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ФОРМУВАННЯ КРЕАТИВНИХ МОДЕЛЕЙ
УПРАВЛІННЯ ПРОЕКТАМИ РОЗВИТКУ СИСТЕМИ

ДЕРЖАВНИХ ФІНАНСІВ УКРАЇНИ

До слід же но за сто су ван ня кре а тив них мо де лей як тех но ло гіч но го ін стру мен ту управ лін ня
роз вит ком склад них сис тем.

Application of creative routines as the management tool for the development of complex systems is investigated.

Клю чо ві сло ва: управ лін ня роз вит ком склад них сис тем, кре а тив ні шаб ло ни, до да на цін ність.

Склад ні сис те ми, не за леж но від їх ти пу, ді ють згід но зі сво ї ми ор га ні за цій ни -
ми стра те гі я ми управ лін ня, осно вою яких є орі єн та ція на роз ви ток, стій ке про -
цві тан ня й за до во лен ня спо жи ва чів. У сьо год ніш ньо му кон ку рен т но му ото чен ні
та кі стра те гії в ба га тьох ви пад ках при зна че ні для під трим ки або ство рен ня кон ку -
рен т них пе ре ваг пе ред ін ши ми ор га ні за ці я ми або кон ку рен т ної вар тос ті про дук -
тів. Орга ні за ції по вин ні адап ту ва ти свої стра те гії до стра те гій зов ніш ньо го ото чен -
ня і внут ріш ньої ди на мі ки, а та кож зна хо ди ти шля хи ефек тив но го ін вес ту ван ня
управ лінсь ких ре сур сів для своє час но го до сяг нен ня за пла но ва них стра те гіч них
по каз ни ків. Не об хід но по стій но адап ту ва ти стра те гію, при во дя чи її у від по від -
ність із ак ту аль ни ми ви мо га ми ото чен ня й дій с ним ста но ви щем ор га ні за ції,
навіть як що спо чат ку во на роз роб ля ла ся з ура ху ван ням усіх внут ріш ніх і зов ніш -
ніх ви мог. Для управ лін ня до сяг нен ням ці лей на осно ві ви зна чен ня стра те гій
авто ра ми про по ну єть ся кре а тив на мо дель, яка за сто со вує на яв ні знан ня та на ві -
га цій ні струк ту ри, що управ ля ють про це сом до сяг нен ня мі сії як го лов ної ме ти
про грам роз вит ку. 

Ме та да ної ста тті по ля гає в до слід жен ні кре а тив них мо де лей та ін стру мен тів
сис те ми знань управ лін ня склад ни ми про гра ма ми роз вит ку, кот рі на ле жать до
мо де лей транс фор ма цій но го ти пу. 

Кре а тив ні мо де лі роз вит ку сис те ми

Під кре а тив ною мо дел лю бу де мо ро зу мі ти струк ту ру знань, пред мет ної га лу зі,
яка вклю чає на ві га цій ну струк ту ру (рис. 1). На ві га цій на струк ту ра за зви чай вико нує
фун к ції ві зу а лі за ції ал го рит мів, що сто су ють ся ре ак ції на ви кли ки зов ніш ньо го
се ре до ви ща, розв’язан ня внут ріш ніх проб лем сис те ми, під го тов ки та на дан ня в
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зовніш ній прос тір сис те ми ін фор ма ції (ме сід жів) що до по точ но го ста ну, ці лей і
стра те гії її роз вит ку. Кре а тив на мо дель мо же фор му ва ти на бір кре а тив них шаб ло -
нів, кот рі за сто со ву ють ся для ви ко нан ня кон к рет них за вдань. 

Вхо ди мо де лі складаються з ви кли ків і за галь них ін фор ма цій них вхо дів. У дано -
му ви пад ку ви кли ки фор му ють управ ля ю чі вхо ди, які визначають стра те гіч ні на пря -
ми роз вит ку сис те ми. Ви хо ди кре а тив ної мо де лі та кож по ді ля ють ся на дві гру пи –
за галь ні ін фор ма цій ні ви хо ди й ме сід жі, кот рі фор му ють струк ту ру го лов них ін ди ка -
то рів успі ху та ефек тив нос ті ді яль нос ті сис те ми. Вхо ди й ви хо ди вза є мо ді ють із
ядром мо де лі че рез обо лон ку, що ви ко нує фун к ції філь т ра ції та під го тов ки ак ту аль -
ної ін фор ма ції. Ядро кре а тив ної мо де лі вклю чає не об хід не різ но ма ніт тя (за за ко ном
Ешбі) ме ха ніз мів управ лін ня, які мо де лю ють ді яль ність склад ної сис те ми та управ -
ля ють її ефек тив ніс тю. 

Ме ха ніз ми кре а тив них мо де лей склад них сис тем

Кре а тив ні мо де лі склад ної сис те ми кла си фі ку ють ся за різ ни ми кри те рі я ми,
а са ме:

– га луз зю – бу дів ниц т во, ІТ, де ве лоп мент, управ лін ня про ек та ми і про гра -
ма ми та ін.; 

– об’єк том – про дук то ві, про цес ні, змі ша ні; 
– фун к ці о наль ним на пов нен ням – фун к ції й ро лі;
– схе мою вза є мо дії з ото чен ням – внут ріш ня, зов ніш ня, з од нією чи ба гать -

ма сис те ма ми; 
– рів нем управ лін ня – стра те гіч ні, так тич ні, опе ра цій ні; 
– від но шен ням до про це су під го тов ки та прий нят тя рі шень – ре ак тив ні і

про ак тив ні; 
– від но шен ням до вхід ної, ви хід ної ін фор ма ції – пря мої дії, філь т ра ції,

час т ко вої про зо рос ті (ана лог мем б ран) та ін.; 
– зба лан со ва ніс тю рі шень – зба лан со ва ні, не зба лан со ва ні, час т ко во зба лан -

со ва ні, умов но зба лан со ва ні; 
– мі рою оп ти мі за ції управ лінсь ких рі шень – оп ти мі зо ва ні, не оп ти мі зо ва ні,

час т ко во оп ти мі зо ва ні;
– вбу до ва ни ми ме ха ніз ма ми – пла ну ван ня, оцін ки, кон т ро лю то що.

Рис. 1. Кре а тив на мо дель ви ко нан ня за вдан ня
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Кре а тив ні мо де лі міс тять ме ха ніз ми ви ко нан ня за вдань. Ви ді ли мо та кі з них:
на ві га цій но го ти пу, фор му ван ня зба лан со ва них розв’язань проб лем, пла ну ван ня,
ор га ні за ції, сти му лю ван ня, кон т ро лю, оцін ки, ком п лек с ні. 

Ось ти по ва струк ту ра мо де лі кре а тив но го шаб ло ну:
1) го лов на сто рін ка (на зва, код шаб ло ну, мі сія й сис те ма ці лей, ін ша за галь -

на ін фор ма ція);
2) проб ле ми й ви кли ки, що є ти по ви ми для да ної си ту а ції (ві зу а лі за ція по ве -

дін ки ото чен ня); 
3) стра те гія розв’язан ня проб ле ми (ві зу а лі за ція до рож ньої кар ти);
4) за про по но ва ні рі шен ня (ві зу а лі за ція ар хі тек ту ри про ек ту або про гра ми);
5) ана ліз очі ку ва них ре зуль та тів та їх ві зу а лі за ція;
6) струк ту ра пре зен та ції зі схе мою ві зу а лі за ції;
7) ви снов ки; 
8) ві зу а лі за ція най кра щої прак ти ки й уро ків. 
Бі б ліо те ка за со бів ві зу а лі за ції фор му єть ся за ви зна че ни ми роз ді ла ми та має

пев ну сис те му ко ду ван ня. В ній роз мі щу ють ся гра фіч ні схе ми ві зу а лі за ції, що є
ти по ви ми та мо жуть бу ти ви ко ри ста ні ба га то ра зо во. Ви бір схе ми ві зу а лі за ції
робить ся у кре а тив но му шаб ло ні.

Рис. 2. Ком п лек с ний ме ха нізм фун к ці о наль но-ро льо во го мо де лю ван ня 
ді яль нос ті Мі ніс тер ст ва фі нан сів Укра ї ни
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Роз гля не мо при клад кре а тив ної мо де лі ство рен ня й ре алі за ції ін но ва цій ної
про гра ми за ме то до ло гією Р2М1. Мо дель за кла си фі ка цій ни ми озна ка ми на ле -
жить до управ лін ня про ек та ми і про гра ма ми із внут ріш ньою вза є мо дією на фа зі
роз роб ки про ек тів та зов ніш ньою вза є мо дією на фа зах ре алі за ції і впро вад жен ня,
про ак тив на, філь т ра ції, зба лан со ва на та час т ко во оп ти мі зо ва на.

Роз гля не мо кре а тив ний ме ха нізм оцін ки. Ці ля ми оцін ки ста ло го роз вит ку
дер жа ви є ви зна чен ня со ці аль но го, еко но міч но го й еко ло гіч но го впли вів, по лі -
тич ної чут ли вос ті; за без пе чен ня гро мадсь ко го сприй нят тя. 

Оцін ка ста ло го роз вит ку не по вин на бу ти:
– не зро зу мі лою – має бу ти прий нят ною і для ін вес то рів, і для тих, хто

прий має рі шен ня; 
– склад ною – по вин на бу ти лег ко зро зу мі лою і про зо рою; 
– до ро гою – по вин на бу ти прак тич ною й де ше вою в за сто су ван ні. 
Три ві сі оцін ки ста ло го роз вит ку: 
1) ін тег ро ва на – оці ни ти три ти пи вза є мо пов’яза них впли вів; 
2) по глиб ле на – взя ти до ува ги ко рот ко - й дов го стро ко ві ефек ти;
3) охоп лю ю ча – по ва га до від кри тих і про зо рих про це сів.

При клад ме ха ніз му оцін ки ста ло го роз вит ку

Ви зна чи ти важ ли вість і об сяг (Scope relevance and extent). 
Іден ти фі ку ва ти учас ни ків (Identify participants). 
Ви зна чи ти еко но міч ні, еко ло гіч ні й со ці аль ні впли ви (Measure economic,

environmental and social impacts). 
Пред с та ви ти кон ф лік ти від нос но трьох осей (Presents conflicts across three pillars). 
На да ти спи сок стри му ю чих за хо дів (List mitigating measures). 
Пе ре лі чи ти аль тер на тив ні шля хи чи мож ли вос ті (Enumerate alternative paths

or options).

При клад кре а тив но го шаб ло ну. Пре зен та ція зві ту уря ду 
про ви ко нан ня бюд же ту-2010 (_ лю то го 2011 р.) 

Мі сія пре зен та ції – пре зен ту ва ти звіт про ви ко нан ня бюд же ту-2010 у кон тек -
с ті під ви щен ня со ці аль них стан дар тів та ста бі лі за ції сис те ми дер жав них фі нан сів. 

Мі сія бюд же ту-2010 як ло ко мо ти ва роз вит ку Укра ї ни – че рез ста бі лі за цію
дер жав них фі нан сів та під ви щен ня со ці аль них стан дар тів до під трим ки зба лан со -
ва но го роз вит ку й со ці аль ної орі єн та ції дер жав но го бюд же ту. Бюд жет ба зу єть ся
на Про гра мі еко но міч них ре форм на 2010–2014 рр. “За мож не сус піль ст во, кон -
ку рен тос п ро мож на еко но мі ка, ефек тив на дер жа ва” Пре зи ден та й уря ду Укра ї ни. 

Мі сія ви ко нан ня бюд же ту Укра ї ни 2010 р. – ви ко на ти в пов но му об ся зі фінан -
су ван ня під ви ще них со ці аль них стан дар тів та ін ші зо бов’язан ня бюд же ту; до сяг ти

1
Ке рів ниц т во з управ лін ня ін но ва цій ни ми про ек та ми і про гра ма ми ор га ні за цій: Моногр.

/ Пер. на укр. мову під ред. Ф.О. Яро шен ка. – К.: Но вий друк, 2010. – 160 с.
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мак ро еко но міч ної ста бі лі за ції на рів ні, ви зна че но му МВФ і уря дом Украї  ни;
раціо  наль но ви ко рис то ву ва ти бюд жет ні кош ти для ста бі лі за ції фі нан со вої сис те -
ми та про ве ден ня ре форм, іні цій о ва них Пре зи ден том Укра ї ни. 

Сис те ма цін нос тей для Укра ї ни, ви зна че на про гра мою Пре зи ден та Укра ї ни:
зро стан ня на ці о наль ної еко но мі ки на осно ві еко но міч них, пра во вих ре форм і
зба лан со ва ної по лі ти ки. 

Бюд жет-2010 бу ло зо рі єн то ва но на та кі цін нос ті: 
– під ви щен ня со ці аль них стан дар тів та їх до три ман ня; 
– ста біль ні фі нан со ва й по дат ко ва сис те ми; 
– по ря док у вла ді та ста біль ність у кра ї ні; 
– успіш на ре алі за ція інф ра струк тур них про ек тів; 
– ефек тив на дер жа ва; 
– під трим ка ба зо вих га лу зей. 
Де та лі зо ва ний про філь цін нос тей фор мує сис те му ці лей і “дви гу нів” роз вит -

ку, які за без пе чу ють їх до сяг нен ня.

Ці лі ви ко нан ня бюд же ту: 
– ви ко на ти бюд жет ні зо бов’язан ня в пов но му об ся зі; 
– до три ма тись фі нан су ван ня під ви ще них со ці аль них стан дар тів; 
– ста бі лі зу ва ти сис те му дер жав них фі нан сів; 
– за без пе чи ти плат фор му для ре фор му ван ня бюд жет ної й по дат ко вої сис тем

на осно ві роз роб ки та за про вад жен ня від по від них ко дек сів; 
– до сяг ти до ві ри у від но си нах із МВФ та ін ши ми фі нан со ви ми ін с ти ту та ми

для за лу чен ня ре сур сів на по крит тя де фі ци ту бюд же ту; 
– під го ту ва ти під ґ рун тя для про ве ден ня ад мі ніс т ра тив ної ре фор ми; 
– за без пе чи ти фі нан су ван ня ре алі за ції про ек тів до Євро-2012. 

“Дви гу ни” ста ло го роз вит ку: 
– орі єн та ція на ста ле еко но міч не зро стан ня біз не су та еко но мі ки Укра ї ни; 
– при ват но-пуб ліч не пар т нер ст во; 
– впро вад жен ня пе ре до вих тех но ло гій і тех но ло гіч ні про ри ви у сфе рах ін но -

ва цій но го роз вит ку біз не су та еко но мі ки Укра ї ни. 

За вдан ня пре зен та ції: 
– про де мон ст ру ва ти ви ко нан ня зо бов’язань що до під ви щен ня со ці аль них

стан дар тів 2010 р.; 
– по ка за ти успі хи в до сяг нен ні мі сії бюд же ту-2010; 
– про де мон ст ру ва ти про зо рість і від кри тість сис те ми дер жав них фі нан сів та

сфор му ва ти до вір чі від но си ни; 
– от ри ма ти оцін ку пра виль нос ті об ра ної стра те гії роз вит ку в бюд же ті-2010; 
– ви яви ти проб ле ми й ви кли ки що до пе ре за ван та жен ня сис те ми дер жав них

фі нан сів Укра ї ни. 
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Го лов ні ме сід жі що до ви ко нан ня бюд же ту та ві зу а лі за ція (бі б ліо те ка пре зен та -
ції бюд же ту-2010): 

– со ці аль на спря мо ва ність ви ко на но го бюд же ту; 
– ви ко нан ня бюд же ту в пов но му об ся зі; 
– від нов лен ня стра те гіч ної до ві ри МВФ та ін ших ін вес то рів; 
– ста бі лі за ція дер жав них фі нан сів та пе ре хід до бюд жет но го пла ну ван ня

прак тич но в се ре ди ні ро ку; 
– до три ман ня ви зна че них МВФ мак ро по каз ни ків; 
– під го тов ка та пе ре за ван та жен ня за ко но дав чої ба зи на ступ но го ро ку (Бюд -

жет ний і По дат ко вий ко дек си); 
– під го тов ка до пе ре хо ду на 3-річ не бюд жет не пла ну ван ня для пе ред ба чу ва -

нос ті ін вес ти цій у інф ра струк тур ні про ек ти і про гра ми; 
– фі нан су ван ня про ек тів до Євро-2012 у пов но му об ся зі. 

Проб ле ми та ви кли ки фор му ван ня бюд же ту-2010 :

Проб ле ми: 
– ціл ко ви та роз ба лан со ва ність сис те ми дер жав них фі нан сів; 
– без кон т роль ність сис те ми дер жав них фі нан сів та руч не ке ру ван ня; 
– по лі тич на за бар в ле ність; 
– від сут ність обі го вих кош тів на об слу го ву ван ня по точ них зо бов’язань

бюд же ту; 
– від сут ність бюд же ту, прий ня то го у стро ки, ви зна че ні за ко ном; 
– не про зо рість сис те ми дер жав них фі нан сів; 
– не зба лан со ва ний пен сій ний фонд; 
– проб ле ми роз ра хун ків із Ро сією за газ (“Наф то газ Укра ї ни”); 
– тиск на бюд жет ха о тич но прий ня тих за ко нів що до пільг; 
– по лі тич на не ста біль ність. 

Ви кли ки: 
– не ста біль ність гло баль ної еко но мі ки; 
– очі ку ван ня дру гої хви лі фі нан со вої кри зи; 
– не спри ят ли ва си ту а ція на гло баль них рин ках для ук ра їнсь ко го екс пор ту. 

Ін но ва цій ні ме ха ніз ми: до та ції ви рів ню ван ня, сти му лю ван ня те ри то рій і га лу -
зей, на ці о наль ні про ек ти.

Най кра ща прак ти ка: 
– фор му ван ня дов го тер мі но вої стра те гії на мо де лі про ак тив но го управ лін ня

роз вит ком сис те ми дер жав них фі нан сів; 
– ре алі за ція ін но ва цій них ме ха ніз мів управ лін ня бюд же том-2010; 
– ви ко ри стан ня ін но ва цій ної мо де лі роз вит ку сис те ми дер жав них фі нан сів

Укра ї ни. 
Уро ки: ви ко ри стан ня гро шей Кі отсь ко го про то ко лу. 
Не роз гля да ти: не знач ні по мил ки та не вда лі рі шен ня.
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Дер жав не управ лін ня

Пе ре за ван та жен ня сис те ми дер жав них фі нан сів у 2010 р. 
Мі ніс тер ст во фі нан сів Укра ї ни по чи на ю чи з бе рез ня 2010 р.: 
– Бе ре ак тив ну участь у ре алі за ції Про гра ми еко но міч них ре форм на 2010–

2014 рр. Ко мі те ту з еко но міч них ре форм при Пре зи ден то ві Укра ї ни. 
– Ство рює на дій ну за ко но дав чу ба зу для ре форм, ста бі лі зу ю чи сис те му дер -

жав них фі нан сів. 
– На ла го ди ло кон ст рук тив ні від но си ни із МВФ та ін ши ми фі нан со ви ми

струк ту ра ми. 
– За без пе чує про зо рість бюд жет ної сис те ми – “Про зо рий бюд жет”. 
– По чи нає ре фор му ван ня сис те ми пільг та по бу до ву тех но ло гії “Со ці аль на

кар т ка”. 
– Здій с нює пе ре хід на 3-річ ну сис те му бюд же ту ван ня. 
– Удос ко на лює про грам но-ці льо вий ме тод управ лін ня дер жав ни ми фі нан са ми. 
– Фі нан сує всі про ек ти до Євро-2012.
– За лу чає про від них фа хів ців сві ту для кон суль та цій щодо роз вит ку фі нан со -

вої сис те ми. 

Не розв’язані проб ле ми та но ві ви кли ки за ре зуль та та ми ви ко нан ня бюд же ту
2010 р.: 

Проб ле ми: 
– ви пла ти за бор го ви ми зо бов’язан ня ми, вклю ча ю чи про цен ти;
– Пен сій ний фонд, не ви зна че ність у ре фор мах; 
– ін ші ре фор ми (ко му наль на, те ри то рі аль на то що). 

Но ві ви кли ки: 
– очі ку ван ня гло баль ної про до воль чої кри зи; 
– спри ят ли ва кон’юн к ту ра на гло баль них рин ках; 
– сце на рій пре зен та ції зві ту з ви ко нан ня бюд же ту-2010; 
– мі сія, ці лі та цін нос ті (про гра ми Пре зи ден та й уря ду); 
– проб ле ми й ви кли ки на мо мент під го тов ки бюд же ту; 
– пе ре за ван та жен ня сис те ми дер жав них фі нан сів; 
– стан на мо мент під го тов ки і прий нят тя бюд же ту-2010; 
– основ ні па ра мет ри бюд же ту та їх ви ко нан ня; 
– ви снов ки про ви ко нан ня бюд же ту; 
– проб ле ми й ви кли ки на по ча ток 2011 р.; 
– ре зуль та ти ре алі за ції про гра ми пе ре за ван та жен ня сис те ми дер жав них фі -

нан сів; 
– най кра ща прак ти ка й уро ки; 
– за галь ні ви снов ки, оцін ка ви ко нан ня бюд же ту за між на род ни ми ін ди ка то -

ра ми, ба чен ня мо де лі май бут ньо го 3-річ но го бюд же ту. 
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