитку, 
планування 

Розрахунок 
потреби в МТР  

Річна 
програма 

Відомість 
потреби в МТР 

Виробничо-
технічні 

Розрахунок 
потреби у 
трудових 
ресурсах 

Річна 
програма 

План роботи 
підрозділів 

Виробничо-
планові 

Розрахунок 
потреби у 
фінансових 
ресурсах 

План роботи 
підрозділів, 
відомість 
потреби в 
МТР, непрямі 
витрати 

Бюджет 
підприємства 

Кошторисно-
фінансові 

Замовлення 
МТР  

План роботи 
підрозділів, 
відомість 
потреби МТР 

Заявка на МТР  Виробництво, 
логістика 

Придбання МТР  Заявка на МТР Куплені МТР Логістика 
Розподіл МТР 
на виробництво  
 

Заявка на 
МТР, план 
роботи 
підрозділів  

МТР, 
поставлені на 
виробництво  

Логістика 
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Закінчення таблиці 3.1 
Випуск 
продукції 

План роботи 
підрозділів  

Продукція  Виробництво 

Зберігання 
продукції  

Накладні 
витрати 

Продукція на 
складі  

Виробництво 

Розподіл і 
продаж 

Річна 
програма, 
заявки 
споживачів 

Реалізована 
продукція 

Логістика 

 

Таблиця 3.2 
Схема управління проєктно-орієнтованим підприємством,  
що базується на матричній організації управління 

Функція Вхідна 
інформація Результат Підрозділи 

Формування ППП 
відповідно до 
стратегії розвитку 
підприємства  

Стратегія 
підприємства, 
заявки на 
ініціацію 
проєктів  

ППП ОУП 

Встановлення 
пріоритетів 
проєктів і програм 
ППП 

Стратегія 
підприємства, 
заявки на 
ініціацію 
проєктів  

Пріоритети 
проєктів і 
програм ППП 

ОУП 

Планування проєктів 
і програм  

Стратегія 
підприємства, 
ППП, 
пріоритети 

План 
реалізації 
проєктів і 
програм ППП 

ОУП 

Розрахунок потреби 
в МТР на проєктну і 
операційну 
діяльність  

Річна 
програма  

Відомість 
потреби в 
МТР  

Виробничі 
служби 
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Закінчення таблиці 3.2 

Функція Вхідна 
інформація Результат Підрозділи 

Розрахунок 
потреби у трудових 
ресурсах на 
проєктну й 
операційну 
діяльність  

Річна 
програма  

План роботи 
підрозділів 

Виробничі 
служби 

Розрахунок потреби 
у фінансових 
ресурсах на 
проєктну й 
операційну 
діяльність  

План роботи 
підрозділів, 
відомість 
потреби в 
МТР, непрямі 
витрати  

Бюджет 
підприємства  

Фінансові 
служби 

Замовлення МТР  План роботи 
підрозділів, 
відомість 
потреби в 
МТР  

Заявка на МТР  ОУП  

Придбання МТР  Заявка на МТР Придбані МТР Логістика 

Розподіл МТР на 
виробництво  

Заявка на 
МТР, план 
роботи 
підрозділів  

МТР, що ви-
робляються  

ОУП 
(автоматич-
но із 
системи) 

Випуск продукції  План роботи 
підрозділів  

Продукція  Виробниц-
тво 

Зберігання продукції  Накладні  Продукція на 
складі 

Виробниц-
тво 
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Цю технологію можна подати схемою взаємодії підрозділів 
підприємства з управління ресурсами (рис. 3.1). Спочатку 
планувальник і менеджер з матеріально-технічного забезпечення 
проєкту, виконуючи завдання проєктного менеджера, формують 
попередній план проєкту (етап А на рис. 3.1).  

Зазначимо, що менеджер із матеріально-технічного 
забезпечення відповідає за відображення у плані проєкту не лише 
потреб у покупних ресурсах, а й технологічного процесу 
створення ресурсів, які виготовляються. 

Підготовлений попередній план проєкту, що містить план 
виготовлення і придбання матеріально-технічних ресурсів, 
передається в ОУП (рис. 3.1) для узгодження й інтеграції 
в загальний план реалізації портфеля проєктів і програм.  

Планувальник портфеля проєктів і програм спільно 
з ресурсним менеджером ОУП інтегрують представлені плани 
проєктів і формують план реалізації ППП, а також виробничу 
програму під цей план (етап Б на рис. 3.1). 

Оптимізовані ресурсним менеджером ОУП виробнича 
програма і план поставок МТР передаються на узгодження 
у виробничо-технічні служби підприємства та служби логістики 
(рис. 3.1).  

Якщо виробнича програма і план поставок узгоджені, 
то наступними діями є такі. 

1. Затверджують план реалізації портфеля проєктів. 
2. Затверджену виробничу програму передають 

до виробничо-технічних служб підприємства (рис. 3.1). 
3. Затверджений план поставок МТР передають до служби 

логістики (рис. 3.1). 
4. Узгоджені плани проєктів передають в групу управління 

проєктом (далі – ГУП).   
Як видно з наведеної схеми (див. рис.3.1), важливою, 

з позицій управління портфелями проєктів і програм, є 
організація роботи ГУП та організація роботи офісу управління 
проєктами. Групи управління проєктами формуються 
з менеджерів і фахівців підприємств, що працюють на проєктно-
орієнтованому підприємстві, а також залучаються 
на аутсорсинг. 
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Рис. 3.1. Схема взаємодії під час формування  
виробничого плану ППП 

 
ОУП формують зі спеціалістів і менеджерів, що беруть 

участь в організації управління всім портфелем проєктів

 

ОУП формують зі спеціалістів і менеджерів, що беруть 
портфелем проєктів 
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і програм. Саме наведені схеми (рис. 3.1) та розподіл функцій 
(див. табл. 3.1 та табл. 3.2) дозволяють ефективно розділити 
та запланувати всі необхідні дії, починаючи з формування 
портфеля проєктів і програм і закінчуючи розподілом ресурсів 
по проєктах і програмах та відображенням стану їхнього 
виконання.  

 
3.3. МЕТОДОЛОГІЧНИЙ КОМПОНЕНТ  
СИСТЕМИ МАТРИЧНОГО УПРАВЛІННЯ  
ПОРТФЕЛЯМИ ПРОЄКТІВ І ПРОГРАМ 

 
Методологічний компонент СМУППП визначає реалізацію 

проєкту створення такої системи. Під проєктом створення 
системи матричного управління портфелями проєктів і програм 
розуміють унікальну сукупність дій і завдань, що функціонують 
в умовах обмежених ресурсів, часу та мають чіткі цілі, пов’язані 
зі створенням ритмічного, ефективного, яке відрізняється 
на високому рівні  організацією, проєктно-орієнтованого 
і проєктно-керованого виробництва в матричній моделі 
управління портфелями проєктів і програм, що забезпечує 
отримання заданого рівня прибутку. 

Життєвий цикл проєкту створення СМУППП: 
1. Ініціація (етапи: задум, концепція). 
2. Розробка проєкту (розробка основоположних документів 

і шаблонів планів, навчання основам управління проєктами). 
3. Реалізація проєкту (формування команд проєктів, 

впровадження організації, методології і технології управління 
виробництвом через проєкти, навчання управлінню проєктами 
підприємства). 

4. Становлення проєктно-керованого виробництва. 
5. Завершення проєкту і перехід до реалізації й управління 

виробничою діяльністю через проєкти. 
Продукт проєкту створення СМУППП – система 

матричного управління портфелями проєктів і програм, що 
забезпечує ефективне управління всіма проєктами портфелю та 
проєктно-орієнтованими бізнесами компаніями. 
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СМУППП – організаційно-технічна система, що концентрує 
в собі як функції управління різними проєктами підприємства, 
так і функції організаційного, науково-методологічного, 
інформаційного, інженерно-технічного і технологічного 
забезпечення дій менеджерів в цих проєктах. 

СМУППП містить:  
a) проєктно-орієнтовану та проєктно-керовану організацію, 

що базується на діяльності компетентних фахівців;  
б) орієнтовану на підприємство методологію управління 

проєктами;  
в)  матричну технологію планування портфелів проєктів 

і програм. 
Наведемо методологічний базис управління портфелями 

проєктів і програм, який має створюватися в межах 
СМУППП: 

1. Побудова раціональної організаційної структури 
управління портфелями проєктів і програм. 

2. Створення проєктно-керованого виробничого процесу. 
3. Опис процесів виробництва. 
4. Регламенти для бюджетування, адміністрування, 

планування ППП. 
5. Сертифікація засобів управління. 
6. Побудова такої системи контролю за виконанням планів 

проєктів, яка дозволяє отримувати своєчасну, повну, точну 
інформацію про хід їх реалізації. 

7. Упровадження навчально-методичної підтримки проєкту, 
яка забезпечує формування знань щодо впровадження сучасних 
методів і засобів управління проєктом у діяльності підприємства. 

8. Розробка положення про документообіг в управлінні 
підприємствами і ППП. 

9. Розробка правил інформаційної взаємодії в ППП. 
Розробка й використання наведених документів має 

забезпечити досягнення цілей ППП у процесі поточної 
виробничої діяльності. Така система матричного управління 
портфелями проєктів і програм буде орієнтована на якісну 
й ефективну діяльність всього підприємства. 
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У процесі побудови системи матричного управління 
портфелем проєктів і програм створено та впроваджено такі 
методологічні інструменти. 

У межах організації матричного управління портфелями 
проєктів і програм: 

1. Раціональна організаційна структура управління 
проєктами і програмами підприємства. 

2. Порядок формування та функції адміністративного 
управління портфелем проєктів і програм. 

3. Порядок формування команд проєктів і програм. 
4. Функції команд проєктів і програм. 
5. Система навчання команд проєктів і програм, менеджерів 

і фахівців підприємства. 
6. Формування позитивного іміджу підприємства за рахунок 

популяризації у професійних колах організації робіт з управління 
ППП на підприємстві. 

У межах методології матричного управління портфелями 
проєктів і програм: 

1. Положення, інструкції, правила управління ППП в умовах 
функціонування СМУППП. Зокрема, правила визначення 
портфельних подій. 

2. Положення, інструкції, правила управління окремими 
проєктами і програмами в умовах функціонування СМУППП. 

У межах створення технології матричного управління 
портфелями проєктів і програм: бізнес-процеси, орієнтовані 
на розробку і впровадження технології матричного управління 
портфелем проєктів і програм, що дозволяє вирішувати 
в автоматизованому режимі завдання адміністрування, 
планування, моніторингу, обліку, бюджетування і формувати 
у процесі розв’язання цих завдань інформаційний стандарт 
підприємства.  
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3.4. ТЕХНОЛОГІЧНИЙ КОМПОНЕНТ  
СИСТЕМИ МАТРИЧНОГО УПРАВЛІННЯ  
ПОРТФЕЛЯМИ ПРОЄКТІВ І ПРОГРАМ 

 
Технологічний компонент СМУППП містить сукупність 

методів і засобів створення інформаційного ресурсу проєктів 
і програм, який використовується для управління як 
організаціями, що реалізують проєкти та програми, так і для 
управління самими портфелями, проєктами і програмами.  
Як представлено в попередніх розділах, для цього найкраще 
підходить технологія, що поєднує процеси управління 
підприємствами і проєктами – технологія матричного 
управління (далі – ТМУ). ТМУ здійснює оптимальне управління 
виробничою діяльністю підприємства, розв’язуючи разом 
із завданнями управління проєктами завдання управління 
операційною діяльністю і   водночас шукаючи найкращі рішення 
з урахуванням функціонування всього підприємства, що 
досягається шляхом підвищення інформованості всіх 
управлінських служб. 

Особливістю ТМУ в розрізі управління портфелями 
проєктів і програм є орієнтація не на роботи, що реалізуються 
у проєктах і програмах, а на портфельні події. Причому такі 
події не можна розглядати у відриві від самих проєктів 
і програм, а це означає, що засоби матричного управління 
портфелями проєктів і програм мають чітко інтегруватися 
із засобами управління окремими проєктами і програмами. Тому 
найскладнішою проблемою в ТМУ є організація взаємодії 
у процесах управління портфелем проєктів і програм. На базі 
створених у попередніх розділах науково-методичних основ 
матричного управління портфелем проєктів і програм можна 
перейти до розробки технології такого управління – матричної 
інформаційної технології управління портфелями проєктів 
і програм (далі – МІТУППП), яка має інтегрувати в собі 
питання управління портфелями проєктів і програм та проєктно-
орієнтованим підприємством в частині забезпечення виконання 
проєктів і програм. 
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Реалізація МІТУППП дозволяє говорити про створення 
нового класу систем управління портфелями проєктів і програм 
та підприємствами. У таких технологіях одночасно вирішуються 
завдання інформаційного забезпечення функціональних 
і проєктно-орієнтованих служб управління операційною 
та проєктною діяльністю підприємства в сфері управління 
портфелями проєктів і програм. 

У МІТУППП відбувається збір, зберігання, обробка та 
використання інформації для розв’язання завдань управління 
портфелями проєктів і програм. Таку технологію застосовують 
насамперед для вирішення функціональних завдань у проєктно-
орієнтованій діяльності сучасних виробничих підприємств. 

Для реалізації МІТУППП передусім необхідно визначити її 
цілі та функції, а також вимоги до системи та її організацію. 

1. Цілі і функції МІТУППП. Дерево цілей створення 
МІТУППП зображено на рис. 3.2, функції – на рис. 3.3. 
 

 
 

Рис. 3.2. Дерево цілей МІТУППП 
 

Вимоги до МІТУППП визначає керівництво підприємства, 
для якого створюється СМУППП, а також працівники 
функціональних підрозділів.  
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Основні вимоги 
1. Виокремлення портфельних подій і їх відображення на 

різних рівнях технології. 
2. Можливість використання інформації і по портфелях 

проєктів і програм в цілому, і по окремих проєктах і програмах 
цього портфеля. 

Функції 
МІТУППП 

Відображення портфельних 
подій у засобах МІТУППП 

Розподіл портфельних подій 
серед відповідальних і виконавців 

Контроль за діями відповідальних 
і виконавців  

по портфельних подіях 

Формування завдань  
на період 

Контроль виконання завдань 

Формування звітів 

 

Рис. 3.3. Дерево функцій МІТУППП 
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3. Можливість спільного використання параметрів проєктів 
і програм (на рівні портфеля і на рівні проєкту чи програми). 

4. Можливість управління розподілом ресурсів між 
проєктами і програмами. 

5. Формування бюджету ППП. 
6. Формування звітів по ППП. 
Засоби МІТУППП 
Розроблені науково-методологічні основи матричного 

управління проєктами і програмами покладено в основу 
створеної в середовищі MS Access технології формування 
портфеля проєктів і програм, відображення в цьому портфелі 
окремих подій по проєктах і програмах, по яких буде 
виконуватись управління на рівні портфеля, формування заходів 
і завдань по портфельному управлінню, які забезпечують 
розв’язання завдань управління організаціями, і завдань 
управління окремими проєктами і програмами. Розглянемо 
ці засоби. 

 
3.5. ПРОГРАМНО-ІНФОРМАЦІЙНІ ЗАСОБИ  

МАТРИЧНОЇ ІНФОРМАЦІЙНОЇ ТЕХНОЛОГІЇ УПРАВЛІННЯ 
ПОРТФЕЛЯМИ ПРОЄКТІВ І ПРОГРАМ 

 
Для управління портфелем проєктів і програм неможливо 

обійтися без використання програмних засобів. В управлінні 
проєктами накопичено значний досвід створення і використання 
таких програм. Є значна кількість інструментальних програмних 
засобів, серед яких виокремлюють MS Project, ПП Primavera та 
Спайдер. На жаль, деякі особливості управління портфелем 
проєктів і програм не дають можливості ефективно 
використовувати вказані засоби. Розглянемо ці особливості. 

1. Насамперед йдеться про управління портфелем проєктів 
і програм, а наведені програмні засоби більше налаштовані на 
управління окремими проєктами. ПП Primavera дозволяє 
управляти портфелями проєктів, але знову ж таки – не 
динамічною структурою проєктів. 
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2. Динаміка розподілу трудових ресурсів на роботи 
проєктів. Одні й ті самі виконавці беруть участь у реалізації 
багатьох проєктів, причому оплата праці виконується лише по 
окремих позиціях. Це теж неможливо відобразити в наявних 
інструментальних програмних засобах управління проєктами. 

3. Неможливість врахування навантаження на керівників 
проєктів. Керівники проєктів очолюють у загальному випадку не 
один проєкт, але їх праця оплачується по одному з коефіцієнтів, 
що враховує кількість проєктів. 

4. Необхідність поетапного ведення трудових угод та оплати 
за отримані продукти, а не за виконані роботи. 

5. Складність побудови сітьового графіка, оскільки 
технологічні зв’язки між роботами в багатьох випадках відсутні. 
Розробники самі вирішують, в якому порядку і що виконувати, 
тим більше, що порядок визначається ще й багатьма впливами, 
які на етапі планування врахувати неможливо. 

6. Особливі форми документів із затвердження різних 
аспектів виконання портфеля проєктів і програм: план портфеля, 
структура портфеля проєктів і програм, бюджет портфеля, 
бюджет проєктів, план проєктів, витрати праці на проєкт, графік 
придбання обладнання, заявки на матеріально-технічні ресурси й 
інші  звіти. 

7. Неможливість автоматичного врахування впливів 
на портфель проєктів і програм. 

8. Складність ведення плану доповнення проєктів, який має 
вигляд оперативних завдань – відкритих питань по проєктах. 

Як показав досвід, якщо всі ці особливості врахувати в MS 
Project, то налаштування і складності її експлуатації ліквідують 
усі її переваги. Тому, зважаючи на ці особливості, для обробки 
всієї інформації по проєктах з урахуванням інформації про 
різноманітні впливи на портфель проєктів і програм підходить 
система управління портфелем проєктів і програм (UP_048). 
А для реалізації матричної інформаційної технології – система 
NadProject. 
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3.6. СИСТЕМА УПРАВЛІННЯ  
ПОРТФЕЛЯМИ ПРОЄКТІВ І ПРОГРАМ UP_048 

 
Система UP_048 має властивості, які відрізняють її від 

інструментальних програмних засобів. Зокрема: 
1. Вона забезпечує ведення інформації по проєктах 

портфеля та надає її у зручному вигляді спеціалістам 
і менеджерам, які задіяні в портфелі проєктів і програм.   

2. Формує завдання для відповідальних і виконавців 
і відсилає їх автоматично на їх Е-Mail.  

3. Інформує про події, про продукти, які є результатом 
групи робіт, про заходи та завдання по проєктах і програмах.              

4. Містить сценарії заходів/завдань.  
5. Адмініструє портфель проєктів і програм.  
6. Контролює зміщення подій у ППП.  
7. Реалізує управління портфелем проєктів і програм,  

а не лише окремими проєктами. 
8. Враховує динаміку розподілу завдань за проєктами 

і програмами в розрізі відповідальних і виконавців.  
9. Бере до уваги навантаження на керівників проєктів і 

програм.  
10. Ефективно керує виконанням завдань не через сітьові 

графіки, а через таблицю подій і відповідальність менеджерів і 
спеціалістів з урахуванням пріоритету проєктів портфеля 
проєктів і програм. 

11. Формує різноманітні документи по різних аспектах 
виконання портфеля проєктів і програм: план портфеля, 
структура портфеля, план проєктів, структура подій, зайнятість 
менеджерів і виконавців, стан виконання проєктів і програм. 

12. Забезпечує ведення плану доповнення проєктів і 
програм, який має вигляд оперативних завдань – відкритих 
питань по ППП. 

13. Автоматично інтегрує плани окремих проєктів і програм 
в єдину інформаційну базу подійного управління ППП. 

Наведені властивості забезпечуються технічними рішеннями 
по цій програмі. Розглянемо їх у розрізі інформаційної бази та 
програмних засобів. 
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3.6.1. Інформаційна база управління  
портфелями проєктів і програм 

Завдяки стрімкому розвитку інформаційного суспільства, 
управляти проєктами на відстані стає все простіше і зручніше. 
Оскільки кожен із проєктів зацікавлений у швидшому 
виконанні завдань, було враховано можливості дистанційного 
контролю й управління. Для цього розроблено ряд 
необхідних матеріалів (у вигляді шаблонів для заповнення), що 
періодично заповнювались (в електронному вигляді) 
керівниками проєктів.  

Розглянемо запропоновані шаблони детальніше. 
1. Шаблон інформаційного представлення проєкту містить 

інформацію по: 
– проєкту; 
– результату; 
– керівнику; 
– пріоритету проєкту; 
– примітках. 
2.  Шаблон інформаційного представлення ресурсів проєкту 

містить інформацію по: 
– проєкту; 
– команді проєкту; 
–  термінах виконання; 
–  необхідному фінансуванню;  
–  матеріалах та обладнанню;  
–  функціональних підрозділах;  
–  зовнішніх організаціях. 
3.  Шаблон інформаційного представлення бюджету проєкту 

містить інформацію по: 
–  проєкту та етапах проєкту; 
–  керівниках; 
–  термінах виконання; 
–  необхідному фінансуванню;  
–  потрібному фінансуванню на рік;  
–  калькуляції. 
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Вказаний шаблон розроблено з метою збирання такої 
інформації: назва проєкту чи етапу проєкту; ПІБ керівника 
проєкту; терміни виконання етапів проєктів; необхідне 
фінансування на певний рік та її подальше занесення до UP_048 – 
надбудови – для швидкого опрацювання у необхідні звіти. Всю 
необхідну інформацію надає безпосередньо керівник того чи 
іншого проєкту. 

4.  Шаблон інформаційного представлення впровадження 
методів матричного управління ППП через проєкти і програми 
містить інформацію по: 

–  портфельних подіях проєкту; 
–  відповідальних виконавцях; 
–  результатах; 
–  термінах виконання; 
–  умовах реалізації. 
Відображення інформації в наведених шаблонах дозволяє 

наповнити інформаційну базу системи актуальною інформацією 
про необхідні умови та порядок виконання проєктів. 
Інформаційна база системи, яка відображає наведену інформацію, 
містить компоненти: 

– довідників системи (включає таблиці, де наведено 
прізвища менеджерів і виконавців, та ролей в проєктах); 

– імпорту інформації (включає таблиці, що забезпечують 
зв’язок між MS Access і системою управління проєктами і 
програмами). Дозволяє в автоматичному режимі «втягувати» 
інформаційні шаблони; 

- портфелів проєктів і програм; 
- проєктів і програм; 
- подій, етапів робіт і робіт; 
- ресурсів і фінансів; 
- відповідальних і виконавців. 
Для формування цієї інформаційної бази розроблено 

програмні засоби обробки інформації в процесі управління 
портфелями проєктів і програм. Розглянемо їх. 
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3.6.2. Програмні засоби управління  
портфелями проєктів і програм 

Основа МІТУППП – програма збору та зберігання 
інформації по портфелю проєктів і програм та по окремих 
проєктах/програмах цього портфеля (система UP_048). 
Структуру системи, що обробляє цю інформацію, зображено 
на рис. 3.4. 

На основі інформації, отриманої із процесу управління 
окремими проєктами і програмами система UP_048 дозволяє 
ефективно управляти портфелем проєктів і програм через 
портфельні події. Розглянемо функції, які реалізує система 
UP_048 (рис. 3.4). 

 

 
 

Рис. 3.4. Структура системи UP_048 
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1. Модуль «Адміністратор» (рис. 3.5) створено для 
відображення всієї вхідної інформації та розрахунку вартості 
проєктів. Містить три вікна (проєкти, програми, відповідальні). 

 

Рис. 3.5. Вікно модуля «Адміністратор» 
 

Перше вікно: 
1. Унікальний ID проєкту. 
2. Назви власників портфелів проєктів. 
3. Назва портфеля проєктів. 
4.  Назви проєктів, що належать до вказаного портфеля 

проєктів. 
5.  Запланована та фактична вартість проєкту. 
6.  Планові старт і фініш проєкту. 
7.  ПІБ керівника проєкту. 
8.  ПІБ координатора проєкту. 
9.  Прапорець актуальності проєкту. 
10.  Пріоритет проєкту. 
11.  Опис результатів проєкту. 
12.  Мета проєкту. 
13.  Опис фахівців, необхідних для реалізації проєкту. 

3.5) створено для 
відображення всієї вхідної інформації та розрахунку вартості 
проєктів. Містить три вікна (проєкти, програми, відповідальні).  

 

Назви проєктів, що належать до вказаного портфеля 
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14.  Обмеження і допуски в цьому описі. 
15.  Опис вартості проєкту (використовують для розрахунку 

очікуваного прибутку, значення якого заносять у позицію 10 
цього опису).      

16.  Історія проєкту. 
Друге вікно: 
1.  Перелік власників портфелів. 
2. Назви портфелів проєктів. 
Третє вікно: 
1. ПІБ відповідальних за реалізацію портфелів проєктів.
2. Посада відповідальних за реалізацію портфелів проєктів.
3. Контактна інформація відповідальних за реалізацію 

портфелів проєктів. 
 

2.  Модуль «Керівник» (рис. 3.6) створено для 
відображення всієї інформації по портфелях. Містить верхнє ліве, 
верхнє центральне, верхнє праве, нижнє вікна. 

 

 
Рис. 3.6. Вікно модуля «Керівник» 

 

Опис вартості проєкту (використовують для розрахунку 
очікуваного прибутку, значення якого заносять у позицію 10 

ПІБ відповідальних за реалізацію портфелів проєктів. 
Посада відповідальних за реалізацію портфелів проєктів. 
Контактна інформація відповідальних за реалізацію 

3.6) створено для 
відображення всієї інформації по портфелях. Містить верхнє ліве, 
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Верхнє ліве вікно: 
1. Перелік компаній-власників портфелів проєктів. 
2. Назва портфелів проєктів. 
3. Назви проєктів, що належать до вказаного портфеля 

проєктів. 
4. Поточна дата перегляду інформації по портфелях. 
Верхнє центральне вікно: 
1.  Номер робіт – визначає порядок виконання робіт. 
2.  Деталізований перелік подій проєкту. Вказавши із 

зазначеного переліку на подію проєкту, можна переглянути 
історію її змін (дату змін на цьому етапі проєкту, ким внесено ці 
зміни, тип заміни, причини цих змін). 

3.  Відповідальний виконавець роботи проєкту. 
4.  Планові старт і фініш роботи проєкту. 
5.  Дата виконання роботи проєкту. 
6.  Відсоток виконання роботи проєкту. 
7.  Пріоритет робіт. 
Верхнє праве вікно: 
1. Плановий термін виконання етапу проєкту. 
2. Дата внесення змін щодо планового терміну етапу 

проєкту. 
3. Ким внесено зміни. 
Нижнє вікно: 
1. Перелік завдань по кожній події проєкту. 
2. Відповідальний виконавець завдання. 
3. Пріоритет завдання. 
4. Директивні та планові терміни виконання завдання. 
5. Прапорець щодо виконання завдання.  

 
3. Модуль «Відповідальний» (рис. 3.7) створено для 

відображення всієї інформації по подіях проєкту. Містить верхнє 
та нижнє вікна. 

Верхнє вікно: 
1.  Номер події проєкту. 
2.  Відповідальний виконавець події проєкту. 
3.  Планові старт і фініш події проєкту. 



 

90 

4.  Дата виконання події проєкту. 
5.  Відсоток виконання події проєкту. 
6.  Пріоритет події. 
Нижнє вікно: 
1.  Перелік завдань по кожній події проєкту. 
2.  Відповідальний виконавець завдання. 
3.  Пріоритет завдання. 
4.  Директивні та планові терміни виконання завдання. 
5.  Стан виконання завдання. 
6.  Підтвердження виконання відповідальним. 
7.  Прапорець для підтвердження виконання завдання (якщо 

підтверджено виконання завдання, встановлюється прапорець, 
якщо не підтверджено – не встановлюється). 

 

 
Рис. 3.7. Вікно модуля «Відповідальний» 

 
4. Модуль «Виконавець» (рис. 3.8) створено для 

відображення всієї інформації по виконавцях проєкту. Містить 
верхнє та нижнє вікна.  

Верхнє вікно: 
1. Відповідальні виконавці, що є в нормативній базі. 
2. Назва події, відповідальність за яку несе виконавець.
3. Плановий термін виконання події. 
4. Фактичний термін виконання події. 
5. Відсоток виконання події проєкту. 
6. Пріоритет події.  
 

підтвердження виконання завдання (якщо 
становлюється прапорець, 

 

3.8) створено для 
відображення всієї інформації по виконавцях проєкту. Містить 
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Рис. 3.8. Вікно модуля «Виконавець» 

 
Для події поточного проєкту встановлюється пріоритет, 

значення якого вноситься у вікно, що спливає під час натискання 
кнопки. Можливе внесення нових виконавців. Є режим 
фільтрування. Якщо встановити фільтр у верхній частині вікна
то у вікні залишаться роботи, що цьому фільтру відповідають. 
Можна встановити курсор на тому виконавцеві, який хоче щось 
додати в якусь роботу. Для оновлення вікна використовується
кнопка «Закриття форми поточного модуля».  

Нижнє вікно: 
1.  Деталізація завдань виконавця по події проєкту. 
2.  Відповідальний виконавець завдання. 
3.  Пріоритет завдання. 
4.  Директивні та планові терміни виконання завдання. 
5.  Стан виконання завдання. 
6.  Підтвердження виконання відповідальним. Прапорець для 

підтвердження повного виконання завдання (якщо підтверджено 
виконання завдання, встановлюється прапорець, якщо не 
підтверджено – то ні). 

 
5.  Модуль «Звіти». Для забезпечення зручного контролю 

над усіма проєктами створено модуль «Звіти», в якому можна 
отримати всю необхідну для управління портфелями інформацію 
(рис. 3.9). Зразки звітів подано в додатку. 

 

Для події поточного проєкту встановлюється пріоритет, 
значення якого вноситься у вікно, що спливає під час натискання 

Є режим 
у верхній частині вікна, 

вікні залишаться роботи, що цьому фільтру відповідають. 
Можна встановити курсор на тому виконавцеві, який хоче щось 

а використовується 

Підтвердження виконання відповідальним. Прапорець для 
дтверджено 

становлюється прапорець, якщо не 

ля забезпечення зручного контролю 
, в якому можна 

отримати всю необхідну для управління портфелями інформацію 
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Рис. 3.9. Вікно модуля «Звіти» 

 
Модуль генерації звітів надає звіти по таких позиціях. 
1. Проєкти з етапами робіт залежно від поточної 

програми. 
2. Завдання подій, які треба виконати у вказаний період.
3. Поточні віхи проєкту. 
4. Історії змін віх проєкту. 
5. Відставання від графіка виконання завдань по подіях 

станом на поточну дату. 
Використовуючи цей модуль, можна сформувати п’ять 

звітів різного характеру, кожен з яких можливо використовувати 
в такому розрізі: 

- портфелі; 
- проєкти; 
- події; 
- рівень підприємства; 
- інтервал часу; 
- з урахуванням актуальності проєкту; 
- з перевіркою правильності. 
Всі звіти забезпечують ефективнішу роботу керівників 

із планування й моніторингу портфелів проєктів і програм. 
 

 
 

 

 
Проєкти з етапами робіт залежно від поточної 

Завдання подій, які треба виконати у вказаний період. 

Відставання від графіка виконання завдань по подіях 

 типів 
звітів різного характеру, кожен з яких можливо використовувати 

сі звіти забезпечують ефективнішу роботу керівників 
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3.7. ПРОГРАМНО-ІНФОРМАЦІЙНА СИСТЕМА РЕАЛІЗАЦІЇ 
МАТРИЧНОЇ ІНФОРМАЦІЙНОЇ ТЕХНОЛОГІЇ УПРАВЛІННЯ 

ПОРТФЕЛЕМ ПРОЄКТІВ І ПРОГРАМ NADPLAN 
 
Система формує продуктову модель виготовлення виробів 

проєктно-орієнтованого підприємства. Містить всю інформацію 
з витрат праці, обсягів матеріально-технічних ресурсів, 
технологічних зв’язків, вартості, термінів виконання операції 
тощо. Дає змогу отримати план і відслідковувати його виконання. 
Інтегрує інформацію проєктів з інформацією підприємства, 
наприклад, із системою бухгалтерського обліку. 

Головне меню системи включає пункти, показані  
на рис. 3.10. 

 

 
 

Рис. 3.10. Головне меню системи NadPlan 
 

Функції в розрізі меню: 
1. «Адм і н і с т р а т о р » .  Вкладки (рис. 3.11): 
1.1. «Пр о є к ти»: опис проєктів. 
1.2. «К о п і ю в а н н я » : скопіювати проєкт. 
1.3. «В і д п о в і д а л ь ні»: список менеджерів, які за щось 

відповідають і можуть працювати з системою. 
1.4. 1С - с и н х р о н і з а ц і я  з бухгалтерською системою. 
1.5.  «Об ’ є д н а н н я » :  об’єднання довідників матеріалів 

та виробів технологічної бази та бази бухгалтерської системи. 
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Рис. 3.11. Вкладки меню «Адміністратор» системи NadPlan 
 

2.  «Ман і п у л я т о р ».  Вкладки (рис. 3.12): 
2.1.  «Р е д а к т о р » : маніпулятор інформації по проєктам. 
2.2.  «К о п і ю в а т и » : скопіювати проєкт. 
2.3.  «Д і а г н о с т и к а » : перевірити коректність інформації 

з проєкту. 
2.4.  «З в і т » : звіти по проєктах. 
2.5.  «Уп р а в л і н е ц ь » : інформація для управління 

підприємством. Скільки виробів виготовляється і скільки 
використовується. 

2.6.  «Си н х р о н і з у в а т и »: синхронізація цін (якщо ціни 
чи норми змінюються – це треба відобразити в базі даних). 

2.7.  «Р о з р а х у н о к » : розрахунок проєкту. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 3.12. Вкладки меню «Маніпулятор» системи NadPlan 

 

Проєкт 
Роботи 
проєкту 

Зв’язки 
робіт 

Трудові 
ресурси на 
продукт 

Продукти 
роботи 

Матеріальні 
ресурси на 
продукт 
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3.  «Бюдже т » . Вкладки (рис. 3.13): 
3.1.  «Адм і н і с т р а т о р » : формування бюджету на 

календарний місяць. 
3.2.  «М і с я ц ь » : маніпулятор бюджету місяця, що 

зафіксовано у верхньому вікні. 
3.3.  «П е р е г л я д » : звіти з бюджету. 

 

 
 

Рис. 3.13. Вкладки меню «Бюджет» системи NadPlan 
 

4.  «Опл а т и ».  Вкладки (рис. 3.14): 
4.1.  «Оп л а т и т и » : внести здійснену оплату. 
4.2.  «Д о к у м е н т и » : звіти по оплаті. 
4.3.  «М і с я ц ь » : маніпулятор оплат за місяць. 

 

 
 

Рис. 3.14. Вкладки меню «Оплати» системи NadPlan 
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5. «Ск л а д » .  Вкладки (рис. 3.15): 
5.1.  «С к л а д » :  що є на віртуальному складі, що на нього 

надійшло, і що з нього було отримано. 
5.2.  «З а п а с » : встановлення мінімальної норми кількості 

матеріалу на складі (якщо менше – треба замовляти). 
5.3.  «Б уф е р»: формування звітів по тому, що коли 

виготовлялось і куди пішло. 
 

 
 

Рис. 3.15. Вкладки меню «Склад» системи NadPlan 
 

6.  «Пл а н » .  Вкладки (рис. 3.16):  
6.1.  «Адм і н і с т р а т о р  п л а н у » : формування та 

оновлення плану на період. Період вибирається довільно. 
6.2.  «Пл а н  н а  п е р і о д » : план виготовлення продуктів 

(виробів) на відібраний (верхнє вікно) період. Вибір періоду – 
подвійне клацання на періоді у вкладці «Адміністратор плану». 

6.3.  «Пл а н  п о  п р о д у к т а х » :  більш зручна форма 
плану на період. 

6.4.  «Ма т е р і а л и » : план придбання матеріалів в цьому 
періоді. 

6.5.  «Пр и ч и н и » : довідник причин зриву плану. 
6.6.  «Оц і н к а » : звіти по оцінці виконання плану. 
6.7.  «З а в д а н н я » : звіти по завданнях на період по 

виробниках і логістах. 
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Рис. 3.16. Вкладки меню «План» системи NadPlan 
 

7.  «Ре с у р с и » .  Вкладки (рис. 3.17): 
7.1.  «По к у п н і  р е с у р с и » : всі ресурси всіх проєктів, які 

треба придбати. 
7.2.  «Пр о д у к т и » :  продукти (вироби), що виготовляються 

у всіх проєктах. 
7.3.  «За м о в л е н н я » :  звіти по ресурсах. 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

Рис. 3.17. Вкладки меню «Ресурси» системи NadPlan 
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8.  «Д о в і д н и к » Вкладки (рис. 3.18): 
8.1.  «З м і с т » :  довідник всіх ресурсів (можна виділяти 

по окремому проєкту). 
8.2.  «В и г о т і в н и к и » : з чого складаються продукти і які 

витрати праці на їх виробництво (як шаблон). 
8.3.  «Ц і н и » :  ціни по ресурсах і по періодах (історія цін 

та їх прогноз). 
8.4.  «Т а р иф и » : тарифи на послуги. 
8.5.  «Д і а г н о с т и к а » : перевірка довідників на коректність 

заповнення. 
8.6.  «Од и н и ц і  в и м і рю в а н н я » : допустимі одиниці 

виміру. 
8.7.  «К а л е н д а р і » : довідник календарів. 
8.8.  «В и к о н а в ц і »:  опис виконавців (вони вносяться 

у вкладці «З м і с т » , а тут – додаткова інформація). 
8.9.  «В и д и  о б р о б к и » : додаткова інформація 

по довіднику видів обробки. 
8.10.  «По с т а ч а л ь н и к и » : постачальники ресурсів 

(інформація про них). 
8.11.  «П і д п р и є м с т в о » :  інформація про саме 

підприємство, що впровадило матричну технологію. 
 

 
 

Рис. 3.18. Вкладки меню «Довідник» системи NadPlan 
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3.8. ПРОГРАМНО-ІНФОРМАЦІЙНА СИСТЕМА 
МОДЕЛЮВАННЯ ПРОЄКТНО-ОПЕРАЦІЙНИХ ПРОЦЕСІВ MTU 

 
Для матричної організації управління портфелями проєктів і 

програм пропонується інструмент координації проєктних і 
операційних процесів з виготовлення складної наукомісткої 
продукції (суднобудування, вітрові електростанції, геофізичне 
обладнання, і т. п.) – програмно-інформаційну систему MTU.  

В цій системі реалізовано перехід при плануванні від 
поняття «робота» до поняття «продукт діяльності» (операційної 
чи проєктної) з відображенням ієрархічної організації складних 
продуктів у структурі сітьової моделі. При цьому здійснено 
відповідну зміну категорій, принципів та методів планування, і 
процес виготовлення комплектуючих розглядається як частина 
плану проєкту. В основу системи покладено принцип 
накопичення інформації в процесі повторюваної імітації 
процесу виробництва з наступною оцінкою, наскільки ці 
рішення були ефективними за результатами проєкту (терміни 
виготовлення складної наукомісткої продукції). Саме на цій 
повторюваній імітації модель «навчається» приймати правильні 
рішення щодо вибору до виготовлення комплектуючих в 
кожний момент часу. 

По суті, система використовується для пошуку такого 
варіанту реалізації операційних процесів, який найкраще 
забезпечує ресурсами проєктні процеси. Система MTU є 
додатковим інструментом системи NadPlan і використовує її 
інформацію. Результат також надходить у цю систему. 
Результатом є терміни виготовлення комплектуючих для проєктів 
в операційних процесах підприємства. Саме такий перетин 
операційних та проєктних процесів і формує матричну 
технологію управління проєктно-операційною діяльністю 
підприємств. 

Порядок дій з моделювання проєктів (рис. 3.19): 
1. Вказати вірно шлях до бази даних проєктів. 
2. Очистити моделі. 
3. Втягнути інформацію з системи NadPlan. 
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4. Задати інтервал об’єднання (на який час вперед дивиться 
система на те, що треба, і виготовляє його в комплекті по всіх 
проєктах). 

5. Задати час моделювання. 
6. Виконати моделювання. 
7. Зафіксувати найкращу модель (подвійне клацання на 

моделі лівою кнопкою маніпулятора «Миша»). 
8. Оцінити модель у вкладках «Пр о д у к т и ,  Р о б о т и ,  

В и к о н а в ц і »  (вкладка «В и к лю ч е н н я  (Ис к лю ч е н и е ) » 
для внесення виключень по моделюванню). 

9. Відправити в базу даних системи NadPlan. 
 

 
 

Рис. 3.19. Головне вікно системи MTU 

 
3.9. НАВЧАЛЬНИЙ ТРЕНІНГ 

 
3.9.1. Контрольні запитання 

1. Яке місце матричних інформаційних технологій в 
управлінні проєктами? Надайте характеристику. 

2. Способи інтеграції систем управління проєктами і 
підприємствами. 

3. Яка структура матричної інформаційної технології? 
4. Джерела інформації в матричних інформаційних 

технологіях. 
5. Як формується бюджет у матричних інформаційних 

технологіях? 



 

101 

6. Як за допомогою матричних інформаційних технологій 
сформувати звіт з проєкту? 

7. Напрямки, які виокремлено у проєктах створення МІТ. 
8. В яких проєктах використовують продуктову технологію 

планування? 
9. Яка модель лежить в основі МІТ? 
10. Основні задачі, що їх розв’язують у МІТ. 

 
3.9.2. Завдання для виконання лабораторних занять 
Завдання 3.1 
ТЕМА. Знайомство з ПП NadPlan і наповнення її довідників. 
МЕТА. Навчитись працювати з інструментальними засобами 

матричних інформаційних технологій. 
ЗМІСТ ЛАБОРАТОРНОГО ЗАНЯТТЯ. Освоїти програмний 

продукт NadPlan шляхом виконання навчальних завдань у розрізі 
всіх пунктів меню програми. 

Порядок виконання: 
1. Перевірити дію всіх функцій меню NadPlan. 
2. Ввести елементи довідників (по всіх видах ресурсів). 
3. Виконати діагностику та вивести звіти по довідниках. 
Теоретичні відомості: 
Програма формує продуктову модель виготовлення виробів 

приладо- чи машинобудівного підприємства. Містить всю 
необхідну інформацію по витратах праці, обсягах матеріально-
технічних ресурсів, технологічних зв’язках, вартості, термінах 
виконання операції тощо. Дозволяє отримати план і моніторити 
його виконання. Інтегрує інформацію проєктів з інформацією 
підприємства (наприклад програма 1С, накладні витрати 
підприємства, наявні людські ресурси тощо). 

 
Завдання 3.2 
ТЕМА. Створення проєкту в ПП NadPlan. 
МЕТА. Навчитись вести проєкти за допомогою  

інструментальних засобів матричних інформаційних технологій. 
ЗМІСТ ЛАБОРАТОРНОГО ЗАНЯТТЯ. Задати початкову 

інформацію про проєкт, роботи у проєкті, продукти, що 
виготовляються в роботах, та про необхідні для цього ресурси. 
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Порядок виконання: 
1. Створити проєкт. 
2. Наповнити проєкт роботами, продуктами, трудовими 

ресурсами, матеріально-технічними ресурсами. 
3. Розрахувати проєкт. 
4. Виконати імітаційне моделювання проєкту. 
5. Актуалізувати проєкт. 
Теоретичні відомості: 
Для моделювання використовують модуль імітаційного 

моделювання MTU. Наведемо порядок дій під час моделювання 
проєктів. 

1. Вказати правильно шлях до бази заданих проєктів. 
2. Очистити моделі. 
3. Натиснути кнопку «Втягнути». 
4. Задати інтервал об’єднання (на який час уперед 

«дивиться» система на потрібну інформацію, що саме потрібно, 
та виготовляє його в комплекті по всіх проєктах). 

5. Задати час моделювання. 
6. Моделювати. 
7. Зафіксувати найкращу модель (чим вище – тим краще 

у лівому вікні). Це можна зробити за допомогою подвійного кліку 
на моделі лівою кнопкою маніпулятора «Миша». 

8. Подивитися цю модель у вкладках «Пр о д у к т и », 
«Р о б о т и », «В и к о н а в ц і» (вкладка «В и н я т о к  
(И с к лю ч е н и е ) » слугує для внесення винятків із 
моделювання). 

9. Відправити в основну базу даних. 
 
Завдання 3.3 
ТЕМА. Використання інформації ПП NadPlan для управління 

підприємством і проєктами. 
МЕТА. Навчитись відображати факт виконання та 

використовувати різноманітні звіти для управління 
підприємством і проєктами. 

ЗМІСТ ЛАБОРАТОРНОГО ЗАНЯТТЯ. Сформувати 
різноманітні документи по введеному проєкту, зокрема  
і з урахуванням виконаних обсягів робіт. 
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Порядок виконання: 
1. Сформувати бюджет проєкту. 
2. Сформувати план проєкту. 
3. Внести виконання плану проєкту. 
4. Отримати звіти по бюджету підприємства на період. 
5. Використавши різні представлення NadPlan, отримати 

інформацію про план робіт. 
 

3.9.3. Завдання для самостійного опрацювання 
Завдання 3.4 
Розробити структуру матричної інформаційної технології 

та показати інтеграцію інформаційних елементів, що 
відображають проєктну й операційну діяльності відповідно 
до наданих нижче тем.  

Теми для індивідуальних робіт студентів: 
1. Будівництво мостів. 
2. Літакобудування. 
3. Кораблебудування. 
4. Космічні запуски. 
5. Ліцензування й акредитація нових освітніх програм 

у ЗВО. 
6. Поселення й обслуговування груп туристів у готелях. 
7. Будівництво житлових будинків. 
8. Прийняття законів у Верховній раді України. 
9. Адміністрування податку на додану вартість у великих 

платників податків. 
10. Створення приватного ЗВО. 
11. Створення нового факультету. 
12. Будівництво АЕС (в частині виготовлення 

індивідуальних конструкцій). 
13. Організація туристичних подорожей. 
14. Виготовлення штучних супутників Землі. 
15. Сільське господарство (вирощування сільськогоспо-

дарських культур). 
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Завдання 3.5.  
Заповнити кейс. 
 
КЕЙС 
Резюме кейсу: резюме має бути лаконічним і максимально 

інформативним. Сформувати назву проєкту (щоб відображала 
його суть) та мету проєкту (щоб відповідала вимогам SMART). 

РОБОТИ ПРОЄКТУ 
Формалізація робіт проєкту: наповніть Ваш проєкт роботами 

(до 10 пакетів робіт).  
ПРОДУКТ ПРОЄКТУ 
Формалізація продукту проєкту: опишіть продукт проєкту, 

розбивши його на модулі.  
ПРОДУКТ ОПЕРАЦІЙНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ  ПРОЄКТУ 
Формалізація виробів операційної діяльності підприємства 

(наприклад, деталей літака): опишіть продукти операційної 
діяльності, класифікувавши їх.  

РЕСУРСИ ПРОЄКТУ 
Формалізація ресурсів проєкту: наповніть Ваш проєкт 

трудовими та матеріально-технічними ресурсами 
(до 10 елементів) для виготовлення продуктів операційної 
діяльності і для виготовлення продуктів проєкту. 

БЮДЖЕТ ПРОЄКТУ 
Розрахуйте бюджет проєкту. 
ПЛАН ПРОЄКТУ 
Сформуйте план проєкту. 
ПЛАН ОПЕРАЦІЙНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ 
Сформуйте план операційної діяльності підприємства, що 

забезпечить своєчасне виготовлення компонентів продуктів 
проєктів. 
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Додаток А 
 

Приклад структури інформаційної бази  
управління підприємством 

«Автомобільний завод "АВТО"» 
 

№ Підструктура Підкатегорія таблиці 

1 Продукція,  
що випускається 

• Номер 
• Код 
• Назва 
• Тип продукції 

2 Матеріально-технічні  
ресурси 

• Номер 
• Тип ресурсу 
• Вартість ресурсу 
• Кількість 

3 Трудові ресурси • Категорія співробітників 
• Назва професії 
• Кількість співробітників 
• Кому підпорядковуються 

4 
 

Вартість матеріально- 
технічних і трудових 
 ресурсів 

• Вартість матеріально-технічних 
ресурсів 

• Вартість трудових ресурсів 

5 Обсяги матеріально-
технічних і трудових 
ресурсів 

• Кількість матеріально-технічних 
ресурсів за категоріями 

• Кількість трудових ресурсів  
за категоріями 

6 
 

Документи, що 
надходять, і їх шлях  
на підприємстві 

• Назви документів 
• Призначення документів 
• Якому відділу належать 
• Якому відділу призначені  
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№ Підструктура Підкатегорія таблиці 

7 Структура 
підприємства 

• Назви підрозділів 
• Керівники підрозділів 
• Кількість співробітників 
підрозділу 

• Підпорядкування у структурі 
підрозділів 

8 Працівники 
підприємства 

• ID співробітника 
• ПІБ співробітника 
• Підрозділ, в якому працює 
співробітник 

• Менеджер співробітника 
9 Фінансовий стан 

підприємства 
• Обсяг вільних активів 
• Активи підприємства в обороті 
• Середній місячний дохід  
• Дохід за останній місяць 
• Приріст доходу 
• Статистика прибутку за пів року 

10 Витрати і надходження 
за кожен із видів 
діяльності 

• Витрати на виробництво 
• Витрати на забезпечення офісу 
• Витрати на ведення ЕД 
• Прибутки з продажу 

11 Залишки матеріально-
технічних ресурсів  
на складах 

• Кількість непроданої готової 
продукції 

• Кількість елементів кожної 
продукції, що належать до 
різних узагальнених категорій  

• Кількість «сирих» матеріалів 
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Додаток Б  
 

Приклад структури інформаційної бази управління 
проєктами на «Автомобільному заводі "АВТО"» 

 
 

№ Назва Елемент таблиці 

1 Портфель проєктів • Назва портфеля 
• Відповідальний 
• Основна мета 

2 Перелік проєктів • Назва проєкту 
• Код проєкту 
• Належність до програми 
• Тривалість проєкту 
• Часові межі 
• Бюджет 

3 Роботи проєктів • Назва роботи 
• Код у структурі WBS 
• Тривалість 
• Дати початку і завершення 
• Відповідальні 

4 Потреба в ресурсах 
на роботи 

• Назва роботи 
• Тривалість 
• Бюджет 
• Необхідні матеріальні ресурси 
• Трудові ресурси 

5 Зв’язок  
між роботами 

• Назва роботи 
• Назва попередньої роботи,  
• тип зв’язку 
• Назва наступної роботи,  
• тип зв’язку 
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№ Назва Елемент таблиці 

6 Вартість 
матеріально-
технічних і трудових 
ресурсів 

• Назва роботи 
• Код роботи 
• Назва ресурсу 
• Витрати на ресурс 

7 Обсяги матеріально-
технічних і трудових 
ресурсів по роботах 

• Назва роботи 
• Код роботи 
• Назва ресурсу 
• Обсяг ресурсу 

8 Відповідальні за 
проєкти і роботи 

• Назва проєкту 
• Назва роботи 
• Код роботи 
• ПІБ відповідального 

9 Виробничі витрати • Назва проєкту 
• Назва роботи 
• Код роботи 
• Витрати на виробництво по цій 
роботі 

10 Наявність 
матеріально-
технічних ресурсів 
на складах 

• Кількість непроданої готової 
продукції 

• Кількість елементів кожної 
продукції, що належать до різних 
узагальнених категорій 

• Кількість «сирих» матеріалів 
• Назва і код роботи, у якій ці 
матеріали знадобляться 
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Додаток В 
 

Приклад організаційної структури  
ПАТ «Страхова компанія "МРІЯ"» 
в матричній інформаційній технології  
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Додаток Г 
 

Приклад структури робочих місць  
ПАТ «Страхова компанія "МРІЯ"»  
у матричній інформаційній технології 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

  

Відділ бюджетування Бухгалтерія Технічний  відділ           Відділ кадрів 

Відділ маркетингових 

досліджень та 

стратегічного 

планування 

Відділ 

інноваційних 

розробок 
Відділ по роботі 

з клієнтами 

Відділ реклами, 

дизайну та PR 

Управління 

особистого та 

медичного 

страхування 

Голова правління та 

заступники 
      Офіс  

управління проєктами 
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Навчальне  електронне  видання  
 
 

 
ТЕСЛЯ Юрій Миколайович 

ЛАТИШЕВА Тетяна Володимирівна 
ЄГОРЧЕНКОВ Олексій Володимирович 

ХЛЕВНА Юлія Леонідівна 
КАТАЄВА Євгенія Юріївна 

 
 

МАТРИЧНЕ УПРАВЛІННЯ ПОРТФЕЛЯМИ 
ПРОЄКТІВ І ПРОГРАМ 
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