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УДК 658.5.011: 658.846 
 
І.О. Марущак 
 
МОДЕЛІ І МЕТОДИ ПРОАКТИВНОГО УПРАВЛІННЯ ЗМІНАМИ 
У ПРОЕКТАХ ТЕРИТОРІАЛЬНОГО РОЗВИТКУ ПРОЕКТНО-
ОРІЄНТОВАНИХ ОРГАНІЗАЦІЙ 
 
Підтверджена актуальність розробки моделей і методів для проектів 
територіального розвитку проектно-орієнтованих організацій. Підкреслена 
турбулентність сучасного проектного оточення. Визначена актуальність 
моделей і методів управління змінами для проекту територіального розвитку. 
Виділено аспекти проекту територіального розвитку, які першочергово 
вимагають формалізації для них системи управління змінами. Запропонована 
модель змін у проекті територіального розвитку та п’ять методів управління 
змінами для реалізації у кожному визначеному аспекті (метод внесення змін до 
структури і характеристик елементів продукту проекту, метод внесення змін до 
структури і характеристик цільових територій, метод зміни змісту проекту, 
метод проведення організаційних змін у команді проекту, метод внесення змін 
до процесів управління). Рис. 1, табл. 1, дж. 20. 
 
Ключові слова: менеджмент, управління проектами та програмами, 
турбулентність, проект територіального розвитку, проактивність, управління 
змінами, модель змін, методи управління змінами. 
 
JEL M11, M13 

 
Постановка проблеми в загальному вигляді. Сучасні умови 

функціонування бізнес- та інших організацій в ринковому оточуючому середовищі 
висувають все більш жорсткі умови до існування і виживання. Домінантною 
тенденцією є виживання через розвиток, одним з напрямків якого є 
територіальна експансія. Сукупність викликів оточення, необхідності 
стратегічного розвитку і доцільності застосування для такого розвитку науково 
обґрунтованого інструментарію формуюють передумови до актуальності 
формалізації моделей і методів для системи управління проектами 
територіального розвитку на основі наукової спеціальності «Менеджмент» з 
точки зору спеціалізації «Управління проектами і програмами». Поряд із 
практичною цінністю, відповідні моделі і методи, за рахунок урахування ними 
специфіки проектів територіального розвитку, що додає новий вимір системам 
управління проектами в організаціях, можуть бути поширені на інші типи 
проектів. Це збагатить науковий інструментарій спеціалізації управління 
проектами і програмами. 

Аналіз останніх досліджень та виділення невирішеної частини 
проблеми. Діючі стандарти у галузі управління проектами і програмами 
описують систему управління змінами лише у загальному вигляді. Так, стандарт 
PMBOK [1], виділяючи десять галузей застосування знань у галузі управління 
проектами і програмами, в описі процесів майже кожної галузі знань передбачає 
процес моніторингу, за результатами якого має відбуватися коректування у 
проекті, однак система управління змінами у цілому не описана. Стандарт P3M3 
[2] описує зміни, однак у застосування до переходів до нового рівня зрілості у 
галузі управління проектами і програмами. Стандарт ISO 21500 практично 
повторює процеси стандарту PMBOK [3], а отже характеризується тими самими 
недоліками, однак надає можливості для отримання сертифікації, визнаної 
більшою кількістю країн. В інших стандартах [4-7] система управління змінами 
хоча і згадується, однак, недостатньо систематизована у вигляді окремої 
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системи. Окремі ж дослідження, що присвячені питанню управління змінами [8-
10], надають необхідний інструментарій для побудови відповідної підсистеми в 
проекті. Однак усі перелічені стандарти і дослідження, внаслідок їх 
універсальності для будь-якого типу проектів, не враховують специфіки проектів 
територіального розвитку. 

Дослідження методології, моделей і методів управління проектами 
територіального розвитку [11-17] глибоко описують досліджувану проблематику, 
однак система управління змін у відповідних проектах описана недостатньо. 

В наукових роботах щодо проектів територіального розвитку [18-20] питання 
побудови системи управління змінами не зачіпалися. А отже, у якості 
невирішеної раніше частини загальної проблеми доцільно ідентифікувати 
розробку моделей і методів для системи управління змінами у проектах 
територіального розвитку проектно-орієнтованих організацій. 

Метою статті є аналіз і характеристика моделей і методів проактивного 
управління змінами у проектах територіального розвитку проектно-орієнтованих 
організацій. 

Виклад основного матеріалу. Позиціонування проекту територіального 
розвитку у сучасному турбулентному оточенні вимагає розробки інструментів 
адаптації проекту до нього. Оскільки однією з основних ознак турбулентного 
оточення є підвищення частоти і непередбачуваності вектору змін, проект 
територіального розвитку має містити систему, що діяла б у відповідь і 
компенсувала зміни оточення, або здійснювала зміни у проекті у відповідь на 
зміни проектного оточення. Такою системою є система управління змінами у 
проекті. 

Розглядаючи систему управління змінами у проекті, слід підкреслити, що 
така система, як і подібні системи в управлінні проектами, мають складатися з 
наступних елементів і зв’язків між ними: 

- методологічне підґрунтя (описані моделі, методи і процеси); 
- ІТ-інструменти, що реалізують методологічне підґрунтя; 
- організаційна структура, що використовує для управління змінами 

відповідні ІТ-інструменти, які реалізують методологічне підґрунтя управління 
змінами. 

Науковою задачею є формулювання першого з наведених елементів, який 
має включати моделі і методи управління змінами в проекті територіального 
розвитку проектно-орієнтованих організацій. Для формулювання передумов 
вирішення такої задачі виділимо ті аспекти проекту територіального розвитку, які 
вимагають формалізації системи управління змінами для формування 
достатнього рівня гнучкості проекту до змін в оточенні (табл. 1). 

Необхідно відмітити, що під продуктом проекту територіального розвитку 
будемо розуміти результати проекту, що в цілому складають конфігурацію 
продукту проекту, та їх характеристики. Одним з найбільш суттєвих результатів 
проекту територіального розвитку є мережа (множина) філій або представництв, 
що створюються в проекті. Тому такі результати назвемо мета-продуктами 
проекту. 

Модель змін у проекті територіального розвитку представимо формальною 
шісткою: 

 
С = <Ai, Ti, M, Si, Pi, Oi >, 

 
де Ai, - аспекти проекту територіального розвитку та їх характеристики; 
Ti – моделі, що описують аспекти проекту (модель опису процесів 

управління, модель конфліктів тощо); 
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M – обрана методологія управління проектом територіального розвитку; 
Si – стандарти з управління проектами, кожен з яких (або їх комбінація) може 

бути використаний в системі управління проектом територіального розвитку, та їх 
характеристики; 

Pi, - принципи управління, які можуть бути використанні для управління 
проектом територіального розвитку, серед яких принцип проактивності, принцип 
ціннісно-орієнтованого управління тощо; 

Oi – типи організаційних структур, що можуть бути застосовані у проекті 
територіального розвитку, та їх характеристики (включаючи моделі ролей і 
відповідних рольових обов’язків). 

Таблиця 1 
Основні аспекти проекту, що вимагають першочергової формалізації для 

системи управління змінами 
 

№ 
Аспект 
проекту 

Моделі Методи  

1. Продукт 
проекту 

Моделі опису продукту 
проекту 

Метод внесення змін до 
структури і 
характеристик елементів 
продукту проекту 

2. Конфігурація 
цільових 
територій для 
мережі 
представництв 

Модель територіальної 
конфігурації мета-продуктів 
проекту (філій або 
представництв) 

Метод вибору територій 
для відкриття філії. 
Метод внесення змін до 
структури і 
характеристик цільових 
територій 

3. Зміст проекту Модель, що визначає зміст 
проекту 

Метод зміни змісту 
проекту 

4. Процеси 
управління 
проектом 

Моделі для опису процесів 
управління 
 

Метод вибору моделі 
представлення процесів. 
Метод внесення змін до 
процесів управління 

5. Команда 
проекту 

Моделі мотивації учасників 
команди проекту. 
Моделі конфліктів, що 
можуть виникнути у команді 

Метод вибору моделі 
мотивації персоналу. 
Метод вирішення 
конфліктів у команді. 
Метод управління 
командою. 
Метод проведення 
організаційних змін у 
команді 

 
На базі моделі змін може бути сформульований перелік методів, що 

складуть методичну основу системи управління змінами в проектах 
територіального розвитку проектно-орієнтованих організацій (рис. 1). 

Охарактеризуємо методи управління змінами аспектів проекту 
територіального розвитку із урахуванням того, що вони включають реалізацію 
принципу проактивності. 

Метод внесення змін до структури і характеристик елементів продукту 
проекту має включати наступні етапи: 

- формулювання (коректування) критеріїв оцінювання змін зовнішнього і 
внутрішнього середовища проекту, за якими буде визначатися необхідність змін 
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до структури і характеристик елементів продукту проекту; серед критеріїв мають 
бути критерії прогнозування майбутнього стану зовнішнього і внутрішнього 
середовища проекту, які (критерії) носять проактивний характер; 

- моніторинг зовнішнього і внутрішнього середовища проекту 
територіального розвитку, визначення значень критеріїв оцінювання, в тому числі 
проактивних критеріїв; 

- ініціювання змін до структури і характеристик продукту проекту у випадку 
досягнення критеріями оцінювання середовища критичних значень; заповнення 
шаблону з ініціації змін; 

- аналіз та затвердження оновлених структури та характеристик продукту 
проекту територіального розвитку (кількості філій, масштабів організаційної 
структури кожної філії, перелік ролей в кожній філії, стратегія маркетингу для 
кожної території тощо) та конфігурації необхідних змін, які потрібно здійснити; 

- розробка підпроекту проведення змін і його впровадження; 
- підведення підсумків змін, визначення тенденцій змін зовнішнього і 

внутрішнього середовища проекту, які можуть скласти підґрунтя для проактивних 
критеріїв; 

- фіксація поточної конфігурації продукту проекту (його структури і 
характеристик кожного елементу), повернення до першого етапу методу. 

Даний метод, як і наступні, можуть реалізовуватися протягом усього 
життєвого циклу проекту. Цей метод – впродовж періоду після затвердження 
конфігурації продукту проекту (яке зазвичай відбувається на фазі ініціалізації 
проекту) до дати фінішу проекту. 

 

 
 

Рис. 1. Модель змісту системи управління змінами  
в проекті територіального розвитку 
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Метод внесення змін до структури і характеристик цільових територій, 
на яких планується розташувати філії або інші види представництва проектно-
орієнтованої організації, яка реалізує проект територіального розвитку, має 
включати наступні етапи: 

- формулювання (коректування) критеріїв оцінювання змін зовнішнього і 
внутрішнього середовища проекту, за якими буде визначатися необхідність змін 
до структури і характеристик цільових територій, у т.ч. проактивних критеріїв; 

- моніторинг зовнішнього і внутрішнього середовища проекту 
територіального розвитку, визначення значень критеріїв оцінювання, у т.ч. 
проактивних критеріїв; 

- ініціювання змін до структури і характеристик цільових територій у 
випадку досягнення критеріями оцінювання середовища критичних значень; 
заповнення шаблону з ініціації змін; 

- аналіз та затвердження оновлених структури та характеристик цільових 
територій проекту територіального розвитку (кількості країн або регіонів, в яких 
мають розташовуватися філії або інші види представництв, ознаки локацій, в 
яких мають розташовуватися філії, конфігурація таких локацій тощо) та 
конфігурації необхідних змін, які потрібно здійснити; 

- розробка підпроекту проведення змін і його впровадження; 
- підведення підсумків змін, визначення тенденцій змін зовнішнього і 

внутрішнього середовища проекту, які можуть скласти підґрунтя для проактивних 
критеріїв; 

- фіксація поточної конфігурації цільових територій (структури і 
характеристик кожної території і кожної локації), повернення до першого етапу 
методу. 

Метод зміни змісту проекту (під змістом проекту відповідно до стандарту 
PMBOK [1] будемо розуміти дії, які необхідно здійснити в межах проекту 
територіального розвитку, для отримання продукту проекту необхідної 
конфігурації). Метод має включати наступні етапи: 

- формулювання (коректування) критеріїв оцінювання змін зовнішнього і 
внутрішнього середовища проекту, за якими буде визначатися необхідність змін 
змісту проекту, в т.ч. проактивних критеріїв; 

- моніторинг зовнішнього і внутрішнього середовища проекту 
територіального розвитку, визначення значень критеріїв оцінювання; 

- ініціювання змін змісту проекту у випадку досягнення критеріями 
оцінювання середовища критичних значень; заповнення шаблону з ініціації змін; 

- аналіз та затвердження оновленого змісту проекту територіального 
розвитку (перш за все WBS-структури і плану реалізації проекту) та конфігурації 
необхідних змін, які потрібно здійснити; 

- розробка підпроекту проведення змін і його впровадження; 
- підведення підсумків змін, визначення тенденцій змін зовнішнього і 

внутрішнього середовища проекту, які можуть скласти підґрунтя для проактивних 
критеріїв; 

- фіксація базового плану проекту і поточного варіанту WBS-структури, 
повернення до першого етапу методу. 

Метод проведення організаційних змін у команді проекту має включати 
наступні етапи: 

- формулювання (коректування) критеріїв оцінювання змін внутрішнього 
середовища проекту, за якими буде визначатися необхідність організаційних 
змін, в т.ч. проактивних критеріїв; 

- моніторинг внутрішнього середовища проекту територіального розвитку, 
визначення значень критеріїв оцінювання; 
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- ініціювання організаційних змін у проекті у випадку досягнення критеріями 
оцінювання критичних значень; заповнення шаблону з ініціації змін; 

- аналіз та затвердження оновленої організаційного змісту проекту 
територіального розвитку (перш за все, OBS-структури і рольових обов’язків 
учасників команди проекту) та конфігурації необхідних змін, які потрібно 
здійснити; 

- розробка підпроекту проведення змін і його впровадження; 
- підведення підсумків змін, визначення тенденцій змін внутрішнього 

середовища проекту, які можуть скласти підґрунтя для проактивних критеріїв; 
- фіксація організаційного змісту проекту і поточного варіанту OBS-

структури, повернення до першого етапу методу. 
Метод внесення змін до процесів управління має включати наступні етапи: 
- формулювання (коректування) критеріїв оцінювання змін внутрішнього 

середовища проекту, за якими буде визначатися необхідність змін до процесів 
управління, у т.ч. проактивних критеріїв; 

- моніторинг внутрішнього середовища проекту територіального розвитку, 
визначення значень критеріїв оцінювання; 

- ініціювання змін у процесах проекту у випадку досягнення критеріями 
оцінювання критичних значень; заповнення шаблону з ініціації змін; 

- проведення реінжинірингу процесів управління; 
- підведення підсумків реінжинірингу, визначення тенденцій змін 

внутрішнього середовища проекту, які можуть скласти підґрунтя для проактивних 
критеріїв оцінювання середовища; 

- фіксація регламентів процесів управління, повернення до першого етапу 
методу. 

Можна виділити загальні елементи методів управління змінами у проекті 
територіального розвитку: 

- система критеріїв, що оцінюють зміни у зовнішньому і внутрішньому 
середовищі проекту територіального розвитку; 

- входження до системи критеріїв таких, що прогнозують поведінку 
оточення проекту у майбутньому, тому несуть ознаки проактивності, тому що на 
основі таких критеріїв система управління проектами може генерувати дії «на 
упередження»; 

- шаблони ініціації змін у проекті; 
- план під проекту проведення змін у проекті; 
- коректування системи критеріїв за результатами проведення змін. 
Наведені методи можуть бути об’єднані у групу методів управління змінами 

у проекті територіального розвитку. Вони будуть формувати основу методичної 
частини системи управління змінами у проекті, 

Висновки і перспективи подальших розвідок у даному напрямку. 
Проекти територіального розвитку актуальні для проектно-орієнтованих 
організацій, тому що за їх допомогою організації можуть здійснювати свій 
розвиток через територіальну експансію на нові території (ринки). З причин 
непередбачуваності зовнішнього середовища таких проектів система управління 
проектом має бути забезпечена підсистемою проведення ефективних змін. В цій 
статті для системи управління змінами у проектах територіального розвитку 
розроблена методична частина. А саме, виділено аспекти проекту 
територіального розвитку, які першочергово вимагають формалізації для них  
системи управління змінами для формування достатнього рівня гнучкості проекту 
до змін в оточенні, запропонована модель змін у проекті територіального 
розвитку та п’ять методів управління змінами для реалізації у кожному 
визначеному аспекті. Подальші дослідження і розвідки у даному напрямку 
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можуть бути присвячені формалізації алгоритмів реалізації запропонованих 
методів для практичної їх реалізації у проектах територіального розвитку 
проектно-орієнтованих організацій. 
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ЗАСТОСУВАННЯ НЕЙРОННИХ МЕРЕЖ В СИСТЕМАХ 

ПІДТРИМКИ ТА ПРИЙНЯТТЯ РІШЕНЬ МАРКЕТИНГОВОЇ 

ІНФОРМАЦІЙНОЇ СИСТЕМИ ПІДПРИЄМСТВА 

 
Запропонована модель маркетингової інформаційної системи підприємства, 

удосконалена шляхом введення системи підтримки прийняття рішень на 

основі нейронних мереж. Розроблено модель такої системи, виділено її 

переваги, недоліки та можливості. Представлено результати апробації такої 

системи на підприємстві з надання інжинірингових послуг на прикладі 

обчислювання вартості проектів автоматизації виробництва на підприємствах 

металургійної галузі. Рис. 3, дж. 15. 

 

Ключевые слова: маркетингова інформаційна система, нейронна мережа, 

система підтримки прийняття рішень. 

 

JEL C45 

 

Вступ. В сучасних умовах стрімкої інформатизації суспільства та поширення 
процесів глобалізації все більше значення набуває вдосконалення інформаційної 
системи підприємства відповідно до вимог сьогодення. На даний момент цілком 
очевидно, що основою успішної ринкової діяльності сучасного підприємства 
виступає саме маркетинг та маркетингова інформаційна система (МІС), яка 
охоплює всі функціональні сфери його діяльності і стає важливим фундаментом 
для прийняття стратегічних і тактичних маркетингових рішень. Адже саме 
забезпечення менеджменту підприємства якісною інформацією дає змогу 
приймати ефективні управлінські рішення, а це, в свою чергу, забезпечить 
підвищення конкурентоздатності фірми на ринку, дозволить використовувати 
конкурентні переваги таким чином, щоб забезпечити сталий розвиток 
підприємства.  

Постановка проблеми в загальному вигляді та її зв'язок з важливими 
науково-практичними задачами. Існують певні закони функціонування і 
розвитку підприємства, серед яких важливу роль відіграє закон інформованості у 
відповідності до якого «чим більшою інформацією володіє організація про 
внутрішнє і зовнішнє середовище, тим вона має більшу ймовірність постійного 
функціонування (самозбереження). Для менеджерів повинен постійно надходити 


