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ОСОБЛИВОСТІ ОЦІНЮВАННЯ РЕЗУЛЬТАТІВ ПРОЕКТІВ  

В РОЗПОДІЛЕНИХ РЕГІОНАЛЬНИХ СТРУКТУРАХ 
 

Розглянуто існуючі підходи до оцінювання результатів регіональних проектів в розподі-
лених структурах. Наведено існуючі підходи та вказано основні аспекти оцінювання. Визначе-
но провідні чинники, що впливають на пріоритетність застосування різними учасниками проек-
ту тих чи інших критеріїв. Для встановлення міри розбіжності пріоритетів використано по-
няття інформаційної відстані, окреслено деякі шляхи мінімізації вказаних розбіжностей. За-
пропоновано концепцію визначення спільних критеріїв на основі теорії несилової взаємодії. 
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Постановка проблеми. Для того щоб 

оцінити успішність будь-якого проекту, перш 
за все, потрібно встановити відповідність до-
сягнутих результатів поставленим цілям. Ра-
зом з тим, для масштабних проектів регіональ-
ного розвитку, які характеризуються техноло-
гічною складністю і тривалим терміном реалі-
зації, потребують участі багатьох сторін та 
залучення великих обсягів ресурсів із різних 
джерел, виникає потреба у значно ретельні-
шому опрацюванні питань контролю за до-
триманням ключових параметрів. Це стосу-
ється не лише остаточних підсумків проекту, 
а й завершення проміжних етапів. Також на 
значну увагу заслуговують випадки, коли очі-
кування провідних учасників проекту не пов-
ністю збігаються.  

Ця проблема набуває особливого зна-
чення в контексті сучасних інноваційних тео-
рій, які передбачають тісну співпрацю місце-
вих органів влади, бізнесових корпорацій і 
науково-освітніх закладів з можливістю ство-
рення ними спільних проектно-орієнтованих 
структур регіонального рівня. Оскільки для 
кожної з трьох складових використовуються 
власні показники ефективності діяльності, що 
мають суттєві відмінності між собою, вироб-
лення адекватної системи оцінювання спіль-
них проектів є досить актуальним завданням. 

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Вплив різних чинників на остаточні ре-
зультати проекту та їхнє сприйняття всіма 
зацікавленими сторонами загалом висвітлю-
ється в багатьох джерелах. Власне, важливість 
визначення зацікавлених сторін та реагування 

на їхні очікування підкреслюється в існуючих 
стандартах з питань проектного менеджменту 
[1]. При цьому ставлення до проекту серед 
зазначеної спільноти зазвичай є неоднознач-
ним, він може розглядатись окремими її пред-
ставниками як такий, що матиме не лише по-
зитивні, а й негативні наслідки. Більш того, 
невдоволення певних сторін в деяких випад-
ках стає причиною зміни початкових цілей 
проекту, що, очевидно, спричиняє перегляд 
системи показників ефективності. Детальніше 
оцінка та моніторинг проекту розглядаються 
як перевірка відповідності виконуваних дій 
заявленим цілям, також передбачається вжи-
вання відповідних заходів у разі виявлення 
суттєвих невідповідностей [2]. Серед основ-
них оцінюваних напрямків зазначаються ви-
трати, ризик, партнери та рівень менеджмен-
ту. Також пропонується створити для оціню-
вання проекту спеціальну команду з найбільш 
кваліфікованих експертів, котрі в процесі ро-
боти спілкуються як між собою, так і з інши-
ми його учасниками. При цьому рекоменду-
ється використовувати ступінь прогресу про-
екту як показник його поточного стану, що 
виражається відносно заздалегідь визначеної 
мети. Підставами для проведення оцінювання 
можуть бути встановлений графік або особ-
ливі приводи, зокрема, кризові явища чи зміна 
персоналу. З оцінюванням прямо пов’язуються 
й поняття успіху чи невдачі проекту, однак 
додатково вказується на доцільність диферен-
ціювання успішності продукту та успішності 
менеджменту проекту. Наводиться орієнтов-
ний перелік індикаторів кризи проекту, серед 
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яких: неодноразова зміна заданих цілей, не-
стача часу і ресурсів, недостатня мотивація та 
розкол у команді. Натомість, до важливих 
чинників успіху віднесені ведення докумен-
тації, спілкування та культура проекту, ство-
рення та збереження ноу-хау, інформаційне 
забезпечення, стимулювання командного ду-
ху, здатність до навчання на основі набутого 
досвіду. 

Не можна оминути увагою підхід, що 
використовується в рамках концепції P2M і 
передбачає планування цінності проекту та її 
оцінку [3]. В цій роботі вказуються дві основ-
ні умови, що забезпечують створення цінності 
проекту – здатність реалізувати проект відпо-
відно до плану і узгодження властивостей 
продукту проекту з усіма зацікавленими сто-
ронами. Наводяться формальні критерії оціню-
вання проекту на основі порівняння прибутку і 
витрат, грошового потоку, чистої поточної 
вартості, внутрішньої ставки доходу. Також 
враховується, що цінність проекту може роз-
глядатися з різних позицій для приватних 
структур і суспільного сектора. При цьому 
оцінка характеристик суспільної значущості 
результатів проекту, наприклад, надання соці-
альних пільг, впорядкування території, захист 
довкілля, зазвичай є дещо суб’єктивною, на 
відміну від корпоративних критеріїв економіч-
ної ефективності та отримання конкурентних 
переваг. Разом з тим підкреслюється, що зна-
ходження балансу інтересів усіх зацікавлених 
сторін становить самостійну цінність, оскіль-
ки забезпечує виникнення синергії співпраці. 

В окремих дослідженнях наголошується 
на необхідності проведення комплексного оці-
нювання проектів з урахуванням трьох базових 
аспектів, до яких належать вартість, розклад і 
технічні показники [4]. Відзначається важливе 
значення цього процесу впродовж всього 
життєвого циклу проекту. Наводяться цілі 
комплексного оцінювання, серед яких забез-
печення наочності взаємозв’язку трьох вказа-
них чинників, запобігання виникненню про-
блем та якнайшвидше виявлення сприятливих 
можливостей для зниження витрат, скорочен-
ня термінів виконання проекту і вдосконален-
ня технічних параметрів. Крім того, розгля-
даються ряд практичних рекомендацій щодо 
проведення оцінювання проекту, зокрема, на 
основі особистих спостережень, аналізу усних 
та письмових звітів, графічного представлен-
ня інформації, проведення тематичних нарад. 
Також окремо виділені питання знаходження 

оцінки проекту після його завершення, яка 
дозволяє виявити допущені помилки, 
з’ясувати характер їхнього впливу на проект, 
знайти шляхи запобігання повторенню таких 
помилок у майбутньому. Очевидно, що про-
цедура підсумкового оцінювання передбачає 
встановлення того, чи повною мірою досягну-
ті поставлені цілі. Ще однією актуальною 
проблемою управління проектами є забезпе-
чення відповідності між стратегією організа-
ції та її портфелем проектів. При цьому най-
зручнішими інструментами для формального 
представлення стратегії вважаються стратегіч-
ні карти і збалансована система показників 
[5]. Стратегічні карти дають можливість вста-
новити зв’язок між основними групами про-
цесів організації, поставити їм у відповідність 
кількісні оцінки та визначити пріоритетні на-
прямки розвитку. Відповідно, оцінка того чи 
іншого проекту буде здійснюватися з позицій 
того, наскільки його реалізація узгоджується 
зі стратегічними цілями цієї організації і 
сприятиме покращенню її критично важливих 
показників. Однак у цьому випадку цілком 
ймовірно, що оцінки різних учасників масш-
табних регіональних проектів не завжди бу-
дуть збігатись. Підведення спільних підсумків 
може ускладнюватися ще й тим, що не всі за-
діяні сторони однаково оперативно визнача-
тимуть своє ставлення до результатів того чи 
іншого проекту.  

Таким чином, наявні дослідження охоп-
люють значне коло питань, пов’язаних із про-
веденням оцінювання проектів на різних ета-
пах життєвого циклу і визначенням основних 
чинників, що впливають на цей процес. Разом 
з тим, специфіка проектно-орієнтованого 
управління розподіленими регіональними 
структурами зумовлює потребу в розробленні 
детальніших підходів до оцінювання резуль-
татів проектів регіонального розвитку, що 
свідчить про актуальність представленого до-
слідження. 

Мета роботи полягає в теоретичному 
узагальненні наявних положень щодо оціню-
вання регіональних проектів і пошуку шляхів 
визначення найбільш адекватних оцінок ре-
зультатів спільної діяльності розподілених 
проектних команд. 

Виклад основного матеріалу. Очевид-
но, на процеси оцінювання результатів проек-
тів у розподілених регіональних структурах 
впливає багато чинників. Перш за все, має 
суттєве значення початкова процедура визна-
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чення мети проекту. Якщо рішення щодо неї 
всіма сторонами було прийнято одностайно, 
існують вагомі передумови для вироблення 
узгоджених оцінок на всіх стадіях життєвого 
циклу. Дещо інша ситуація виникає тоді, коли 
цілі проекту формулюються покроково, в ре-
зультаті взаємних поступок, що надалі може 
спонукати кожну зі сторін насамперед шукати 
в проекті власну вигоду. Також цілком ймовір-
но, що вплив деяких учасників проектної ко-
манди буде більшим, натомість інші матимуть 
менше можливостей для реалізації своїх ідей 
та інтересів. Відповідно, при оцінюванні про-
міжних результатів переважатиме точка зору 
тієї зі сторін, яка має більшу вагу, наприклад, 
є спонсором проекту, оскільки саме від неї 
найбільшою мірою залежить подальша доля 
цього проекту.  

Наступний аспект стосується визначен-
ня можливостей проведення аналізу результа-
тів кожною зі сторін. У цьому зв’язку важливе 
значення має як наявність доступу до проект-
ної інформації, так і володіння засобами інте-
лектуальної обробки даних. При цьому канали 
отримання інформації можуть бути різними. 
Так, найважливіші відомості зазвичай надхо-
дять до керівника проекту та в регіональний 
проектний офіс. Менеджери окремих напрям-
ків отримують інформацію, необхідну для 
здійснення ними своїх повноважень. Разом з 
тим, архітектура інформаційної системи проек-
ту може передбачати створення сервера проек-
ту, на якому буде зосереджена вся ключова 
інформація [6], в тому числі регламенти про-
ведення нарад і процедури оцінювання ре-
зультатів, а також протоколи прийняття від-
повідних рішень. Одночасно матимуть місце 
двосторонні інформаційні обміни, на основі 
яких будуть визначатись оцінки виконання 
окремих робіт. Зрозуміло, що під час реаліза-
ції спільних проектів розподіленими структу-
рами бажано забезпечити якнайповнішу інфор-
маційну інтеграцію учасників, в тому числі 
уніфікацію використовуваних документів і 
форматів даних. Однак іноді певна частина 
проектної інформації не вкладається в рамки 
встановлених шаблонів, зокрема та, що стосу-
ється реакції зовнішніх зацікавлених сторін. В 
такому випадку для забезпечення об’єктив-
ного та всебічного розгляду стану проекту 
можуть бути використані спеціалізовані інте-
лектуальні системи, здатні добувати дані із 
різних джерел, здійснювати необхідні проце-
дури їхнього перетворення та аналізу [7]. Ви-

користання відповідних технологій, серед ін-
шого, дозволяє виокремити всі чинники, що 
впивають на оцінку результатів проекту, і 
представити їх у вигляді багатовимірного 
простору. Надалі це надасть можливість ви-
значити ступінь впливу кожного фактора на 
загальну картину та відстежувати їхню зміну 
в часі. 

Вищезазначене, безумовно, підтверд-
жує, що проведення оцінювання результатів 
проекту повинне здійснюватися на основі 
найбільш повної та достовірної інформації. 
Однак у розподіленій проектно-орієнтованій 
структурі способи не тільки отримання, а й 
оброблення інформації, що використовуються 
різними учасниками, можуть суттєво різнити-
ся. Причинами цього стають не тільки відмін-
ності в технічних та управлінських можливос-
тях, але й сформовані кожною з причетних до 
реалізації проекту сторін власні цільові орієн-
тири, критерії успішності діяльності та про-
цедури прийняття рішень. Загалом можна 
стверджувати, що оцінка результатів проекту, 
як проміжних, так і остаточних, кожним 
окремим учасником залежить від його внут-
рішнього стану. Якщо застосувати апарат те-
орії несилової взаємодії, для опису відповід-
ного стану доцільно використати поняття ін-
троформації [8]. Саме інтроформація того чи 
іншого учасника проекту буде тією характе-
ристикою, яка визначатиме в найширшому 
розумінні ставлення до результатів проекту, 
що передбачатиме вибір оцінюваних парамет-
рів та алгоритмів розрахунку їхніх значень, 
порівняння планових і фактичних показників, 
з’ясування ступеня досягнення як спільної 
мети проекту, так і власних цілей конкретної 
сторони. При цьому об’єктивно існуватимуть 
певні розбіжності між різними акторами. Зок-
рема, інвестор, перш за все, зацікавлений у 
максимальній рентабельності вкладеного ка-
піталу та швидкій його окупності, замовник 
хоче отримати найбільшу віддачу від майбут-
нього продукту, інтереси підрядника поляга-
ють у своєчасному фінансуванні передбаче-
них календарним планом проекту робіт. Зро-
зуміло, що в разі реалізації масштабного регі-
онального проекту в рамках розподіленої про-
ектно-орієнтованої структури можливе виник-
нення значно складніших взаємовідносин між 
задіяними учасниками. Все це зумовлюватиме 
наявність різних, іноді дещо суперечливих 
підходів до оцінювання результатів проекту. 
В такій ситуації важливо сформувати певну 
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модель взаємодії, яка б із достатньо високою 
імовірністю забезпечувала в процесі встанов-
лення результатів досягнення консенсусу між 
усіма зацікавленими сторонами. 

Як відомо, в основу теорії несилової 
взаємодії покладені статистичні критерії, які 
відображають схильність до досягнення згоди 
стосовно тих чи інших питань на основі істо-
рії попередніх відносин відповідних суб’єктів. 
В нашому випадку можна виділити декілька 
рівнів, на яких проявляється взаємодія учас-
ників проекту. Зокрема, це стосується знаход-
ження спільних позицій щодо будь-яких дис-
кусійних моментів, вужчого кола питань, без-
посередньо пов’язаних зі спільною діяльніс-
тю, розподілу обов’язків під час виконання 
конкретних проектів, зрештою, вибору форм і 
методів оцінювання їхніх результатів. Зрозу-
міло, що під час реалізації розподіленою регі-
ональною структурою нового масштабного 
проекту цілком імовірно будуть залучені 
окремі учасники, які раніше не мали тісних 
відносин між собою та з іншими акторами, 
представленими в проектній команді. В разі 
виникнення таких обставин доцільно заздале-
гідь з’ясувати, наскільки зазначені учасники 
зацікавлені в результатах проекту та чи справ-
лятимуть вони суттєвий вплив на вироблення 
спільної оцінки цих результатів. Надалі з ура-
хуванням наведених позицій необхідно чітко 
визначити перелік критеріїв оцінювання про-
екту, що можуть бути застосовані на проміж-
них етапах та після завершення, їхню очіку-
вану пріоритетність для кожної зі сторін, а 
також можливості узагальнення. 

Припустимо, що в реалізації деякого ре-
гіонального проекту беруть участь n агентів, а 
для оцінювання його результатів використо-
вуються m критеріїв. При цьому кожен із кри-
теріїв fi, характеризується певним набором 
пріоритетів pij, i = 1, … , m, j = 1, … , n. Ці 
пріоритети відображають вагу оцінюваного   
i-го параметра з точки зору j-го учасника про-
ектної команди. Процес формування відповід-
них переваг у розподіленій проектній струк-
турі потребує детальнішого розгляду. Перш за 
все, внаслідок свого призначення і базового 
напрямку діяльності, внутрішньої організації, 
сформованих традицій кожна зі сторін має 
певний досвід і власне ставлення до викорис-
тання тих чи інших критеріїв успішності про-
екту. Відповідно до цього окремі учасники 
мають можливість визначити свої початкові 
позиції щодо рівня пріоритетності кожного з 

оцінюваних параметрів чи навіть внести до-
повнення до запропонованого регіональним 
проектним офісом переліку критеріїв. Втім, 
надалі значення pij через різні обставини мо-
жуть змінюватись. Зокрема, під час реалізації 
масштабного регіонального проекту на окре-
мих стадіях життєвого циклу цілком ймовір-
но, що на перший план почергово виходити-
муть різні групи показників. Так, на початко-
вій стадії роботи розподіленої проектної ко-
манди дуже важливо забезпечити ефективну 
координацію і дотримання встановленого 
графіка виконання робіт. Надалі ключову 
роль починає відігравати співвідношення за-
планованих і фактичних витрат. У свою чергу, 
в певний момент виникає необхідність пере-
вірити функціонування окремих створених 
або змонтованих компонентів технічних сис-
тем, без чого втрачається підґрунтя для по-
дальших дій. 

Інший важливий момент стосується на-
явності взаємних впливів усередині розподі-
леної проектної команди. Спочатку розгляне-
мо випадок взаємодії двох учасників. Припус-
тимо, що в історії їхніх попередніх відносин 
виникали ситуації, що вимагали пошуку спіль-
ного рішення. Будемо вважати, що загальна 
кількість таких контактів дорівнювала sjk, із 
них вдалось досягти консенсусу qjk разів, j, k = 
1, …, n, j ≠ k. При цьому інформаційна від-
стань djk, що характеризує ступінь розбіжності 
позицій, дорівнюватиме: 

jk

jkjk
jk s

qs
d

−
= .  (1) 

Відповідно, зробимо припущення, що 
розбіжності у розстановці пріоритетів для 
критеріїв оцінки проекту будуть пов’язані з 
інформаційною відстанню між учасниками. 
Зважаючи на це, кількість параметрів rjk, щодо 
яких значення pij та pik різнитимуться, можна 
оцінити за формулою: 

ndr jkjk = .   (2) 
Разом з тим, якщо розглядати одночас-

но всіх n учасників розподіленої проектної 
команди, то кількість відмінностей у визна-
ченні пріоритетів значно збільшиться. Зага-
лом це є одним із показників згуртованості 
проектної команди. Як один зі шляхів отри-
мання узгодженої оцінки може розглядатися 
присвоєння вищих вагових коефіцієнтів тим 
критеріям, щодо застосування яких спостері-
гається більша міра одностайності. Однак пов-
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ністю такий підхід проблему не вирішує, 
оскільки в розподіленій проектно-орієн-
тованій структурі не кожен із залучених учас-
ників матиме достатній рівень компетентності 
щодо всіх важливих деталей проекту. Крім 
того, суттєво різнитимуться обсяги та вартість 
виконаних робіт, вкладених ресурсів, а мож-
ливо, і ступінь зацікавленості в результатах 
проекту.  

Враховуючи зазначені обставини, вида-
ється доцільним передбачити певну процеду-
ру, яка б дозволила, наскільки можливо, змен-
шити розкид значень pij для кожного з крите-
ріїв fi. Для досягнення цього пропонується 
наступна послідовність дій. Спочатку декіль-
ка ключових учасників проекту спільно з ре-
гіональним проектним офісом визначають 
свої значення пріоритетів. Після цього потік 
управлінської інформації розподіляється та-
ким чином, щоб кожен із решти учасників, 
перш ніж визначити свої значення pij, дізнався 
про пріоритети саме того з провідних членів 
команди, з ким найчастіше досягав згоди в 
минулому. Якщо кількість ключових учасни-
ків проекту дорівнює h, то формально задачу 
перерозподілу інформаційних потоків можна 
представити як пошук мінімумів djk для всіх 
k = 1, … , h, j = h+1, … , n. Таким чином, на 
значення пріоритетів pij менш впливових чле-
нів команди, окрім їхнього внутрішнього ста-
ну і обсягів доступної інформації про хід реа-
лізації проекту, будуть безпосередньо вплива-
ти відповідні значення pik. При цьому вплив 
кожного із зазначених чинників у першому 
наближенні може бути оцінений експертним 
шляхом. В загальному випадку не виключа-
ється ситуація, за якої отримані значення 
пріоритетів зберігатимуть значний розкид для 
більшості критеріїв fi. В такому разі видається 
доцільним повторне проведення описаної 
процедури з частковим переглядом значень 
pik. Надалі все це дасть можливість сформува-
ти більш консолідовану позицію щодо оціню-
вання результатів проекту на основі запропо-
нованого набору критеріїв. Також отримані 
уточнені значення пріоритетів створюють пе-
редумови для запровадження інтегральної 
оцінки проекту на основі нормалізації крите-
ріїв і введення вагових коефіцієнтів.  

Висновки. В роботі проведено аналіз 
існуючих підходів до оцінювання результатів 
регіональних проектів. Розглянуто основні 
групи чинників, що впливають на загальну 
оцінку проектів у розподілених регіональних 

структурах. Запропоновано концептуальний 
підхід до визначення пріоритетних критеріїв 
оцінювання на основі теорії несилової взає-
модії.  

Видається доцільним продовжити дос-
лідження в напрямку конкретизації критеріїв 
оцінювання проектів і деталізації математич-
них моделей формування пріоритетів. 
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FEATURES OF PROJECTS RESULTS EVALUATION 

IN DISTRIBUTED REGIONAL STRUCTURES 
 

Scaled projects of regional development are in need of appropriate evaluation of intermediate 
and ultimate results. But the search of this evaluation is complicated by different estimations using, 
which is typical for some members of distributed project team. Existing approaches to regional 
projects evaluation in distributed structures are considered in the work. The aim of this article con-
sists in theoretical summarizing of existing conditions and the search of the ways of receiving of ap-
propriate estimation of distributed project teams work’s results. The main aspects of evaluation are 
shown. The attention is focused on project goals forming, inherent in every project member’s possi-
bilities of data analysis, architecture of project information system, achievement of consensus in 
project team. Base factors, which have an influence on priority of evaluation from project partici-
pant’s viewpoint, are determined. It includes internal condition of participant, accessible information 
content and statistics of previous interactions. The notion of information distance for determination of 
spread in priority values is used and some steps for these values minimization are advanced. The con-
ception of joint criteria’s determination based on non-power interaction theory is offered.  

Keywords: project results evaluation, distributed project team, non-power interaction 
 


