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КОНЦЕПТУАЛЬНА МОДЕЛЬ  

ІНТЕГРОВАНОГО УПРАВЛІННЯ ВІДХИЛЕННЯМИ В ПРОЕКТАХ 
 

У статті розглядається поняття відхилень у проекті, концепція інтегрованого управ-
ління відхиленнями в проектах, суть якої полягає у впливі на процеси управління різних відхи-
лень незалежно від їх причин по аналогії з процесом лікування в медицині, який має однакову 
сукупність етапів для лікування будь-якої хвороби. 
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Постановка проблеми. Сучасний стан 

політичного, економічного, законодавчого 
оточення проектів та програм, що реалізують-
ся на базі вітчизняних підприємств, організа-
цій, компаній в різних сферах, дуже мінливий, 
нестабільний, високотурбулентний. Високий 
рівень невизначеності як внутрішнього, так і 
зовнішнього середовища проектів призводить 
до того, що проектний менеджер повинен 
управляти проектом в умовах високих ризи-
ків, постійних змін, оперативно вирішувати 
проблеми в проекті, управляти конфліктами в 
проекті, боротися зі стресами, і навіть інколи 
вирішувати кризові ситуації в проекті. 

Як свідчить статистика, близько 70–
80 % всіх реалізованих проектів є неуспішни-
ми. Причин цього багато, але одна з них – це 
поява в проекті перелічених вище подій, які, 
як правило, негативно впливають на хід реалі-
зації проекту і призводять до невиконання 
проекту в строк в рамках запланованого бю-
джету або взагалі до недоотримання продукту 
і недосягнення цілей. 

Сучасна методологія управління проек-
тами і програмами пропонує методологію 
управління ризиками в проектах як окрему 
галузь знань, питання управління змінами в 
проекті вирішуються через процеси управлін-
ня інтеграцією в проекті, управління пробле-
мами відбувається з використанням теорії 
прийняття рішень, управління стресами та 
конфліктами ведеться через психологічні за-
соби і відповідає за це розділ управління тру-

довими ресурсами, управління кризами в про-
екті окремо ні в якій галузі знань не розгляда-
ється. Проблема полягає в тому, що переліче-
ні явища в проекті схожі між собою за впли-
вом на проект, тому управляти ними необхід-
но в процесі інтегровано, за допомогою одна-
кових (універсальних) підходів, враховуючи 
також їх взаємовпливи. 

Аналіз останніх досліджень. Пробле-
мам управління відхиленнями присвячено ба-
гато наукових праць, де акцент робиться, го-
ловним чином, на вивчення закономірностей 
реагування на виникаючі в організаційних чи 
технічних системах збурювання, розробку 
контролюючих впливів. Найбільш відомі до-
слідження в цій галузі належать працям Бу-
шуєва, Новікова, Буркова [1–3]. 

Аналіз публікацій показав, що питання 
навколо управління відхиленнями в проектах 
залишаються все ще не вирішеними.  

Мета роботи. Робота присвячена дослі-
дженню відхилень у проектах, застосувавши 
до них концепцію інтегрованого управління. 

Виклад основного матеріалу. Перш, 
ніж більш детально описати концепцію інтег-
рованого управління відхиленнями в проек-
тах, розглянемо різні варіанти відхилень у 
проекті. Сучасна методологія управління про-
ектами і програмами дає визначення відхи-
ленням як відступ від плану, різниця між по-
точними та базовими показниками проекту. 
Але різниця може бути як в більшу сторону, 
так і в меншу. 
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Відхилення – розбіжність між початко-
во узгодженим і зафіксованим уявленням про 
проект (базовим планом) і тим, що виходить в 
дійсності [4]. 

Відхилення – відступ, розбіжність з ві-
домим базовим планом проекту або очікува-
ним значенням, що можна виміряти [5]. 

Під позитивними відхиленнями в проек-
ті будемо розуміти відступ фактичних пара-
метрів проекту від параметрів базового плану 
в сторону ( )Ta Tbp , вартості ( )Ca Cbp , та 
(або) покращення якості проекту ( )Qa Qbf  в 
будь-який момент виконання проекту (рис. 1). 

 

 
 

 
Рис. 1. Класичний трикутник параметрів проекту з позитивними відхиленнями: 

Q  – якість проекту; Qb  – якість проекту за базовим планом; Qa  – фактична якість проекту; 
T  – час проекту; Tb  – час проекту за базовим планом; Ta  – фактичний час проекту; 

C  – вартість проекту; Cb  – вартість проекту за базовим планом; Ca  – фактична вартість проекту 
 

Під негативними відхиленнями в прое-
кті будемо розуміти відступ фактичних пара-
метрів проекту від параметрів базового плану 
в сторону ( )Ta Tbf , вартості ( )Ca Cbf , та 

(або) погіршення якості проекту ( )Qa Qbp  у 
будь-який момент виконання проек-
ту (рис. 2). 

 

 
 

Рис. 2. Класичний трикутник параметрів проекту з негативними відхиленнями 
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Таким чином, класами відхилень в про-
екті будемо вважати: 

Відхилення по часу проекту: 
T Ta Tb∆ = − , 

якщо 0T∆ p , то відхилення по часу позитивне, 
якщо 0T∆ f , то відхилення по часу негативне, 
якщо 0T∆ = , то відхилень по часу проекту 
немає, проект виконується точно по базовому 
плану. 

Відхилення по вартості проекту: 
C Ca Cb∆ = − , 

якщо 0C∆ p , то відхилення по вартості пози-
тивне, 
якщо 0C∆ f , то відхилення по вартості нега-
тивне, 
якщо 0C∆ = , то відхилень по вартості проек-
ту немає, проект виконується точно по базо-
вому плану. 

Відхилення по якості проекту: 
Q Qa Qb∆ = − , 

якщо 0Q∆ p ,  то відхилення по якості нега-
тивне, 
якщо 0Q∆ f , то відхилення позитивне, 
якщо 0Q∆ = , то відхилень по якості проекту 
немає, проект виконується точно по базовому 
плану. 

Причинами відхилень в проектах мо-
жуть бути різні події, серед яких проектні ме-

неджери та члени проектних команд зазвичай 
виділяють: 
- ризики (тільки негативні); 
- зміни (тільки негативні); 
- проблеми; 
- стреси; 
- конфлікти; 
- кризи. 

Розширимо визначення за рахунок  
того, що необхідно управляти всіма видами 
відхилень, незалежно від того, яка причина 
відхилень. 

Інтегроване управління відхиленнями в 
проекті (ІУВП) – це процес, який полягає у 
впливі на різні причини негативних відхилень 
в проекті (ризики, зміни, проблеми, кризи, 
конфлікти, стреси) одночасно, і метою якого є 
зменшення чи усунення всіх негативних від-
хилень в проекті, відновлення успішності 
управління проектом [6]. 

Концепція інтегрованого управління ві-
дхиленнями в проектах полягає в процесі 
управління різними відхиленнями незалежно 
від їх причин по аналогії з процесом лікуван-
ня в медицині, який має однакову сукупність 
етапів для лікування будь-якої хвороби. 

Концептуальна схема інтегрованого 
управління відхиленнями в проекті показана 
на рис. 3. 

 

 
Рис. 3. Концептуальна схема інтегрованого управління відхиленнями в проектах 
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Для того щоб оцінити успішність вико-
нуваних проектів, необхідно проаналізувати 
стан системи управління проектами в органі-
зації в цілому, що сьогодні виконується за до-
помогою моделі ІРМА Delta. Відповідно до 
цієї моделі, для оцінки компетентності органі-
зації в управлінні проектами необхідно про-
аналізувати організацію як групу людей і ре-
сурсів, що беруть участь в проектах, програ-
мах та портфелях, або пов’язаних з ними – 
тих, хто працює над реалізацією стратегії ор-

ганізації в галузі управління проектами, про-
грамами та портфелями [7]. 

В процесі оцінки IPMA Delta оцінюється 
компетентність організації в управлінні проек-
тами за трьома модулями, які має еталонна мо-
дель: I-модуль («Індивідууми») – це самооцін-
ка персоналу, П-модуль («Проекти») – само-
оцінка проектів та / або програм, і O-модуль 
(«Організація») використовується для прове-
дення інтерв’ю з обраними людьми під час ау-
диту компанії [8]. Оцінки I-модуля і P-модуля 
виконуються до аудиту компанії (рис. 4). 

 

 
Рис. 4. Модель ІРМА Delta оцінки організацій в області управління проектами 

 
I-модуль: вибрані люди (наприклад, ме-

неджери проектів, члени команди, співробіт-
ники підтримують функціональних підрозді-
лів та інші зацікавлені сторони) заповнюють 
анкету, розроблену на базі вимог ICB 3.0 [9]. 
Даний модуль дозволяє провести самостійну 
оцінку за анкетами технічні, поведінкові та 
контекстуальні компетенції окремих співробі-
тників [10]. 

П-модуль: вибрані проекти та програми 
оцінюються за допомогою анкет, із застосу-
ванням Моделі досконалості проектів IPMA 
(ІРМА Project Excellence Model). Модель до-
сконалості проектів IPMA базується на моделі 
Європейського фонду управління якістю 
(EFQM). 

O-модуль: вище керівництво і старші 
керівники організації, менеджери проектів, 
програм та портфелів, учасники проектів, 
співробітники функціональних підрозділів 

оцінюються під час відвідування організації. 
Кожному співробітнику ставиться ряд питань 
про його функції і ролі, використовується ба-
гатовимірна анкета. Анкета O-модуля містить 
питання по різні рівні діяльності організації 
(стратегічний, тактичний і операційний), а та-
кож багато питань, що дозволяють оцінити 
компетентність організації в управлінні проек-
тами (рис. 4). Команда асесорів заздалегідь 
планує, кому будуть поставлені ті чи інші пи-
тання. 

Таким чином, ці три модулі (І, П, О)  
дозволяють створити всебічне уявлення про 
компетентність організації в управлінні прое-
ктами. 

Висновок. Розроблена інтегрована мо-
дель може бути застосована в методології 
управління проектами, а саме, в управлінні 
відхиленнями в проектах. 
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CONCEPTUAL MODEL OF INTEGRATED MANAGEMENT  
BY DEVIATIONS IN PROJECTS 

 
The current state of political, economic and legislative environmental projects and programs 

that are realized on the basis of domestic enterprises, organizations, companies in different sectors is 
very changeable and unstable. According to statistics, about 70–80 % of all completed projects are 
unsuccessful. There are a lot of reasons, but one of them consists in the emergence of events in the 
project, that have been already mentioned, which tend to have a negative impact on the progress of 
the project and lead to the failure of the project on time within the planned budget or even to a loss of 
product and failure to achieve goals. Modern project management methodology and software offers 
risk management projects as a separate discipline. This article deals with the concept of integrated 
management of deviations in projects. The essence of this article is to influence the conduct of various 
deviations which does not depend on the cause by analogy with the process of treatment in medicine, 
which has the same set of steps for the treatment of any disease. 

Keywords: integrated management, deviations, projects, risks, changes, problems. 
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