
Моделювання в економіці, організація виробництва та управління проектами 

 299 

УДК 65.014.1.001.73 
 
І.В. Тріфонов 
 
Придніпровська державна академія будівництва та архітектури, Дніпропетровськ 
 

ОЦІНКА ПЕРСПЕКТИВНОСТІ ПРОЕКТІВ  
ПРИ ФОРМУВАННІ ПРОГРАМ ЕНЕРГОЗБЕРЕЖЕННЯ 
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Вступ 
Актуальність та постановка проблеми у зага-

льному вигляді. За останні роки підприємства Укра-
їни неодноразово коригували свої стратегії розвитку, 
для приведення організаційної системи підприємств у 
відповідність до змін їх бізнес-діяльності. 

Дослідження показали, що основними напря-
мами змін були: реструктуризація підприємств, пи-
тання енергозбереження, заміна технологій, поділ 
бізнесу, виділення допоміжних виробництв тощо. 

Для реалізації змін в організаціях на основі ви-
користання проектно- і програмно-орієнтованого 
менеджменту необхідні математичні інструменти 
оцінки ризиків недосягнення очікуваних результатів 
проектів при реалізації програм енергозбереження. 
Дані інструменти, дозволять з більшою достовірніс-
тю оцінити ефективність реалізації проектів (їх пер-
спективність) з точки зору збільшення цінності про-
грами в рамках обраної стратегії розвитку. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. До-
слідженню використання математичних апаратів для 
оцінки ефективності проектів і програм присвячені 
роботи вітчизняних вчених Бушуєва С.Д., Дружині-
на Е.А., Кононенко І.В., Савицького М.В., Цюцюри 
С.В., Чернова С.К., Шаленного В.Т. 

Метою роботи є оцінка перспективності прое-
ктів при формуванні програм з урахуванням розвит-
ку власних компетенцій організації і цінності для 
обраної стратегії. 

Виклад основного матеріалу  
дослідження 

Бізнес-стратегії базуються на стратегічних 
компетенціях, тобто на найважливіших для органі-
зації напрямках діяльності, в яких проявляються їх 
конкурентні переваги. Кожна бізнес-стратегія відо-
бражає конкретний підхід до розвитку організації і 
пов'язана зі зміною одного з наступних факторів: 
продукту, ринку, галузі, конкурентоспроможності, 
технології, при цьому стан кожного з цих елементів 
можна охарактеризувати як існуючий або новий. 

Інструментом проведення будь-яких змін в ор-
ганізаціях є проекти і їх результати для ефективної 
реалізації програми мають різну цінність. Знаючи 
ознаки цінності, які закладені в очікуваних резуль-
татах проектів, можна представити "архітектуру" 
програми для реалізації стратегії. Області стратегії і 
визначення цінності запланованих результатів прое-
ктів при реалізації програм автором детально розг-
лянуто у роботі [1]. 

Наступним етапом у процесі реалізації стратегії 
з урахуванням цінності результатів проектів є аналіз 
власних компетенцій організації, які дозволяють 
реалізовувати ті проекти, які теоретично більш зорі-
єнтовані на конкретні області стратегічних змін.  

Аналіз областей стратегії дає можливість ви-
значити компетенції, які повинна мати організація 
для того, щоб одержати очікувані результати проек-
тів ( тобто отримати цінність) при реалізації про-
грам. 

Визначення власних компетенцій, яка повинна 
мати організація здійснюється за трьома напрямами, 
які запропоновані у роботі [2]. 

1. Технічні компетенції (знання і досвід рішен-
ня організаційних проблем; знання і досвід рішення 
фінансових і економічних проблем; наявність інфо-
рмаційної системи управління в організації; знання і 
досвід проектного управління); 

2. Поведінкові компетенції (знання і досвід ро-
зробки системи проектної мотивації персоналу; ана-
літичні і дослідницькі здатності співробітників; ко-
мунікаційні здатності співробітників); 

3. Контекстуальні компетенції (знання адек-
ватної правової бази; знання і досвід в області тех-
нології виробництва; знання і досвід процесного 
управління, знання методики і досвід маркетингових 
досліджень і планування; знання і досвід рішення 
проблем в області екології та якості). 

Провівши за допомогою експертного опиту-
вання аналіз всіх потенційних можливостей органі-
зації по всіх очікуваних результатах проектів, можна 
виділити три підмножини: отримання очікуваних 
результатів проектів, які не вимагають розвитку 
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компетенцій організації (група 1); отримання очіку-
ваних результатів проектів, які вимагають розвитку 
компетенцій організації (група 2); отримання очіку-
ваних результатів проектів, для реалізації яких в 
організації немає необхідних компетенцій (група 3). 
Результати аналізу власних компетенцій організації 
дозволяють побачити можливий розвиток областей 
стратегії.  

У процесі реалізації проектів і програм існує ри-
зик недосягнення запланованих результатів окреми-
ми проектами в рамках обраної стратегії. Для уточ-
нення границь областей стратегії з урахуванням мож-
ливих ризиків обрана класифікація, яка запропонова-
на у роботі [3] та, доповнена з урахуванням класифі-
кації, яка наведена у роботі [4] це: організаційні ри-
зики; ризики, які пов’язані з людським фактором; 
технічні ризики; фінансові ризики; ризики, які обу-
мовлені змінами у зовнішньому оточенні проекту. 

Маючи експертні оцінки вищенаведених кате-
горій ризику по кожному очікуваному результату 
проекту, за допомогою таксономічного аналізу 
множини оцінок можна зробити розподіл результа-
тів проектів на дві підмножини - перспективних і 
безперспективних. 

Передбачається, що в нас є m результатів прое-
ктів, які описуються n категоріями ризику недосяг-
нення результатів. Тоді кожний з m розглянутих 
результатів проектів можна інтерпретувати як крап-
ку n-мірного простору ризику з координатами, рів-
ними значенням n категорій ризику для даного ре-
зультату. 

Оцінки категорій ризику можуть бути неодно-
рідні в силу того, що фактори ризику проявляються 
по-різному в різних областях стратегії змін в органі-
зації (програми енергозбереження, якості, екологіч-
на). Тому з метою усунення неточностей у ході по-
дальшого аналізу, які можуть бути викликані даною 
причиною, необхідно провести попередню процеду-
ру стандартизації оцінок ризику. Ця процедура по-
лягає в заміні оцінок Хij оцінками Zij, які розрахо-
вуються за формулою: 
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 де j = 1, 2, ... n; і = 1,2,.. m; Хij – значення категорії 
ризику j для результату проекту i; Хjср – середнє 
арифметичне значення категорії ризику  j;  σj  – ста-
ндартне відхилення категорії ризику j;  Zij  – станда-
ртизоване значення категорії ризику  для результату 
проекту i. 

Щоб прийняти ціннісно-орієнтоване управлін-
ське рішення чи є або ні перспективи у кожного 
окремо взятого очікуваного результату проекту у 

відповідності до завдань програми з урахуванням 
недосягнення результатів проектів, необхідно обра-
ти еталонну характеристику результату, щодо якої 
можна з повною впевненістю стверджувати, що цей 
проект є перспективним. Це і буде своєрідною крап-
кою відліку. Як еталон може бути обраний резуль-
тат проекту, що з погляду завдань стратегії буде 
мінімальним. Тоді Z0 стандартизовані значення ка-
тегорії ризику j для такого еталонного результату 0 
будуть визначатися як мінімальні серед всіх значень 
для даної категорії ризику: 

 0 j ijZ min Z , (2) 

Відстань між окремими результатами і резуль-
татом-еталоном у просторі стандартизованих оцінок 
ризику буде визначатися у такий спосіб 
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Після обчислення відстаней між всіма результа-
тами та результатом-еталоном у просторі ризиків оде-
ржуємо вектор відстаней, якій можна представити як 
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Отримані відстані служать вихідними величи-
нами для розрахунку показника перспективності D 
для кожного i-го результату проекту 
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Показник перспективності D результату проек-
ту i інтерпретується у такий спосіб: даний результат 
тим більше перспективний, чим ближче значення 
показника перспективності до 1. Граничним значен-
ням при рішенні питання про те, які проекти реалі-
зовувати, а від яких варто відмовитися через досить 
високий ризик недосягнення ними запланованих 
результатів, може служити середнє арифметичне 
значення рівня перспективності:  
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Слід зазначити, що за допомогою оцінки ймо-
вірного ризику недосягнення результатів проектів 
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можна зробити висновок, щодо результатів проектів 
з урахуванням наявності власних компетенцій орга-
нізації. Тому області стратегії, цікаві в цей час для 
даної організації можуть істотно скоротилися, але 
одночасно це дозволяє знизити невизначеність при 
прийнятті управлінських рішень щодо вибору стра-
тегій  розвитку програм. 

Розглянемо використання даного алгоритму на 
прикладі реалізації стратегій з енергозбереження, 

якості та екології енергоємного підприємства ПАТ 
«ДТЕЦ». 

Для даних програм було проведено оцінку цін-
ності очікуваних результатів проектів у відповідно-
сті до завдань обраної стратегії (табл. 1).  

Також було проведено експертну оцінку влас-
них компетенцій підприємства при прийнятті 
управлінського рішення щодо можливого розвитку 
цих програм (табл. 2).  

Таблиця 1 
Цінність очікуваних результатів проектів для обраної стратегії 

Програма Цінність очікуваних результатів проектів 

Енергозбереження 

1) втрати тепла в мережах; 
2) заміна фізично зношеної ізоляції; 
3) контроль за зношеною ізоляцією; 
4) ізолювання теплоізоляції мереже проводів; 
5) повна заміна магістральних мереж на труби відповідного діаметру; 
6) контроль за замочуванням ізоляційного матеріалу; 
7) ізолювання ізоляційного покриття; 
8) влаштування дренажів; 
9) часткова заміна магістральних мереж на труби відповідного діаметру; 
10) контроль за наявністю рециркуляції; 
11) відновлення рециркуляції; 
12) введення приладів обліку і моніторингу втрат теплоносія; 
13) профілактичне випробування мереж; 
14) ліквідація проривів, заміна фізично зношеної ізоляції; 
15) контроль за наявністю звужуючих щілин у житлових будинках; 
16) дотримання технологічного режиму; 
17) заміна систем об’ємного нагріву теплоносія; 
18) встановлення блочних міні котелень; 
19) встановлення електротеплонагревачів;  
20) відбір тепла з промислових стоків; 
21) впровадження систем зворотного водопостачання; 

Якості 

22) контроль якості тепла; 
23) модернізація виробництва; 
24) підвищення якості ресурсів;  
25) зміна організаційної структури; 
26) реорганізація системи оперативного обліку і внутрішнього документообігу; 
27) перерозподіл повноважень;  
28) реконструкція і капітальний ремонт основних фондів; 
29) виділення основних і допоміжних підрозділів; 

Екологічна  

30) зміни граничнодопустимих викидів;   
31) зміни допустимих збросів; 
32) розробка паспорту на небезпечні відходи;  
33) контроль за граничнодопустимими викидами;  
34) контроль за нормативами та лімітами на розміщення відходів. 

 

Таблиця 2 
Аналіз власних компетенцій організації  

Результати проектів, які не вима-
гають розвитку компетенцій  

Результати проектів, які вимагають 
розвитку компетенцій  

Результати проектів, для реа-
лізації яких немає необхідних 

компетенцій  
1 2 3 

1) втрати тепла в мережах 2) заміна фізично зношеної ізоляції 5) повна заміна магістральних 
мереж на труби відповідного 
діаметру 

4) ізолювання теплоізоляції мере-
жепроводів 

3) контроль за зношеною ізоляцією 

7) ізолювання ізоляційного пок-
риття 

6) контроль за замочуванням ізо-
ляційного матеріалу 

10) контроль за наявністю 
рециркуляції 

9) часткова заміна магістральних ме-
реж на труби відповідного діаметру 

8) влаштування дренажів 11) відновлення рециркуляції 
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Закінчення табл. 2 
1 2 3 

12) введення приладів обліку і мо-
ніторингу втрат теплоносія 

13) профілактичне випробування 
мереж 

15) контроль за наявністю 
звужуючих щілин у житлових 
будинках 

14) ліквідація проривів, заміна фі-
зично зношеної ізоляції 

19) встановлення електротеплона-
гревачів 

17) заміна систем об’ємного 
нагріву теплоносія 

16) дотримання технологічного 
режиму 

20) відбір тепла з промислових 
стоків 

22) контроль якості тепла 21) впровадження систем зворот-
ного водопостачання 

18) встановлення блочних 
міні котелень 

25) зміна організаційної структури 27) перерозподіл повноважень 23) модернізація виробництва 
26) реорганізація системи операти-
вного обліку і внутрішнього доку-
ментообігу 

28) реконструкція і капітальний 
ремонт основних фондів 

31) зміни допустимих збросів 

30) зміни граничнодопустимих 
викидів 

29) реконструкція і капітальний 
ремонт основних фондів 

32) розробка паспорту на небезпе-
чні відходи 

33) контроль за граничнодопусти-
мими викидами 

34) ) контроль за нормативами та 
лімітами на розміщення відходів 

 
На основі аналізу всіх потенційних можливостей 

організації за всіма запланованими результатами про-
ектів, можна виділити три підмножини: отримання 
очікуваних результатів проектів, які не вимагають 
розвитку компетенцій організації (група 1); отриман-
ня очікуваних результатів проектів, які вимагають 
розвитку компетенцій організації (група 2); отриман-
ня очікуваних результатів проектів, для реалізації 
яких немає необхідних компетенцій (група 3). Мож-
ливий розвиток областей стратегії (контури цих об- 
 

ластей) проглядаються досить чітко на рис. 1. Маючи 
експертні оцінки різних категорій ризику по кожно-
му результату проекту, за допомогою таксономічно-
го аналізу множини оцінок здійснюється розподіл 
запланованих результатів проектів на дві підмножи-
ни - перспективних і безперспективних (табл. 3). На 
підставі даних табл. 3 побудовано за допомогою 
програми MS Excel графік розподілу показників 
перспективності результатів проектів у програмах 
на ПАТ «ДТЕЦ» (рис. 2). 

 

 

Рис. 1.  Області стратегії організації і їхній можливий розвиток  

Таблиця 3 
Оцінка категорій ризиків і показника перспективності результатів проектів 

Результати  
проектів 

Рівень перспективності 
ризик 1 ризик 2 ризик 3 ризик 4 ризик 5 коеф. D 

1 2 3 4 5 6 7 
3) контроль за зношеною ізоляцією 0,7 0,9 0,9 0,4 0,6 0,15 
6) контроль за замочуванням ізоляцій-
ного матеріалу 

0,9 0,7 0,6 0,6 0,8 0,19 

19) встановлення електротеплонагрева-
чів 

0,7 0,9 0,7 0,7 0,7 0,15 

20) відбір тепла з промислових стоків 0,7 0,9 0,9 0,4 0,6 0,15 
1) втрати тепла в мережах 0,9 0,4 0,9 0,8 0,4 0,21 
8) влаштування дренажів 0,8 0,9 0,9 0,6 0,8 0,05 
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Закінчення табл. 3 
1 2 3 4 5 6 7 

28) реконструкція і капітальний ремонт 
основних фондів 

0,9 0,8 0,5 0,9 0,4 0,18 

13) профілактичне випробування мереж 0,9 0,7 0,6 0,6 0,8 0,19 
29) виділення основних і допоміжних 
підрозділів 

0,7 0,9 0,9 0,4 0,6 0,15 

33) контроль за граничнодопустимими 
викидами 

0,2 0,9 0,9 0,6 0,8 0,13 

4) ізолювання теплоізоляції мереже про-
водів 

0,4 0,4 0,4 0,9 0,1 0,50 

7) ізолювання ізоляційного покриття 0,2 0,3 0,3 0,9 0,1 0,56 
9) часткова заміна магістральних мереж 
на труби відповідного діаметру 

0,7 0,5 0,6 0,6 0,3 0,46 

12) введення приладів обліку і моніто-
рингу втрат теплоносія 

0,9 0,7 0,4 0,4 0,4 0,70 

14) ліквідація проривів, заміна фізично 
зношеної ізоляції 

0,4 0,4 0,4 0,9 0,1 0,50 

16) дотримання технологічного режиму 0,2 0,3 0,3 0,9 0,1 0,51 
22) контроль якості тепла 0,7 0,5 0,6 0,6 0,3 0,46 
34) контроль за нормативами та ліміта-
ми на розміщення відходів 

0,9 0,7 0,4 0,4 0,4 0,36 

26) реорганізація системи оперативного 
обліку і внутрішнього документообігу 

0,2 0,3 0,3 0,9 0,1 0,56 

27) перерозподіл повноважень 0,9 0,7 0,4 0,4 0,4 0,36 
21) впровадження систем зворотного 
водопостачання 

0,9 0,7 0,6 0,6 0,8 0,19 

30) зміни граничнодопустимих викидів 0,7 0,5 0,6 0,6 0,3 0,46 
32) розробка паспорту на небезпечні 
відходи 

0,5 0,1 0,2 0,8 0,6 0,51 

2) заміна фізично зношеної ізоляції 0,7 0,5 0,6 0,6 0,3 0,46 
25) зміна організаційної структури 0,4 0,4 0,4 0,9 0,1 0,50 
Середній рівень перспективності проек-
тів 

     0,34 

 

 
Рис. 2. Рівень перспективності проектів при реалізації обраної стратегії 
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Всі математичні показники, що належать про-
міжку (Dср; 1), тобто (0,34; 1) указують на доціль-
ність застосування підприємством стратегії енергоз-
береження (крапки 4, 7, 9, 12, 14, 16).  

Арифметичні показники результатів проектів 
для даної області стратегії, хоча і не є максимальни-
ми, коливаються біля D=0,5,  що вказує на більше 
ефективний напрямок реалізації обраної стратегії 
організацією. 

Слід зазначити, що ймовірний ризик недосяг- 
 

нення результатів проектів зробив ряд спочатку 
розглянутих очікуваних результатів проектів, для 
одержання яких в організації є реальні або потен-
ційні компетенції, практично безперспективними 
на цей час.  

Тому області стратегії, цікаві для даної органі-
зації, істотно скоротилися, але одночасно більше 
спеціалізувалися з урахуванням ризику недосягнен-
ня результатів проектів, в тому числі і для програм 
енергозбереження, якості та екології (рис. 3). 

 
 

Рис. 3. Уточнені області стратегії ВАТ «ДТЕЦ» і їхній можливий розвиток  
з урахуванням ризику недосягнення результатів проектів 

 
Висновок та перспективи  
подальших досліджень 

Наведений вище метод дозволяє вирішувати 
питання змін в організації будь-яких за розмірами 
бізнес-систем за допомогою загальновизнаних ін-
струментів проектного менеджменту і оригінальних 
розробок автора, що довели свою практичну значу-
щість в умовах практики ведення бізнесу.  

У подальших дослідженнях передбачається ро-
звиток теоретичних основ, методів і моделей цінніс-
но-орієнтованої методології прийняття інтегрованих 
управлінських рішень при реалізації програм в умо-
вах різного розуміння цінності зацікавленими сто-
ронами та з урахуванням невизначеності динамічно-
го оточення програм енергозбереження. 
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ОЦЕНКА ПЕРСПЕКТИВНОСТИ ПРОЕКТОВ  
ПРИ ФОРМИРОВАНИИ ПРОГРАММ ЭНЕРГОСБЕРЕЖЕНИЯ 

И.В. Трифонов 
В статье приведен метод принятия ценностно-ориентированного управленческого решения по оценке перспек-

тивности проектов на этапе формирования программы энергосбережения. Показано использование математического 
аппарата для принятия ценностно-ориентированного управленческого решения на примере предприятия коммунальной 
теплоэнергетики. 

Ключевые слова: стратегия, проект, программа, принятие управленческих решений, риски. 
 

EVALUATION OF PROMISING PROJECTS  
IN THE FORMATION OF ENERGY-SAVING PROGRAMS 

I.V. Trifonov 
The paper presents a method of making value-based management solutions to assess the prospects of the projects at the 

stage of energy efficiency programs. Illustrates the use of mathematical tools to make value-based management solutions on the 
example of municipal power companies. 

Keywords: strategy, project, program, decision-making, risk. 
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