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Саричев Д. О. Створена цінність як ключовий індикатор успішної реалізації проекту
Метою даної статті є розробка універсального підходу до проектного управління, що базується на максимізації створюваної цінності для клю-
чових бенефіціарів проекту: замовника (споживача) та організації – виконавця проектних робіт. Узагальнюючи теоретичні та емпіричні здо-
бутки проектного аналізу, було розглянуто основні підходи до визначення критеріїв успіху проекту та результати досліджень практики про-
ектного менеджменту на предмет результативності досягнення цільових параметрів проектів. У статті представлено авторський підхід до 
проектного управління, зорієнтованого на максимізацію та балансування цінності для замовника та організації – виконавця проектних робіт. 
Запропоновано модель для визначення поточної цінності проекту на основі зваженої суми значень цільових параметрів проекту – ідентифікова-
них як базові складові успішного проекту. Перспективою подальших досліджень у цьому напрямку є розроблення методичних рекомендацій щодо 
імплементації ціннісно-орієнтованої концепції до системи процесного проектного менеджменту організації.

Ключові слова: успіх проекту, критерії успіху проекту, проектна цінність, ціннісно-орієнтоване управління проектами.
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успешной реализации проекта
Целью данной статьи является разработка универсального подхода 
к проектному управлению, основанного на максимизации создаваемой 
ценности для ключевых бенефициаров проекта: заказчика (потреби-
теля) и организации – исполнителя проектных работ. Обобщая тео-
ретические и эмпирические достижения проектного анализа, были 
рассмотрены основные подходы к определению критериев успеха про-
екта и результаты исследований практики проектного менеджмен-
та на предмет результативности достижения целевых параметров 
проектов. В статье представлен авторский подход к проектному 
управлению, ориентированный на максимизацию и балансировку цен-
ности для заказчика и организации – исполнителя проектных работ. 
Предложена модель для определения текущей ценности проекта на 
основе взвешенной суммы значений целевых параметров проекта  – 
идентифицированных как базовые составляющие успешного проек-
та. Перспективой дальнейших исследований в этом направлении яв-
ляется разработка методических рекомендаций по имплементации 
ценностно-ориентированной концепции в систему процессного про-
ектного менеджмента организации.
Ключевые слова: успех проекта, критерии успеха проекта, проектная 
ценность, ценностно-ориентированное управление проектами.
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Realisation
The goal of the article is development of a universal approach to project 
management, based on maximisation of the created value for key project 
beneficiaries: customer (consumer) and organisation – project executor. Gen-
eralising theoretical and empirical achievements of the project analysis, the 
article considers main approaches to identification of the project success cri-
teria and results of the study of practice of the project management in the 
context of effectiveness of achievement of the projects target parameters. 
The article presents the author’s approach to project management, oriented 
at maximisation and balancing the value for the customer and organisation – 
project executor. It offers a model for determination of the project current 
value based on the weighted sum of values of the project target parameters – 
identified as basic components of a successful project. The prospect of further 
studies in this direction is development of methodical recommendations by 
implementation of the value oriented concept into the system of process proj-
ect management of an organisation.
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Визнаний успіх завжди був і залишається кінцевою 
метою будь-якого проекту, незалежно від галузевої 
приналежності та джерел ресурсного забезпечення. 

Огляд літературних джерел показує, що на сьогодні від-
сутня єдина загальноприйнята точка зору щодо визначен-
ня факторів та критеріїв, на основі яких визначається міра 
успіху того чи іншого проекту. 

У цілому успіх проекту для тих, хто бере участь у 
проекті, як правило, розглядається як досягнення певної, 
заздалегідь визначеної, цілі проекту [1, с. 244]. Відповідно 
до визначених цілей обґрунтовується склад і значення клю-
чових параметрів реалізації проекту. Так, P. П. Оізен [2, c. 
337 – 338], К. Уанг та Дж. Хуанг [3, с. 300], Standish Group 
CHAOS [4, c. 235] розглядають успіх проекту на основі рів-
ня досягнення цільових значень, переважно параметрів 

часу, бюджету та якості виконання проектних робіт. Зустрі-
чаються підходи, зорієнтовані на розрахунок інтегрального 
показника успіху проекту на основі побудови моделі, що 
враховує значення окремих параметрів [5]. Також мають 
місце підходи, в яких за основу успіху проекту приймають 
узагальнений показник, наприклад, критерій задоволеності 
всіх зацікавлених сторін – Т. Ван Акен [6, c. 412] або задо-
воленості учасників проекту – С. Дж. Покока [7, с. 215].

Основною проблемою пошуку універсального підхо-
ду до даного питання витупає мультиплікаційний ефект від 
діяльності пов’язаної з реалізацією проектних робіт, роз-
поділу та споживання проектного продукту, множинний 
склад бенефіціарів проекту.

Метою даної статті є розробка універсального під-
ходу до проектного управління, що базується на максимі-
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зації створюваної цінності для замовника (споживача) та 
організації-виконавця проектних робіт. 

Відповідно до найбільш розповсюдженого підходу 
успіх проекту визначається за умови досягнення цільових 
значень ключових параметрів, які знаходяться в площині 
«Залізного» трикутника проектного управління (рис. 1) [8, 
с. 2; 9, c. 15] і відповідають критеріям своєчасного виконан-
ня проектних робіт, з відповідним рівнем якості/обсягу та 
в межах виділеного бюджету. Так, зміна значення одного 
параметра неодмінно веде до порушення балансу в трикут-
нику. Відновлення балансу потребує цілеспрямованих змін 
значень інших параметрів.

 

Рис. 1. «Залізний» трикутник проектного управління

Світова практика проектного управління фіксує факти 
ускладнень, що виникають в процесі досягнення заданих па-
раметрів реалізації проектів навіть найбільш досвідченими 
проектними керівниками. Перевищення термінів і витрат у 
проектах є доволі розповсюдженою проблемою [10, c. 153]. 

Так, результати досліджень Д. Ловалло, Д. Кахнема-
на, Б. Флайвбджерга, Н. Бразіліуса [11, c. 53], А. Шенхара та 
Д. Двіра [12] практики управління проектами вказують, що 
85 – 90 % інвестиційних проектів були виконані з переви-
щенням строків і бюджету. При цьому середнє перевищен-
ня їх бюджетів становить 28 – 60 %, а рівень перевищення 
строків склав близько 70 %.

Перевищення бюджету та строків є очевидними фак-
торами невдалого здійснення проекту з точки зору поперед
ньої оцінки вартості, тривалості та проектного управління в 
цілому. Однак дані фактори не є визначальними при іденти-
фікації успіху проекту в цілому. Приклад будівництва опери 
в Сіднеї виступає яскравою ілюстрацією відносності кри-
теріїв успішності проектів. Будівництво вартістю 7 млн 
дол. повинно було закінчитися в 1963 р., а насправді ж воно 
тривало на десять років довше і потребувало витрат у 100 
млн дол. [13, c. 405]. Сьогодні неважливо, як здійснювався 
процес управління цим проектом, оскільки оперний театр 
у Сіднеї є одним зі світових архітектурних чудес, щороку 
його відвідують мільйони туристів, приносячи значний по-
стійний дохід та славу місту, і більшість людей вважають 
його великим успіхом.

У процесі систематизації знань з проектного менедж-
менту, підхід щодо розуміння успішності проекту дедалі 
вдосконалюється. Так, відповідно до «Зведення знань з 
управління проектами» («A Guide to the Project Management 
Body of Knowledge», PМI) успіх проекту вимірюється якістю 
продукту та проекту, своєчасністю, відповідністю бюджету 
та ступенем задоволеності замовника [14, c. 9].

Саме ступінь задоволення клієнта, максимізація 
створюваної цінності виступає, на нашу думку, є ключовим 
індикатором успіху проекту та мірою ефективності проце-
сів проектного управління.

Конкретизуємо поняття цінності. Під економічною 
цінністю в більшості випадків розуміють [15, с. 184]: 

	 важливість певних активів та благ для економіч-
ного розвитку суб’єкта економічних відносин;

	 доцiльнiсть реалiзацiї тих чи iнших економiчних 
та iнституцiональних процесiв з точки зору пiд
вищення людського добробуту i пов’язаний з 
ефективнiстю функцiонування економіки.

	 ефективнi способи задоволення споживчих, ви-
робничих та iнституцiональних потреб. 

Згідно з цим економічна цінність формується для 
трьох груп бенефіціарів проекту: споживачів продукту про-
екту, організації, яка реалізує проект та суспільства в цілому. 

Отже, цінність проекту визначається скупною виго-
дою, яку створює продукт проекту за умови виконання ви-
мог, що містяться в місії проекту. Такими вимогами є: пер-
ша – практична здатність проектного менеджера виконати 
проект відповідно до плану; друга – знаходження способу 
гармонізувати цінність проекту для всіх зацікавлених сто-
рін через властивості продукту проекту [16, с. 37]. 

Таким чином, перша умова характеризує цінність 
проекту за критерієм досягнення цільових значень 
ключових параметрів проекту та інтегруючи інте

реси замовника/споживача, організації виконавця проек-
тних робіт, а також відображає якість системи проектного 
менеджменту. 

Друга умова дає можливість розглянути проект під 
кутом зору якісно-кількісних критеріїв, що випливають з 
властивостей продукту та формують ступінь задоволення 
клієнта та організації виконавця в результаті співставлен-
ням монетарних, організаційних, нематеріальних вигід 
і витрат (втрат), понесених для досягнення кінцевого ре-
зультату проекту. 

На перший погляд здається, що найважливішим є сво-
єчасне та якісне виконання проектних робіт у зазначений 
термін. Однак життя мінливе, як і відношення замовника до 
власного проекту, тому в певних випадках життєво необхід-
ні проекти с плином часу стають непотрібними, а іноді на-
віть обтяжують клієнта. Також можуть мати місце ситуації, 
коли для досягнення цілей проекту «у будь який спосіб»,  
в організації відбувається деструктивний перерозподіл ре-
сурсів та пріоритетів. Згідно з останніми дослідженнями 
успішний проект – це проект, який реалізується:

	 у межах виділеного періоду часу;
	 з витратами, що відповідають плановому бюджету;
	 з відповідними критеріями виконання та специфі-

кації;
	 за умови прийнятності результатів з точки зору 

споживача / замовника;
	 з мінімальними або взаємно визначеними зміна-

ми в проектних межах;
	 без порушення основного потоку робіт в органі-

зації (без порушення ходу операційного процесу в 
організації);

	 без зміни корпоративної культури організації [17, 
c. 7]. 

Отже, проекти, що реалізуються під керівництвом 
професіоналів, за умов збігу нерелевантних обставин, у кін-
цевому результаті можуть створювати невисоку цінність 
або зовсім не створювати цінності для замовника. Вихо-
дячи із зазначено вище твердження, «Залізний» трикутник 
управління проектами «час – витрати – якість/кількість» 

Час  

       Якість  

       Обсяг  

Витрати  
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потребує модифікації в напрямку розширення горизонтів 
уявлення про критеріїв успішної реалізованого проекту. Так, 
на нашу думку, більш вдалим є підхід, що базується на кон-
цепції управління проектами для створення цінності [18].  
У данному випадку створена цінність розглядається з по-
зиції як замовника/споживача, так і організації-виконавця, 
а отже, створена цінність вже не виступає бенефіцією пере-
важно споживача. З цієї точки зору цінність проекту – це 
логічна сума цінності проектного управління та цінності 
кінцевого продукту проекту для зацікавлених сторін.

Враховуючи вищезазначені положення, пропонуємо 
розглянути модифіковану «Чотирикутну піраміду ціннісно-
орієнтованого управління проектами» (рис. 2).

S

max max

1

max maxt

100% 100%

100% 100%,

C SC

D

t t t
PV PV

t t
Факт

PV PV t
Ціль

CPV a CPI b SPI

S D
c d

S D



      

     

де max max max max, , ,
С SC S DPV PV PV PVa b c d  – коефіцієнти, 

визначені за допомогою експертної оцінки, які виражають 
інтереси замовника та організації-виконавця та на основі 
яких розподіляється значення максимальної цінності про-
екту в межах показників виконання бюджету (C – Costs), 
розкладу (SC – Schedule), рівню досягнутої специфікації 
продукту (S – specification) і формування деструктивних 
процесів усередині організації-виконавця в результаті реа-

лізації проекту (D – Disturbance) у діа-
пазоні від 0 до 1;

СРІ t – індекс виконання бюдже-
ту (Cost Performance Index) відображає 
відношення освоєного обсягу до фак-
тичних витрат за проектом;

SPI t – індекс виконання розкла-
ду (Schedule Performance Index) відо-
бражає відношення освоєного обсягу 
до бюджетних витрат за проектом;

S tЦіль та S tФакт– значення цільо-
вого та фактичного (або прогнозова-
ного) рівня досягнутої специфікації на 
момент оцінювання, урахуванням по-
точних вимог та реальних виробничих 
можливостей організації-виконання, 
% або бали;

D t–1 та Dt – рівень внутрішніх деструктивних про-
цесів в організації у поточному періоді (або прогнозовані 
значення при збереженні поточних тенденцій) та періоді, 
що передував періоду реалізації проекту, % або бали. Визна-
чення даного показника ускладнюється за умови реалізації 
декількох проектів одночасно.

Залежно від економічного змісту, у процесі співстав-
лення досягнутого значення показника та цільового, відпо-
відні перевищення або зменшення в результаті будуть при-
ймати значення рівне «1» і потребують додаткового аналізу 
(оскільки завчасна реалізація робіт із зайвим перевищен-
ням вимог до специфікації не може розцінюватись як успіх 
проекту та додавати цінність продукту). 

На основі результатів розрахунку значень поточної 
цінності в часових межах проекту можливо скласти графік 
досягнутої цінності проекту (рис. 3).

Даний графік дає можливість відслідковувати періо
ди (t), в які поточна цінність проекту набирала спадаючої 
тенденції. Такі періоди характеризуються появою таких 
можливих проблемних питань: зміною значень цільових 
параметрів замовником або виробничою необхідністю 
організації-виконавця проектних робіт, неадекватність 
розрахунку фактичних значень, зростання деструктивних 
процесів в середині організації в результаті реалізації про-
екту, переорієнтація стосовно впливу тих чи інших параме-
трів на сукупну цінність проекту тощо. 

За таких умов завдання проектного менеджменту 
організації зводиться до пошуку можливих альтернатив 
досягнення максимальної цінності проекту шляхом без-
перервного моніторингу та коригування цільових значень 
основних параметрів проекту, що відображають дійсні ін-
тереси основних бенефіціарів у конкретний момент часу.

  

Бюджет 
Часово-

продуктивні
межі проекту  

Специфікація
продукту
проекту 

«Пошкодження» організації  

Цінність проекту

Перший кут фундаменту піраміди відображає цін-
ність, що створюється для бенефіціарів у результаті досяг-
нення цільового бюджету: для замовника – отримати ба-
жаний продукт із запланованими витратами, для організа-
ції виконавця проектних робіт – можливість генерування 
планової фінансової цінності проекту (NPV).

Другий кут фундаменту піраміди відображає цін-
ність, що створюється в результаті максимально наближе-
ними значеннями кількісно-якісних характеристик про-
дукту проекту заданій специфікації, актуальній та бажаній 
на момент оцінювання для споживача. 

Третій кут фундаменту піраміди характеризує вну-
трішні інтереси компанії, зокрема визначає ступінь нега-
тивної зміни внутрішнього «механізму» організації в про-
цесі досягнення заданих проектних цілей. У межах даного 
вектору розглядаються такі види «пошкоджень», як: пору-
шення роботи операційної системи, негативні зміни кор-
поративної культури, формування стратегічної невідповід-
ності розподілу ресурсів в межах організації, порушення 
вимог HSE задля досягнення заданих цілей проекту тощо.

Четвертий кут проекту відображає цінність управлін-
ня проектом, що досягається в результаті своєчасного вико-
нання проектних робіт та постачання проектного продукту 
замовнику (споживачу) за принципом «точно вчасно».

Вершина піраміди віддзеркалює цінність, що створю-
ється в результаті реалізації проекту та відображає ступінь 
прийнятності результатів проекту з позиції значень відпо-
відних параметрів, які можуть мати різні цільові значення 
в конкретний момент часу. 

Відповідно до даного підходу можливо формалізувати 
залежність поточної цінності проекту (СРVt – Current Project 
Value) від значень цільових параметрів у такій моделі:

http://www.business-inform.net


Е
К
О
Н
О
М
ІК

А
	

 м
ен

ед
ж

м
ен

т 
і м

ар
ке

ти
н

г

385БІЗНЕСІНФОРМ № 2 ’2014
www.business-inform.net

Висновки
Аналіз практики проектного управління показує не-

обхідність вдосконалення концепції проектного управління, 
що фокусується на максимізації цінності для основних бене-
фіціарів проекту. Запропонований підхід до визначення по-
точної цінності на основі представленої моделі дає можли-
вість відслідковувати та формувати значення кумулятивної 
сумарної цінності, що її отримують або не втрачають основні 
зацікавлені сторони проекту, та ідентифікувати проблемні 
питання на різних етапах проектного управління.

Перспективами подальших досліджень у цьому на-
прямку є розроблення методичних рекомендацій щодо 
імплементації ціннісно-орієнтованої концепції до системи 
проектного менеджменту організації. 			  
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Сластяникова А. І. Механізм формування ресурсного потенціалу керовано-організаційного розвитку підприємства: стратегічний  

та тактичний аспекти
У статті розглянуто вплив факторів – причин виникнення кризових явищ на ресурсний потенціал з метою дослідження керовано-організаційного 
розвитку підприємства. Визначено, що співвідношення керованих і некерованих процесів на підприємстві досягається тільки правильним вибором 
тактичної та стратегічної спрямованості, яка повинна враховувати особливості різних видів кризових ситуацій, а також процесу розгортання 
їх та шляхів запобігання й усунення. Узагальнено вплив факторів – причин виникнення кризових явищ на ресурсний потенціал з метою дослідження 
керовано-організаційного розвитку підприємства та побудови механізму. Вдосконалено механізм формування ресурсного потенціалу керовано-
організаційного розвитку підприємства на тактичному та стратегічному рівнях. Це дало змогу визначити, що здійснення управлінських дій на 
формування і підтримку ключових факторів впливає на формування, управління та використання ресурсного потенціалу підприємства.
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Сластяникова А. И. Механизм формирования ресурсного  

потенциала управляемо-организационного развития предприятия: 
стратегический и тактический аспекты

В статье рассмотрено влияние факторов – причин возникновения 
кризисных явлений на ресурсный потенциал с целью исследования 
управляемо-организационного развития предприятия. Определено, 
что соотношение управляемых и неуправляемых процессов на предпри-
ятии достигается только правильным выбором тактической и стра-
тегической направленности, которая должна учитывать особенности 
различных видов кризисов, а также процесса развертывания их и путей 
предотвращения и устранения. Обобщено влияние факторов – причин 
возникновения кризисных явлений на ресурсный потенциал с целью ис-
следования управляемо-организационного развития предприятия и 
построения механизма. Усовершенствован механизм формирования 
ресурсного потенциала управляемо-организационного развития пред-
приятия на тактическом и стратегическом уровнях. Это позволило 
определить, что осуществление управленческих воздействий на фор-
мирование и поддержание ключевых факторов влияет на формирова-
ние, управление и использование ресурсного потенциала предприятия.
Ключевые слова: ресурсный потенциал, управляемо-организационное 
развитие, стратегический уровень, тактический уровень, механизм.
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Slastyanykova A. I. Mechanism of Formation of the Resource Potential  

of the Management and Organisation Enterprise Development: Strategic 
and Tactical Aspects

The article considers influence of factors – reasons of origination of crisis phe-
nomena – upon resource potential with the aim of study of management and 
organisation enterprise development. It identifies that correlation of man-
aged and unmanaged processes at an enterprise is achieved only through 
correct selection of tactical and strategic orientation, which should take into 
account specific features of various types of crises, and also the process of 
their deployment and ways of prevention and elimination. The article genera-
lises influence of factors – reasons of origination of crisis phenomena – upon 
resource potential with the aim of study of the management and organisa-
tion development of an enterprise and building a mechanism. It improves a 
mechanism of formation of the resource potential of the management and 
organisation development of an enterprise at tactical and strategic levels. It 
allowed finding out that managerial impact on formation and maintenance 
of key factors influences the formation, management and application of the 
enterprise resource potential.
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