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ЗАРУБІЖНИЙ ДОСВІД ЗАСТОСУВАННЯ
ПРОЕКТНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ У СФЕРІ

ДЕРЖАВНОГО УПРАВЛІННЯ

У про це сі до слід жен ня за ру біж но го до сві ду сис те ми пос т к ри зо во го дер жав но го управ лін ня
про ана лі зо ва но впро вад жен ня ме то дів про ек т но го ме нед ж мен ту у кра ї нах ЄС, США, Ка на ді
й Ро сії, ви зна че но пе ре ду мо ви, особ ли вос ті за сто су ван ня та ко го ме нед ж мен ту в за зна че них
кра ї нах та по ка за но до ціль ність йо го ви ко ри стан ня для Укра ї ни. 

The article highlights the international experience of the post-crisis public management. The authors
analyze the project management methods implemented in the European Union countries, USA,
Canada and Russia. The authors determine preconditions of the project management utilization, spe-
cial features of its utilization in the mentioned countries. The article proves the necessity of program
and project management implementation in Ukraine. 

Клю чо ві сло ва: про ек т ний ме нед ж мент, державне управління, програмно-проектне
управ ління.

Сьо год ні со ці аль но-еко но міч не жит тя біль шос ті кра їн сві ту пе ре бу ває в по лі
по стій них змін і пе ре орі єн та ції на но ві стан дар ти. Ра ди каль ні ре фор ми, що ма ють
впро вад жу ва тись у кон к рет ні тер мі ни та до ся га ти чіт ко ви зна че но го резуль та ту,
потре бу ють ви ко ри стан ня но вих ме то дів управ лін ня й дер жав но го ре гу лю ван ня
про це сів пе ре тво рень. У цьо му сен сі про ек т ний ме нед ж мент є тим ва го мим
надбан ням кор по ра тив них струк тур, що мо же бу ти успіш но ви ко ри ста не в дер жав -
но му управ лін ні. Ви со кі ви мо ги до ефек тив нос ті, про дук тив нос ті й кон т ро льо ва -
нос ті про це сів, які ма ють спри я ти під ви щен ню рів ня жит тя сус піль ст ва та ви хо ду
на якіс но но вий рі вень сус піль но го роз вит ку, зу мов лю ють не об хід ність засто су ван -
ня ін стру мен тів і ме то дик про ек т но го управ лін ня на рів ні дер жа ви. 

По тре ба в но вій кон цеп ції дер жав но го управ лін ня особ ли во гос т ро по ста ла
під час сві то вої фі нан со вої кри зи. Кош ти дер жав но го бюд же ту, об тя же но го бор га -
ми, за від сут нос ті ста біль них над ход жень ста ли над то об ме же ни ми для утри ман ня
гро міз д ко го дер жав но го апа ра ту. Внас лі док ви му ше них за хо дів уря ду що до ско ро -
чен ня чи сель нос ті дер жав них служ бов ців, у свою чер гу, ста ла оче вид ною не об хід -
ність гли бин но го ре фор му ван ня сис те ми ор га нів дер жав но го управ лін ня. Чис лен -
ність фун к цій, пок ла де них на кож но го служ бов ця, та склад ність бю ро кра тич них
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про це дур ба га то ро ків при зво ди ли до збіль шен ня стро ків ви ко нан ня тер мі но вих
за вдань та не га тив но по зна ча ли ся на якос ті ро бо ти. Су час ні умо ви ви су ва ють
свої ви мо ги до апа ра ту управ лін ня будь-якої струк ту ри, а са ме мак си маль не спро -
щен ня про це ду ри ви ко нан ня за вдан ня, рів но мір ний роз по діл фун к цій між ви ко -
нав ця ми та ра ці о наль не ви ко ри стан ня ін те лек ту аль но го по тен ці а лу ко ман ди про -
фе сі о на лів, що пра цю ють на до сяг нен ня пев ної ме ти. З огля ду на ско ро чен ня пра -
ців ни ків дер жав но го апа ра ту до ціль но за сто су ва ти про ек т ний ме нед ж мент для
оп ти мі за ції фун к ці о ну ван ня ор га нів дер жав ної вла ди та під ви щен ня ефек тив но сті
їхньої ро бо ти.

Кла си ка ми у сфе рі управ лін ня дер жав ни ми фі нан са ми є Ш. Блан карт і 
Д. Брюм мер гоф, ві до ми ми віт чиз ня ни ми до слід ни ка ми – О.Д. Ва си лик, А.І. Да ни -
лен ко, Т.І. Єфи мен ко, Ц.Г. Огонь, К.В. Пав люк та ін. Проб ле мою впро вад жен -
ня про грам но-про ек т но го ме нед ж мен ту зай ма ли ся, зок ре ма, та кі віт чиз ня ні й
за ру біж ні вче ні, як С.Д. Бу шу єв, М. Вай д мен, О.В. Жи лінсь ка, Г. Кер ц нер,
В.С. Па ла гін, Д.М. Чер ва ньов.

Про ек т ний ме нед ж мент у су час но му ви гля ді по чав роз ви ва ти ся в 1940-х рр. 
у США. Са ме то ді він сфор му вав ся як окре ма сис те ма знань. У кра ї нах Євро пи
про ек т ний ме нед ж мент у той час про яв ляв ся до сить не ви раз но. У 1960-х біз нес
стик нув ся зі знач ним при ско рен ням змін на вко лиш ньо го се ре до ви ща й ба га то век -
тор ніс тю за вдань, які по тріб но бу ло розв’язу ва ти швид ко й ефек тив но. Від то ді
техно  ло гії про ек т но го ме нед ж мен ту й ан ти кри зо во го управ лін ня на бу ли ши ро ко -
го ви ко ри стан ня в біз не сі. До 1960-х про ек т ний ме нед ж мент іс ну вав зде біль шо го
як га лузь орі єн то ва но го на ре зуль тат управ лін ня, прин ци пи яко го ста ли осно вою
про ек т но го управ лін ня.

Остан ні ми ро ка ми зрос тає роль про ек т но го ме нед ж мен ту як у біз нес-струк ту -
рах, так і у сфе рі дер жав но го управ лін ня. Роз ви ну ті кра ї ни успіш но ви ко рис то ву ють
ме то ди ки й під хо ди та ко го ме нед ж мен ту для до сяг нен ня ви со ких по каз ни ків ефек -
тив нос ті і про дук тив нос ті, то ді як біль шість кра їн із пе ре хід ною еко но мі кою тіль ки
на ма га ють ся впро вад жу ва ти но ві ме то ди на всіх рів нях дер жав но го управ лін ня.

Актив но впро вад жу ва ти про ек т ний ме нед ж мент у дер жав не управ лін ня по ча -
ли в пе рі од хо лод ної вій ни, ко ли аме ри кансь кий уряд за мов ляв у аген ці ях озбро -
єн ня, уні фор му, війсь ко ве об лад нан ня. Р. Мак на ма ра, мі ністр обо ро ни США
1961–1968 рр., був од ним із ро до на чаль ни ків упро вад жен ня про ек т но го управ -
лін ня на рів ні дер жа ви. Спо чат ку він на був ши ро ко го ви ко ри стан ня в аме ри -
кансь ких про гра мах “Navy’s Complex Polaris” та “NASA Apollo” (1950–60 рр.).
Аме ри кансь кий уряд був за ці кав ле ний у роз вит ку но вої сис те ми управ лін ня,
тому до дав но ві еле мен ти: пла ну ван ня, мо ні то ринг і кон т роль над про ек та ми, 
а та кож ство рив гру пи про ек т них ауди то рів, які не сли від по ві даль ність за ім п ле -
мен та цію про ек т но го ме нед ж мен ту1.

У 1960–1985 рр. при ско рен ня про це сів гло ба лі за ції та швид кість змін, що
від бу ва ли ся на рин ку, спо ну ка ли біз нес-струк ту ри шу ка ти но ві шля хи по єд нан ня

1
Baranskaya A. Project management in public administration of transitional countries // United

Nations Public Administration Network (UNPAN) working papers.
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розв’язан ня по точ них за вдань із до сяг нен ням стра те гіч них ці лей. Про ек т ний ме -
нед ж мент на був ве ли кої по пу ляр нос ті на всіх рів нях кор по ра тив но го управ лін ня.
Утім, що до дер жав но го управ лін ня прин ци пи про ек т но го ме нед ж мен ту кор по ра -
цій не ви прав до ву ва ли се бе. На від мі ну від біз не су, який зда тен до сить швид ко
ре агу ва ти на зов ніш ні ефек ти, дер жав не управ лін ня є ор га ні за цій ною струк ту рою,
орі єн то ва ною на три ва лі ший про цес при сто су ван ня та впро вад жен ня ін но ва цій у
всіх га лу зях. Та ким чи ном, по ста ла по тре ба в адап та ції ефек тив ної сис те ми
управ лін ня кор по ра ці я ми до дер жав но го апа ра ту. 

На сьо год ні про ек т ний ме нед ж мент у ба га тьох кра ї нах сві ту є по туж ним
інстру мен том управ лін ня ін но ва цій ним по тен ці а лом та до сяг нен ням ви щої ефек -
тив нос ті і про дук тив нос ті в дер жав но му ре гу лю ван ні, впро вад жен ня ін но ва цій них
змін і роз ро бок у всіх сфе рах жит тя сус піль ст ва.

Як уже за зна ча ло ся, прин ци пи про ек т но го ме нед ж мен ту є про дук том роз вит -
ку управ лінсь ких сис тем кор по ра цій, то му ма ють прой ти пев ну адап та цію для
засто су ван ня на за галь но дер жав но му рів ні. Ві до мий аме ри кансь кий те о ре тик і
кон суль тант у га лу зі про ек т но го ме нед ж мен ту Га рольд Кер цнер роз ро бив модель
роз вит ку про ек т но го управ лін ня. За йо го сло ва ми, будь-яка сис те ма управ лін ня
про хо дить пев ні ста дії зрі лос ті, що мають свої озна ки. І дер жав не управ лін ня не є
ви нят ком. На ри сун ку по ка за но ета пи, які про хо дить кож на кра ї на у про це сі
впро вад жен ня про ек т но го управ лін ня2.

Пер ший рі вень ха рак те ри зу єть ся усві дом лен ням учас ни ка ми про це су дер жав -
но го управ лін ня до ціль нос ті й не об хід нос ті впро вад жен ня про грам но го управ лін ня,

2
Kerzner H. Using the Project Management Maturity Model: Strategic Planning for Project

Management. – USA: John Wiley&Sons, Inc., 2005.

Дже ре ло: Kerzner H. Using the Project Management Maturity Model: Strategic Planning for
Project Management. – USA: John Wiley&Sons, Inc., 2005.
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ро зу мін ням основ них під хо дів і ба зо вих знань у сфе рі про грам но го ме нед ж мен ту та
су пут ньої тер мі но ло гії. 

Дру гий рі вень – усві дом лен ня кож ним чле ном спіль но ти, що управ лін ня є
час ти ною спіль но го про це су в хо ді ви ко нан ня спіль них за вдань та до сяг нен ня
спіль но го ре зуль та ту. При цьо му спіль ний про цес не від ки дає ін ди ві ду аль но го
усві дом лен ня зна чу щос ті влас них знань і на дбань у спіль но му про ек ті. 

Тре тій рі вень озна чає об’єд нан ня та ком бі на цію ме то дик, які ви ко рис то ву -
ють ся в хо ді про ек т но го управ лін ня, що за без пе чить си нер ге тич ний ефект.

Чет вер тий рі вень – удос ко на лен ня про це сів управ лін ня з ме тою зміц нен ня
кон ку рен т них пе ре ваг кра ї ни. До цієї гру пи мож на за ра ху ва ти біль шість роз ви ну -
тих єв ро пейсь ких кра їн, а та кож Япо нію. До ре чі, про ек т не управ лін ня в цій краї -
 ні за остан нє де ся ти літ тя на бу ло не аби я ко го роз вит ку. 

П’ятий рі вень – етап, на яко му про ек т не управ лін ня в ме жах дер жа ви здій с ню -
єть ся пов ною мі рою, а ко ман ди про фе сі о на лів, що зай ма ють ся ре алі за цією про ек тів,
здат ні пра цю ва ти над удос ко на лен ням сис те ми про грам но го управ лін ня в ці ло му.
На цьо му рів ні пе ре бу ва ють та кі кра ї ни, як США, Ні меч чи на та Вели ко бри та нія.

Укра ї на на ра зі роз по чи нає впро вад жен ня тех но ло гій про ек т но го управ лін ня
на за галь но дер жав но му рів ні. За сис те мою Г. Керц не ра, на ша кра ї на пе ре бу ває на
пер шо му рів ні роз вит ку управ лінсь ких тех но ло гій, од нак за всі ма озна ка ми
схиль на до пе ре хо ду на дру гий, оскіль ки впро вад жен ня ба зо вих знань у дер жав -
но му управ лін ні мож на вва жа ти та ким, що вже від бу ло ся. Під твер д жен ня то му –
низ ка дер жав них нор ма тив но-пра во вих до ку мен тів, у яких вжи ва ють ся сло вос по -
лу чен ня “на ці о наль ні про ек ти”, “до рож ня кар та”, “ін но ва цій ні про гра ми” та ін.

Дер жа ва по вин на роз гля да ти про ек ти, що сто су ють ся різ них на пря мів дер -
жав ної по лі ти ки, ком п лек с но, то му про ек т ний ме нед ж мент на рів ні дер жа ви
транс фор му єть ся у про грам но-про ек т не управ лін ня. Сут ність та ко го управ лін ня
по ля гає в ба га то век тор но му під хо ді до здій с нен ня про ек тів. Во ни роз гля да ють ся
як ін ди ві ду аль но, так і в ком п лек сі, що фор мує су куп ність утво рю ю чих про гра му
про ек тів. Про грам но-про ек т ний ме нед ж мент ви вчає та кож вза ємо про ник нен ня
про ек тів та їх вза ємо зв’язок.

Управ лін ня дер жав ни ми про гра ма ми і про ек та ми, яке не роз рив но пов’яза не
з ви тра чан ням бюд жет них кош тів, ста но вить ве ли кий ін те рес для сус піль ст ва.
Остан нім ча сом не ухиль но зрос тає по тре ба в під ви щен ні про дук тив нос ті ді яль -
нос ті уря ду. Існує до сить ба га то чин ни ків успіш нос ті ре алі за ції то го чи ін шо го
про ек ту.

Для вда ло го впро вад жен ня про ек тів важ ли во об ра ти та кий ме тод управ лін ня,
який дасть змо гу за без пе чи ти най ви щі по каз ни ки ство ре ної цін нос ті. Управління
заробленою вар тіс тю (Earned Value Management) по єд нує кіль ка ме то дів, що ви ко -
рис то ву ють ся для ви мі рю ван ня й кон т ро лю ефек тив нос ті ви ко нан ня про ек тів.
Да ний ме тод ґрун ту єть ся на ви ко ри стан ні ря ду чис ло вих по каз ни ків, що роз ра хо -
ву ють ся в хо ді ви ко нан ня про ек ту. Інфор ма цій не за без пе чен ня цьо го ме то ду
базу єть ся на да них бух гал терсь ко го й управ лінсь ко го об лі ку та об ра ху ван ні со бі вар -
тос ті про ек ту, за кла де но го у фі нан со во му пла ну ван ні за ви да ми ви трат на єди ній
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ча со вій шка лі. У рам ках кон т ро лю ви ко нан ня від сте жу єть ся по етап на ре алі за ція
від по від них ета пів3.

Управління заробленою вар тіс тю є по туж ною ме то ди кою, яка дає змо гу за ці -
кав ле ним сто ро нам про ек ту ві зу а лі зу ва ти йо го стан на різ них ета пах жит тє во го
цик лу, а от же, під ви щи ти ефек тив ність управ лін ня про ек та ми і про гра ма ми.
Засто су ван ня цієї ме то ди ки до по ма гає про вес ти об’єк тив ну оцін ку про ек ту що до
кон т ро лю ви тра че них кош тів, до три ман ня гра фі ку ви ко нан ня, тех ніч них ха рак те -
рис тик то що, а ке рів ни кам про ек тів – ухва лю ва ти об ґ рун то ва ні рі шен ня що до
мас ш та бів про ек ту, об ся гу не об хід них ре сур сів, ура ху ва ти всі ри зи ки, здій с ню ва ти
ефек тив ний кон т роль і на гляд за ви ко нан ням про ек ту. Ме то ди ка успіш но впро -
вад жу єть ся ор га на ми дер жав но го управ лін ня США, й од ни ми з пер ших її ефек -
тив ність про де мон ст ру ва ли про ек ти NASA.

Управ лін ня про ек та ми на дер жав но му рів ні про фе сій но здій с ню єть ся в усіх
роз ви ну тих кра ї нах. Пи тан ня ми про ек т но го управ лін ня, як пра ви ло, зай ма ють ся
офі си з управ лін ня про ек та ми. Так, у Ка на ді діє Дер жав ний офіс управ лін ня го -
лов ни ми про ек та ми (Major Projects Management Office). Під го лов ни ми слід ро зу мі -
ти про ек ти, пов’яза ні з ви ко ри стан ням при род них ре сур сів. Зде біль шо го ці про -
ек ти сто су ють ся енер ге ти ки, ме та лів і мі не ра лів, лі сів то що. На зва на ор га ні за ція
здій с нює управ лін ня основ ни ми ре сур с ни ми про ек та ми, фор мує звіт ність про
стан їх ви ко нан ня; спів пра цює з фе де раль ни ми про філь ни ми де пар та мен та ми й
аген ці я ми, ви рі шує дис ку сій ні пи тан ня та про во дить ре гу ля тор ну ді яль ність; ко -
ор ди нує про цес ре алі за ції про ек т них угод, зок ре ма в час ти ні стро ків ви ко нан ня
за вдань; ре гу лює спів пра цю фе де раль них де пар та мен тів і аген цій. Та кож у її ком -
пе тен цію вхо дить мо ні то ринг ви ко нан ня най важ ли ві ших ре сур с них про ек тів, ви -
зна чен ня ко рот ко- й дов го тер мі но вих ці лей що до вдос ко на лен ня ре гу ля тор ної ді -
яль нос ті ре сур с них про ек тів, а та кож про ве ден ня оцін ки ста ну на вко лиш ньо го
се ре до ви ща кра ї ни4.

Дер жав ний офіс управ лін ня го лов ни ми про ек та ми на го ло шує на впро вад -
жен ні про ак тив но го під хо ду до під ви щен ня про зо рос ті ви ко ри стан ня дер жав них
ре сур сів, під три мує за хо ди уря ду Ка на ди з удос ко на лен ня сис те ми управ лін ня в
дер жав но му сек то рі, зок ре ма шля хом під ви щен ня про зо рос ті та кон т ро лю ви ко -
ри стан ня дер жав них ре сур сів на фе де раль но му рів ні. Одним із основ них за хо дів є
збіль шен ня від кри тос ті ін фор ма ції про фі нан со ві й людсь кі ре сур си в ме жах
кож но го де пар та мен ту чи аген ції. Під ви щен ня від по ві даль нос ті чле нів уря ду та
ін ших по са до вих осіб за без пе чу єть ся за вдя ки ши ро ко му до сту пу до ін фор ма ції
про них на ві дом чих веб-сай тах.

Важ ли вим на пря мом ді яль нос ті да ної ор га ні за ції є кон цеп ція по стій но го 
і ста ло го роз вит ку. Остан ній не об хід ний для за до во лен ня людсь ких по треб та
поліп шен ня якос ті жит тя, при цьо му він має ґрун ту ва ти ся на ефек тив но му та

3
Kwak Y.H., Anbari F.T.  Project Management in Government: An Introduction to Earned

Value Management (EVM). – Washington, DC: IBM Center for The Business of Government, 2010.
4

Major Projects Management Office, Canada: [Електр. ре сурс]. – http://www.mpmo-
bggp.gc.ca/documents/pdf/mrp-guide-gpr-eng.pdf.
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від по ві даль но му ви ко ри стан ні при род них, людсь ких і еко но міч них ре сур сів.
Вимо ги кон цеп ції ста ло го роз вит ку Ка на ди є та ки ми:

– від по ві даль не ви ко ри стан ня при род них ре сур сів;
– еко но міч не зро стан ня та зай ня тість ма ють ба зу ва тись на ін но ва цій них

під хо дах і роз роб ках;
– ви со ка якість жит тя, що час т ко во до ся га єть ся за вдя ки ба гат ст ву при род -

них ре сур сів;
– со ці аль ний про грес, який зба лан со вує по тре би гро ма дян кра ї ни.
Кон цеп ція ста ло го роз вит ку га ран тує ін тег ро ва ність со ці аль них, еко но міч них

і еко ло гіч них мір ку вань у певні дії. Та ким чи ном, більш як трид цять фе де раль них
мі ніс терств і ві домств по да ють пар ла мен ту влас ні стра те гії ста ло го роз вит ку раз на
три ро ки. Кож на стра те гія має міс ти ти опис то го, як від по від не ві дом ст во пла нує
сис те ма тич но ін тег ру ва ти прин ци пи ста ло го роз вит ку у сво їй по лі ти ці, про гра -
мах, за ко но твор чій ді яль нос ті то що. Ці стра те гії є важ ли вим ін стру мен том ко ор -
ди на ції уря дом ді яль нос ті за зна че них ві домств та ста ло го роз вит ку всієї дер жа ви.
У рам ках цих стра те гій уряд не се від по ві даль ність за свої рі шен ня й дії перед гро -
ма дя на ми.

Біль шість роз ви ну тих кра їн ефек тив но впро вад жує но віт ні IT-тех но ло гії в
дер жав не управ лін ня. Комп’юте ри зо ва ні сис те ми є на всіх рів нях дер жав ної вла -
ди, во ни спри яють про зо рос ті й від кри тос ті про це су роз по ді лу дер жав них ре сур -
сів, від по ві даль нос ті чи нов ниць ко го апа ра ту за ви ко нан ня про грам них за вдань,
до сту пу гро ма дян до про це су дер жа во тво рен ня, а от же й роз бу до ві де мо кра тич но -
го гро ма дянсь ко го сус піль ст ва. Управ лін ня про ек том із до по мо гою про грам но го
за без пе чен ня дає змо гу уник ну ти ба га тьох по ми лок і не точ нос тей, пов’яза них із
людсь ким фак то ром. Ви ко ри стан ня про грам но го за без пе чен ня є за по ру кою
успіш но го ви ко нан ня про грам та до три ман ня всіх норм і стро ків від по від но до
суп ро від ної до ку мен та ції й за ко но дав ст ва.

Вар то за зна чи ти, що про грам но-про ек т ний ме нед ж мент у дер жав них фі нан сах
не роз рив но пов’яза ний із удос ко на лен ням за сто су ван ня про грам но-ці льо во го бюд -
же ту ван ня, та пев ною мі рою є йо го мо дер ні зо ва ною фор мою. У роз ви ну тих єв ро -
пейсь ких кра ї нах – Фран ції, Ні меч чи ні, Че хії, Ав ст рії та ін. – про грам но-ці льо вий
ме тод фор му ван ня бюд же ту до сяг то го рів ня роз вит ку, ко ли сис те ма кон т ро лю ви -
тра чан ня бюд жет них кош тів до ступ на для ши ро ко го за га лу, а спря мо ва ність бюд -
жет них ви дат ків має яс к ра во ви ра же ний ад рес ний ха рак тер. Інфор ма цію про стан
фі нан су ван ня дер жав них про грам і про ек тів мож на от ри ма ти з веб-сай тів про філь -
них мі ніс терств і ві домств, де міс тить ся вся ін фор ма ція про ді яль ність кон к рет но -
го ор га ну ви ко нав чої вла ди, вклю ча ю чи про гноз на се ред ньо стро ко ву пер с пек ти ву. 

Отже, про грам но-про ек т ний ме нед ж мент дер жав но го управ лін ня у кра ї нах
ЄС, США та Ка на ді має та кі ви знач ні ри си:

– впро вад жу єть ся в сис те му про грам но-ці льо во го бюд же ту ван ня;
– ме то ди ку та ко го ме нед ж мен ту, що був ство ре ний як сис те ма ефек тив но го

управ лін ня кор по ра ці я ми, адап то ва но до особ ли вос тей фун к ці о ну ван ня дер жав -
но го апа ра ту;
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– ак цент на ад рес ність у фор му ван ні про ек тів і про грам, які фі нан су ють ся з
бюд же ту;

– ви со кий рі вень про зо рос ті у про це сі управ лін ня дер жав ни ми ре сур са ми;
– ши ро ке за сто су ван ня комп’юте ри зо ва них сис тем в управ лін ні дер жав ни ми

фі нан са ми.
У Ро сії впро вад жен ня про ек т но го ме нед ж мен ту в дер жав не управ лін ня поча -

ло ся з ви зна чен ня В. Пу ті ним у 2008-му основ них на пря мів і стра те гіч них орі єн -
ти рів роз вит ку кра ї ни до 2020 р. До то го ефек тив ність ро сійсь ких про ек тів бу ла
на ба га то ниж чою, ніж за хід них, їхні бюд же ти – в де сят ки ра зів мен ші від захід -
них, а пря ме ко пі ю ван ня за хід них ме то дів управ лін ня або спро би час т ко во го їх
засто су ван ня не да ли ба жа них ре зуль та тів. Пер шо чер го ви ми на пря ма ми бу ло ви -
зна че но під ви щен ня стан дар тів жит тя сус піль ст ва та по бу до ву в Ро сії інно ва цій ної
еко но мі ки. Най важ ли ві ши ми за вдан ня ми, ви ко нан ня яких спри я ти ме за без пе чен -
ню ста біль но го, по сту паль но го роз вит ку, є вдос ко на лен ня інс ти ту тів дер жав но го й
ре гі о наль но го управ лін ня, по бу до ва са мо стій ної фі нан со вої сис те ми, мо дер ні за ція
транс пор т ної й енер ге тич ної інф ра струк ту ри, фор му ван ня основ на ці о наль ної
інно ва цій ної сис те ми, ре алі за ція про гра ми соці аль но го роз вит ку5.

Ці за вдан ня зу мо ви ли не об хід ність упро вад жен ня но вих ефек тив них ме то дів
дер жав но го управ лін ня, чіль не міс це се ред яких на ле жить про ек т но му ме нед ж -
мен ту. 

Уряд РФ ви рі шив ком п лек с но й сис тем но адап ту ва ти сві то ві про ек т ні ме то -
ди управ лін ня під ро сійсь кі тра ди ції та за ко ни. Однією з най гос т рі ших проб лем
бу ло ви зна но від сут ність єди но го за галь но на ці о наль но го стан дар ту управ лін ня
про ек та ми. Це озна ча ло, що га лу зе ві, кор по ра тив ні рі шен ня, а та кож зарубіжні
стан дар ти про ек т но го управ лін ня ма ли бу ти уза галь не ні, адап то ва ні до ро сійсь ких
ре алій та ви ко ри ста ні як єди ний управ лінсь кий під хід. При цьо му но вий під хід
по ви нен був від об ра жа ти не ли ше мно жи ну про ек тів, що ви ко ну ють ся, а й ком -
пе тен ції чле нів ко ман ди про ек ту. 

Для ви зна чен ня ба зи по бу до ви єди но го на ці о наль но го стан дар ту ро сійсь кі
на уков ці про ана лі зу ва ли основ ні під хо ди до управ лін ня про ек та ми.

Одним із по ши ре них про ек т них ме то дів є ІРМА. Під хід до про ек т но го
управ лін ня ІРМА ро біть ак цент са ме на ком пе тен ції ме нед же рів (табл. 1).

Іншою за галь но виз на ною сис те мою про ек т но го управ лін ня є стан дарт РМІ.
Управ лінсь кі про це си, що вхо дять до цієї сис те ми, по да но в табл. 2.

Про ана лі зу вав ши різ ні під хо ди, ро сійсь кі вче ні дій ш ли ви снов ку, що про ект -
 не управ лін ня в су час них умо вах має вклю ча ти три скла до ві: ан ти кри зо ве управ -
лін ня, управ лін ня без по се ред ньо про ек та ми та управ лін ня ін но ва ці я ми. Ви рі ши ли,
що най кра ще ви ко рис та ти до свід Ки таю, роз ви ток управ лінсь кої куль ту ри яко го
мав спіль ні з Ро сією ри си. В епо ху сис тем них ре форм влас ні до сяг нен ня Ро сії й
Ки таю в га лу зі управ лін ня про ек та ми й ін но ва ці я ми сві до мо зне ці ню ва лись. Усі

5
Коб рин К.М., Па ла гин А.В. Про ек т ный ме нед ж мент и го су дар ст вен ная ре ги о наль ная по -

ли ти ка. Евра зий ский центр управ ле ния про ек та ми: [Електр. ре сурс]. – http://www.epmc.ru.
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за ко ни роз вит ку прив’язу ва ли ся до за хід ної куль ту ри управ лін ня та рин ко вої еко -
но мі ки, що ста ви ло Ро сію й Ки тай у не ви гід не ста но ви ще. Зреш тою КНР вда ло -
ся по єд на ти са мо бут ню мен таль ність кра ї ни та особ ли вос ті її на ці о наль ної еко но -
мі ки з ви зна ни ми роз роб ка ми й ме то ди ка ми в га лу зі про ек т но го управ лін ня кра їн
За хо ду. В хо ді до слід жень про це су ви зна чен ня Ки та єм на ці о наль ної мо де лі управ -
лін ня бу ло зроб ле но та кі ви снов ки:

– су ве ре ні тет дер жа ви має ре алі зову ва тися в на ці о наль ній мо де лі управ лін ня;
– мо дель управ лін ня дер жа вою по вин на від по ві да ти стра те гіч ним за вдан ням

її роз вит ку;
– ме ха ніч не ко пі ю ван ня за хід них і схід них мо де лей та стан дар тів управ лін ня

зни жує ефек тив ність управ лін ня про ек та ми, ін но ва ці я ми й на ці о наль ною еко но -
мі кою в ці ло му;

– ефек тив не по єд нан ня за хід них управ лінсь ких тех но ло гій із на ці о наль ною
куль ту рою управ лін ня від по від но до ра ці о наль ної стра те гії роз вит ку своєї кра ї ни
ве де до про цві тан ня;

– на ці о наль на мо дель управ лін ня ін но ва ці я ми і про ек та ми роз вит ку на всіх
рів нях, від кор по ра ції до дер жа ви, є най ефек тив ні шим ін стру мен том у бо роть бі із
кри за ми6.

6
Па ла гин В., Кар лин ская Е. Ан ти кри зис ный, ин но ва ци он ный и про ек т ный ме нед ж мент

Ки тая: идеи, ре ше ния и уро ки для Рос сии: [Електр. ре сурс]. – http://www.rpm-consult.ru/pre-
sentation/KIR_110127.pdf.
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Óñï³øí³ñòü óïðàâë³ííÿ ïðîåêòîì Ë³äåðñòâî Ïðîåêòíî-îð³ºíòîâàíå óïðàâë³ííÿ 
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Âèìîãè é çàâäàííÿ ïðîåêòó Ñàìîêîíòðîëü Çä³éñíåííÿ ïðîåêò³â, ïðîãðàì ³ 
ïîðòôåë³â 

Ïðîåêòíèé ðèçèê òà ìîæëèâîñò³ Âïåâíåí³ñòü ó ñîá³ Ïîñò³éíà îðãàí³çàö³ÿ 

ßê³ñòü Ðîçðÿäêà Ï³äïðèºìíèöüêà ä³ÿëüí³ñòü 

Ïðîåêòíà îðãàí³çàö³ÿ Â³äêðèò³ñòü Ñèñòåìè, ïðîäóêòè, òåõíîëîã³¿ 

Ðîáîòà êîìàíäè Òâîð÷³ñòü Óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì 

Ðîçâ’ÿçàííÿ ïðîáëåìè Îð³ºíòàö³ÿ íà ðåçóëüòàò Çäîðîâ’ÿ, áåçïåêà, îõîðîíà ïðàö³, 
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Çàäóì ³ ê³íöåâèé ïðîäóêò ïðîåêòó Óçãîäæåí³ñòü Þðèäè÷í³ àñïåêòè 

×àñ ³ ôàçè ïðîåêòó Ïåðåãîâîðè  

Ðåñóðñè Êîíôë³êòè òà êðèçè  

Çàòðàòè é ô³íàíñè Íàä³éí³ñòü  

Çàêóï³âë³ é êîíòðàêòè Ðîçóì³ííÿ ö³ííîñòåé  

Çì³íè Åòèêà  

Êîíòðîëü ³ çâ³òí³ñòü   

²íôîðìàö³ÿ òà äîêóìåíòàö³ÿ   

Êîìóí³êàö³ÿ   

Ïóñê ïðîåêòó   

Çàêðèòòÿ ïðîåêòó   

Таб  ли  ця 1. Ком пе тен ції в рам ках під хо ду до про ек т но го управ лін ня ІРМА

Дже ре ло: Ке рів ниц т во з пи тань ви зна чен ня ком пе тен т нос ті (ICB) / Між на род на асо ці а ція
управ лін ня про ек та ми ІРМА. – Nijkerk, The Netherlands.
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Інсти тут ін но ва цій но го роз вит ку та про ек т но го ме нед ж мен ту Ро сії вклю чає
сис те му управ лін ня, інф ра струк ту ру та сис те му на вчан ня. Ли ше по стій ний роз ви -
ток цих ком по нен тів від по від но до на ці о наль них ін те ре сів та ви мог сьо го ден ня,
дов го стро ко вої стра те гії, ци ві лі за цій них і гео по лі тич них за вдань за без пе чує ефек -
тив не фун к ці о ну ван ня окрес ле них на пря мів управ лінсь кої куль ту ри кра ї ни. 

Ро сійсь кі вче ні за зна ча ють, що роз ви ток основ них ком по нен тів ін но ва цій но -
го і про ек т но го ме нед ж мен ту вар то здій с ню ва ти шля хом зба лан со ва ної ін тег ра ції
сві то во го до сві ду, спе ци фі ки кра ї ни та на ці о наль ної куль ту ри управ лін ня. Рів но -
прав ний діа лог та вза єм не зба га чен ня управ лінсь ких куль тур і тех но ло гій спри -
яють реаль но му під ви щен ню ефек тив нос ті на ці о наль ної еко но мі ки та її про ек тів.
Пер шим до ро зу мін ня цьо го прий шов Ки тай, за вдя ки чо му ця кра ї на зай ня ла

Óïðàâë³ííÿ ³íòåãðàö³ºþ ïðîåêòó 

Ðîçðîáêà ñòàòóòó ïðîåêòó 
Ðîçðîáêà ïîïåðåäíüîãî çì³ñòó ïðîåêòó 
Ðîçðîáêà ïëàíó óïðàâë³ííÿ ïðîåêòîì 
Êåð³âíèöòâî òà óïðàâë³ííÿ âèêîíàííÿì ïðîåêòó 
Ìîí³òîðèíã òà óïðàâë³ííÿ ðîáîòàìè ïðîåêòó 
Çàãàëüíå êåð³âíèöòâî çì³íàìè 
Çàâåðøåííÿ ïðîåêòó 

Óïðàâë³ííÿ çì³ñòîì ïðîåêòó 

Ïëàíóâàííÿ çì³ñòó 
Âèçíà÷åííÿ çì³ñòó 
Ñòâîðåííÿ ñòðóêòóðè  
Ï³äòâåðäæåííÿ çì³ñòó 
Óïðàâë³ííÿ çì³ñòîì 

Óïðàâë³ííÿ ñòðîêàìè ïðîåêòó 

Âèçíà÷åííÿ ñêëàäó îïåðàö³é 
Âèçíà÷åííÿ âçàºìîçâ’ÿçêó îïåðàö³é 
Îö³íêà ðåñóðñ³â îïåðàö³é 
Îö³íêà òðèâàëîñò³ îïåðàö³é 
Ðîçðîáêà ðîçêëàäó 
Óïðàâë³ííÿ ðîçêëàäîì 

Óïðàâë³ííÿ âàðò³ñòþ ïðîåêòó 
Âàðò³ñíà îö³íêà  
Ðîçðîáêà áþäæåòó âèòðàò 
Óïðàâë³ííÿ âàðò³ñòþ 

Óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ ïðîåêòó 
Ïëàíóâàííÿ ÿêîñò³ 
Ïðîöåñ çàáåçïå÷åííÿ ÿêîñò³ 
Ïðîöåñ êîíòðîëþ ÿêîñò³ 

Óïðàâë³ííÿ ëþäñüêèìè ðåñóðñàìè 
ïðîåêòó 

Ïëàíóâàííÿ ëþäñüêèõ ðåñóðñ³â 
Íàá³ð êîìàíäè ïðîåêòó 
Ðîçâèòîê êîìàíäè ïðîåêòó 
Óïðàâë³ííÿ êîìàíäîþ ïðîåêòó 

Óïðàâë³ííÿ êîìóí³êàö³ÿìè ïðîåêòó 

Ïëàíóâàííÿ êîìóí³êàö³é 
Ïîøèðåííÿ ³íôîðìàö³¿ 
Çâ³òí³ñòü ïðî âèêîíàííÿ 
Óïðàâë³ííÿ ó÷àñíèêàìè ïðîåêòó 

Óïðàâë³ííÿ ðèçèêàìè ïðîåêòó 

Ïëàíóâàííÿ óïðàâë³ííÿ ðèçèêàìè ïðîåêòó 
²äåíòèô³êàö³ÿ ðèçèê³â 
ßê³ñíèé àíàë³ç ðèçèê³â 
Ê³ëüê³ñíèé àíàë³ç ðèçèê³â 
Ïëàíóâàííÿ ðåàãóâàííÿ íà ðèçèêè 
Ìîí³òîðèíã òà óïðàâë³ííÿ ðèçèêàìè 

Óïðàâë³ííÿ ïîñòàâêàìè ïðîåêòó 

Ïëàíóâàííÿ çàêóï³âåëü 
Ïëàíóâàííÿ êîíòðàêò³â 
Âèá³ð ïðîäàâö³â 
Àäì³í³ñòðóâàííÿ êîíòðàêò³â 
Çàâåðøåííÿ êîíòðàêò³â 

Таб  ли  ця 2. Управ лін ня про ек та ми за сис те мою РМІ

Дже ре ло: Ке рів ниц т во з управ лін ня про ек та ми, 2004 / Project Management Institute. –
Four Campus Boulevard, Newtown Square, PA 19073-3299 USA.
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Дер жав не управ лін ня: зарубіжна складова

виграш ну по зи цію у гло баль ній еко но мі ці, уник нув ши не га тив них на слід ків для
на се лен ня й еко но мі ки.

Ви ко ри стан ня тех но ло гій про ек т но го управ лін ня в дер жав них фі нан сах дає
змо гу не ли ше під ви щи ти ефек тив ність ви ко ри стан ня бюд жет них кош тів, а й
знач но по ліп ши ти якість от ри ма них ре зуль та тів. Ці лі, на до сяг нен ня яких спря -
мо ву ють ся бюд жет ні кош ти, час то є не ма те рі аль ни ми, то му оці ни ти ефек тив ність
ре зуль та тів до сить важ ко. Про ек т не управ лін ня розв’язує да ну проб ле му за вдя ки
ба га то гран нос ті під хо дів, що ви зна ча ють якіс ний ана ліз ви ко на них ро біт. Важ ли -
вим у цьо му кон тек с ті по нят тям є мі сія про ек ту, шлях до три ман ня якої мож на
про сте жи ти на будь-яко му ета пі ви ко нан ня по точ них за вдань. 

Ве ли ке зна чен ня для під ви щен ня ефек тив нос ті ви ко ри стан ня бюд жет них ре -
сур сів має кон цеп ція ство рен ня цін нос ті. З до по мо го чис лен них ме то дик, се ред
яких CBA (Ана ліз ви гід і ви трат), CF (По тік гро шо вих кош тів), NPV (Роз ра ху нок
чис тої по точ ної цін нос ті) та IRR (Роз ра ху нок внут ріш ньої став ки до хо ду), мож на
ви мі ря ти ство ре ну цін ність на кож но му ета пі про ек ту та ви зна чи ти, хто із чле нів
йо го ко ман ди є най кре а тив ні шим і ви ко рис то вує про ак тив ний під хід до ство рен ня
но виз ни. Річ у тім, що ак цент на ко ман д не ви ко нан ня за вдань, який ста вить ся
техно  ло гі я ми про ек т но го управ лін ня, аж ніяк не при мен шує ро лі ін ди ві ду аль но го
внес ку у спіль ну ро бо ту. Та ким чи ном, ви зна чи ти про фе сі о на лів, що роб лять про -
цес управ лін ня най ефек тив ні шим, лег ко, що за без пе чує прос то ту від бо ру най -
більш ква лі фі ко ва них кад рів.

За ру біж ний до свід ви ко ри стан ня про ек т но го ме нед ж мен ту у кра ї нах сві ту
свід чить про до ціль ність за сто су ван ня тих чи ін ших управ лінсь ких ме то дик і
сис тем ли ше в адап то ва но му до на ці о наль ної еко но мі ки ви гля ді. У про ти леж но -
му ви пад ку впро вад жен ня цих ме то дик чи ни ти ме руй нів ний вплив на роз ви ток
ін но ва цій них про це сів та за хист на ці о наль них ін те ре сів. Та кож вар то вра ху ва ти
етап, на яко му пе ре бу ває кра ї на що до роз вит ку управ лінсь ких сис тем. Це по тріб -
но для ви зна чен ня три ва лос ті пе ре хід но го пе рі о ду, тоб то при сто су ван ня управ -
лінсь ко го апа ра ту до но вих ме то дів ро бо ти, струк тур них змін і ре форм. 

Роз ви ток ме то до ло гії про ек т но го ме нед ж мен ту має не від рив но спів іс ну ва ти з
удос ко на лен ням про грам но-ці льо во го управ лін ня дер жав ни ми фі нан са ми. Акцент
у цьо му пи тан ні до ціль но зро би ти на під ви щен ні про зо рос ті ви ко ри стан ня дер -
жав них ви дат ків та їх ефек тив нос ті. 

Як уже за зна ча ло ся, Укра ї на за раз пе ре бу ває на пер шо му рів ні сис те ми,
оскіль ки за са ди про грам но го і про ек т но го ме нед ж мен ту тіль ки по чи на ють упро вад -
жу ва ти ся. Шлях струк тур них пе ре тво рень і ре форм, на який ста ла на ша дер жа ва,
за без пе чить швид ку адап та цію ба зо вих знань до ук ра їнсь ких ре алій та її швид ке
про су ван ня за рів ня ми роз вит ку управ лінсь ких тех но ло гій.

На сьо год ні в Укра ї ні фі нан су ван ня дер жав них про грам здій с ню єть ся з до по -
мо гою про грам но-ці льо во го ме то ду, пе ред ба че но го Бюд жет ним ко дек сом. Вар то
за зна чи ти, що основ ним до ку мен том бюд жет ної про гра ми є пас порт. Однак фор -
маль ний ха рак тер цьо го до ку мен та й фак тич на не спро мож ність кон т ро лю ва ти хід



ви ко нан ня про гра ми та ко ри гу ва ти її фі нан су ван ня від по від но до змін зов ніш -
ньо го се ре до ви ща зу мов лю ють не об хід ність пе ре хо ду на но вий рі вень управ лін ня
дер жав ни ми про гра ма ми. По сту по вий і ви ва же ний пе ре хід до про грам но-про ект -
 но го управ лін ня фі нан су ван ням бюд жет них про грам до ціль но здій с ню ва ти ра зом
із удос ко на лен ням про грам но-ці льо во го ме то ду. 

З ме тою ві зу а лі за ції пе ре ваг та не до лі ків цих ме то дів по рів ня є мо їх силь ні і
слаб кі сто ро ни (табл. 3).

За сто су ван ня про грам но-про ек т но го управ лін ня у сфе рі дер жав них фі нан сів
в Укра ї ні на дасть мож ли вість розв’яза ти низ ку проб лем, а са ме:

1) за без пе чить бюд жет ну дис цип лі ну (бюд жет ні ви дат ки ма ють бу ти ре аліс -
тич ни ми, про во ди тись у рам ках про ек т них (про грам них) об ме жень, у певний
строк);

2) за без пе чить ефек тив ний роз по діл бюд жет них ре сур сів (ме то до ло гія управ -
лін ня ін но ва цій ни ми про гра ма ми і про ек та ми дасть змогу ви ко нати стра те гіч ні та
ін ші прі о ри тет ні за вдання со ці аль но-еко но міч но го роз вит ку);

3) за без пе чить ефек тив ність ви ко ри стан ня бюд жет них ре сур сів за ра ху нок
по стій но го мо ні то рин гу про ек т них (про грам них) по каз ни ків;

4) до по мо же роз ви ну ти на прям дер жав но-при ват но го пар т нер ст ва (оцін ка
ефек тив нос ті ін вес ти цій них ре сур сів ба зу ва ти меть ся на спіль них стан дар тах).

Дер жав не управ лін ня: зарубіжна складова

“Фінанси України”, 2’2011116

Ïðîãðàìíî-ö³ëüîâèé ìåòîä Ïðîãðàìíî-ïðîåêòíå óïðàâë³ííÿ 

Çà ãîëîâíó ìåòó âèçíà÷àº åôåêòèâí³ñòü 
ðîçïîä³ëó áþäæåòíèõ ðåñóðñ³â 

Çà ãîëîâíó ìåòó âèçíà÷àº êîìïëåêñíå âèêîíàííÿ 
ìàòåð³àëüíèõ ³ íåìàòåð³àëüíèõ ñòîð³í ì³ñ³¿ ïðîãðàìè  
ç óðàõóâàííÿì ñîö³îêóëüòóðíèõ, ìîðàëüíèõ òà ³íòåëåê-
òóàëüíèõ ïîòðåá çàö³êàâëåíèõ ñòîð³í ïðîãðàìè 

Çîñåðåäæåí³ñòü óâàãè ïðè ôîðìóâàíí³ 
áþäæåòó â ïåðøó ÷åðãó íà ðåçóëüòàòàõ 

Êîìïëåêñíà îö³íêà â³äïîâ³äíîñò³ ðåñóðñíîãî 
çàáåçïå÷åííÿ é ïîòåíö³éíîãî ðåçóëüòàòó  

Ïðèéíÿòòÿ áóäü-ÿêèõ ð³øåíü ìàº áóòè 
íàö³ëåíå íà äîñÿãíåííÿ ê³íöåâîãî 
ðåçóëüòàòó 

Ïåðåäáà÷àº äîòðèìàííÿ ì³ñ³¿ ïðîåêòó (ïðîãðàìè) íà âñ³õ 
åòàïàõ æèòòºâîãî öèêëó 

Îá’ºêòîì óïðàâë³ííÿ º ïðîãðàìà Îá’ºêòîì óïðàâë³ííÿ º ñóêóïí³ñòü ïðîåêò³â, ÿê³ ôîðìóþòü 
ïðîãðàìó. Öå ñïðèÿº çàáåçïå÷åííþ ðåàë³çàö³¿ 
ïð³îðèòåòíèõ íàïðÿì³â áþäæåòíèõ âèäàòê³â 

Ïåðåäáà÷àº óïðàâë³ííÿ áþäæåòíèìè 
êîøòàìè â ñåðåäíüîñòðîêîâ³é ïåðñïåêòèâ³ 

Ïåðåäáà÷àº áåçïåðåðâíèé ïðîöåñ óïðàâë³ííÿ ãðîøîâèìè 
ðåñóðñàìè ïðîòÿãîì æèòòºâîãî öèêëó ïðîãðàìè (ïðîåêòó) 

Ôîðìàëüíèé õàðàêòåð ïàñïîðò³â ïðîãðàì 
ñòàâèòü ï³ä çàãðîçó ä³ºâ³ñòü ìåòîäó ùîäî 
óïðàâë³ííÿ áþäæåòíèìè êîøòàìè 

Äîðîæíÿ êàðòà ïðîåêòó òà â³äïîâ³äàëüí³ñòü çàö³êàâëåíèõ 
ñòîð³í çà äîòðèìàííÿ ¿¿ âèìîã º ïîòóæíèì ³íñòðóìåíòîì 
çàáåçïå÷åííÿ ðåàë³çàö³¿ ïðîåêòó 

Таб  ли  ця 3. По рів няль ний ана ліз про грам но-ці льо во го ме то ду та про грам но-
про ек т но го управ лін ня
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