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АНОТАЦІЯ 

Тулупов М.О. Розвиток технологічної зрілості системи управління 

проєктами металургійного підприємства на основі інтегрованої моделі 

організаційної компетенції. – Кваліфікаційна праця на правах рукопису.  

Дисертація на здобуття наукового ступеня кандидата технічних наук за 

спеціальністю 05.13.22 «Управління проєктами і програмами». – Київський 

національний університет будівництва і архітектури, МОН України, Київ, 2021. 

Дисертаційна робота присвячена вирішенню важливого науково-технічного 

завдання – розробці інтегрованої моделі організаційної компетенції, яка 

призначена для розвитку технологічної зрілості системи управління проєктами 

металургійних підприємств України. Результат роботи дозволить підвищити 

ефективність та результативність управління проєктами, програмами, портфелями 

проєктів та отримувати заплановану цінність для всіх зацікавлених сторін завдяки 

розвитку (підвищенню зрілості) здібностей елементів системи управління 

проєктами та підтримуючої інфраструктури підприємств. 

В роботі проведений аналіз існуючих підходів, умов, та причин щодо 

створення та розвитку систем управління проєктами на діючих металургійних 

підприємствах України, а також аналіз відповідності їх елементного складу 

вимогам діючих міжнародних стандартів. 

Проаналізовано та розроблено нові визначення термінів «зрілість» та 

«модель зрілості». Визначено та узагальнено складові та елементи структури 

моделі зрілості з фіксованим рівнем. 

Досліджено еволюцію та розроблено класифікацію моделей зрілості в 

області управління проєктами. Основними тенденціями розвитку моделей зрілості 

управління проєктами є два напрямки: 1) напрям оцінки: процеси управління 

проєктами, організаційне управління проєктами; 2) напрям структури: моделі з 

фіксованим рівнем, моделі з безперервним рівнем. 

Визначені проблеми та критика процесу розробки моделей зрілості та 

моделей зрілості управління проєктами зокрема. Дослідження показало, що 
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основна проблема та критика розробки моделей зрілості полягає у виборі наукової 

парадигми процесу розробки: природничі науки, штучні науки. 

Проаналізовано існуючі моделі зрілості, які використовуються на практиці 

для оцінки організацій в області управління проєктами. Для виконання завдання 

роботи обрано базову модель, основними критеріями вибору якої визначено: 

можливість прямої оцінки технологічної зрілості елементів системи управління 

проєктами організації та відповідність вимогам міжнародних стандартів. 

Розроблено інтегровану модель організаційної компетенції на основі 

удосконалення елементного складу базової моделі шляхом розробки та 

включення до її складу двох моделей зрілості для двох відсутніх елементів, які 

визначені в міжнародних стандартах. 

В рамках розробки інтегрованої моделі організаційної компетенції: 1) 

визначено та систематизовано складові задачі побудови інформаційної системи 

управління проєктами на підприємстві; 2) розроблено класифікацію знань та 

інструментів інтеграції прикладних програм підприємства; 3) розроблено 

класифікацію стратегій інтеграції програмного забезпечення класу управління 

портфелем проєктів та програмних систем ERP металургійних підприємств із 

застосуванням спеціалізованого інтеграційного програмного забезпечення; 4) 

розроблено підхід щодо побудови інформаційної системи управління проєктами 

на основі інтеграції прикладних програм підприємства. 

Результати дисертаційного дослідження знайшли застосування в 

Національній металургійній академії України при впровадженні систем 

управління металургійного підприємства, в навчальному процесі кафедри 

управління проєктами Київського національного університету будівництва і 

архітектури, в діяльності дирекції з капітального будівництва та інвестицій 

металургійного підприємства ПАТ «Запоріжсталь». Також вони будуть 

представлені на розгляд Ради директорів міжнародної асоціації управління 

проєктами (International Project Management Association – IPMA) для підготовки 

нової версії моделі оцінки компетентності організації в області управління 

проєктами IPMA OCB (Organizational Competence Baseline), рекомендуються для 
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оцінки технологічної зрілості систем управління проєктами та підтримуючої 

інфраструктури металургійних й інших промислових підприємств України. 

Ключові слова: організаційне управління проєктами, система, технологічна 

зрілість, компетентність, рівень, клас, модель зрілості, здібності, компетенції, 

результативність, металургійне підприємство, методологія, розробка, оцінка. 
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ABSTRACT 

Tulupov M.O. Development of technological maturity of a metallurgical 

enterprise project management system on the basis of organizational competence 

integrated model. – On the rights of the manuscript. 

Dissertation  for  obtaining  the  scientific  degree  of  the  candidate  of  technical 

sciences  in  specialty 05.13.22 «Project and program management». – Kyiv National 

University of Construction and Architecture, Ministry of Education and Science of 

Ukraine, Kyiv, 2021. 

The dissertation is devoted to the solution of an important scientific and technical 

task – the development of an organizational competence integrated model, which is 

designed to develop technological maturity of the Ukraine metallurgical enterprises 

project management systems. The result will increase the efficiency and effectiveness of 

project management, programs and portfolios and obtain the planned value for all 

stakeholders through the development (maturity) of the project management system 

elements capabilities and supporting infrastructure of enterprises. 

The research analyzes the existing approaches, conditions and reasons for the 

creation and development of project management systems at existing metallurgical 

enterprises of Ukraine, as well as the compliance analysis of their elemental 

composition with the requirements of current international standards. 

The definitions of the term’s «maturity» and «maturity model» are analyzed and 

developed. The components and elements of the maturity model structure with a fixed 

level are determined and generalized. 

The evolution and classification of project management maturity models have 

been studied. The main trends in the development of project management maturity 

models are two areas: 1) the assessment direction: project management processes, 

organizational project management; 2) the structure direction: models with a fixed level, 

stage continuous level models. 

Problems and criticism of the maturity models process developing and project 

management maturity models in particular are identified. The study showed that the 
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main problem and criticism of development models is the choice of scientific paradigm 

of development: natural sciences, artificial sciences. 

The existing maturity models, which are used in practice to assess organizations 

in the field of project management, are analyzed. To perform the task, the basic model 

was chosen, the main selection criteria of which are determined: the possibility of direct 

project management system elements assessment in organization and compliance with 

the requirements of international standards. 

An integrated organizational competence model has been developed on the basis 

of improving the elemental composition of the basic model by developing and including 

in it two maturity models for the two missing elements, which are defined in 

international standards. 

Within the framework of development of the integrated model of organizational 

competence: 1) the constituent problems of project management information system 

construction at the enterprise are defined and systematized; 2) the classification of 

enterprise application integration knowledge and tools is developed; 3) the classification 

of integration strategies for Project Portfolio Management class software and ERP 

software systems for metallurgical enterprises with application of the specialized 

integration software is developed; 4) developed a scientific approach to constructing a 

project management information system based on the enterprise application integration. 

The results of the dissertation research were used in the National Metallurgical 

Academy of Ukraine in the implementation of management systems at metallurgical 

enterprises, in the educational process of the Project Management Department of Kyiv 

National University of Construction and Architecture, in activity of the capital 

construction and investment directorate at the metallurgical enterprise PJSC 

«Zaporizhstal». They will also be submitted to the IPMA Directors Board for the 

preparation of the IPMA OCB new version and are recommended for assessing the 

maturity of project management systems and supporting infrastructure of metallurgical 

and other industrial enterprises of Ukraine. 
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Key words: organizational project management, system, maturity, competence, 

level, class, maturity model, abilities, competences, effectiveness, metallurgical 

enterprise, methodology, development, assessment. 
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ВСТУП 

Сьогодні в умовах ринку більшість крупних підприємств металургійної 

галузі України потребують розвитку. Високий показник зносу основних фондів та 

не конкурентоздатність продукції на світовому ринку підштовхнули власників 

підприємств до розробки інвестиційних стратегій розвитку та до здійснення 

активної інвестиційної діяльності із застосуванням проєктів і програм. 

Для управління інвестиційною діяльністю та розвитком на підприємствах 

були створені СУП, в основі яких - сучасна та ефективна методологія УП. 

Процеси визначення елементного складу (персонал, стандарт, організаційна 

структура, забезпечуючи підсистеми), створення та розвитку СУП на 

підприємствах мали певні особливості та відмінності. 

Результативність, ефективність, вигоди та цінність від реалізації ППП  на 

підприємствах зараз забезпечуються та залежать від рівня розвитку 

організаційного УП або технологічної зрілості/компетентності організації в 

області УП, які інтегрують в собі СУП та інфраструктуру її підтримки в 

організації. 

З метою розвитку СУП та інфраструктури її підтримки на практиці 

використовуються концепція зрілості (maturity) або компетентності (competence) 

та відповідні моделі зрілості/компетентності (maturity models). 

В теперішній час, зрілість/компетентність УП – це стан або міра розвитку 

організаційного УП, характеристиками якої є: здібності організаційного УП та, 

відповідна до них, результативність УП. 

Модель зрілості/компетентності – штучна структура, яка: 1) призначена для 

цілей стратегічного розвитку та змін характеристик зрілості певної 

сутності/проблемної області; 2) надає користувачеві набір параметрів та функцій 

(оціночна, предиктивна, порівняльна) для реалізації свого призначення на 

практиці; 3) включає дві моделі: еталону модель та модель оцінки; 4) ґрунтується 

на знаннях: явних (теорія, практика) та неявних (припущення, гіпотези, прогнози); 

5) розроблена на науковій основі із використанням певної наукової парадигми. 
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Розробку MM піддають певній критиці, але вона може бути спростована 

вибором певної наукової парадигми. 

На сьогодні існує лише декілька ММ УП, які дозволяють оцінити 

зрілість/компетентність організації в області УП. Але пряму оцінку елементів 

СУП та підтримуючої інфраструктури надає можливість оцінити тільки модель 

IPMA OCB. Інші ММ УП пропонують виконати таку оцінку опосередковано через 

процеси управління проєктами (управління проєктів, програм та портфелів 

проєктів). 

В даній дисертації виконується актуальне науково-практичне завдання з 

розробки інтегрованої моделі організаційної компетенції. Для цього модель IPMA 

OCB була обрана за базову модель. Основною причиною вибору IPMA OCB для 

здійснення подальшого розвитку є той факт, що до її складу входять не всі 

елементи зрілості/компетентності СУП, які наведені в міжнародних стандартах. 

Це не дозволяє виконати повну оцінку розвитку підприємства в області УП.  

В результаті виконання науково-практичного завдання була розроблена 

інтегрована модель організаційної компетенції, яка була отримана на основі 

удосконалення та розвитку елементного складу СУП в моделі IPMA OCB. До 

складу IPMA OCB були включені елементи, компетентність яких в поточній її 

версії не розглядалась та не оцінювалась. Рівні зрілості/компетентності доданих 

елементів були визначені на основі аналізу, переносу, адаптації та інтеграції 

підходів щодо зрілості/компетентності подібних елементів з інших ММ та на базі 

власного досвіду роботи автора дисертації в металургії України. 

Зв'язок роботи з науковими програмами, планами, темами. Окремі 

питання дисертаційної роботи розроблялися в межах теми дослідження 

«Методологія управління підприємствами різних організаційно-правових форм та 

форм власності» (державний реєстраційний номер 0107U001146) та теми 

дослідження «Методологія соціально-економічного, інформаційного та науково-

технічного розвитку регіонів, галузей виробництва, підприємств та їх об'єднань» 

(державний реєстраційний номер 0116U006782), які виконувались на базі 
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факультету комп'ютерних систем, енергетики та автоматизації Національної 

металургійної академії України (НМетАУ) у 2019 році. 

Об'єкт дослідження. Процеси розвитку технологічної зрілості СУП 

металургійного підприємства. 

Предмет дослідження. Моделі та методи розвитку технологічної зрілості 

СУП металургійного підприємства. 

Основна гіпотеза досліджень полягає у припущенні, що підвищення 

показників результативності, ефективності, вигід, цінності ППП інвестиційної 

стратегії розвитку металургійного підприємства може бути досягнуто шляхом 

інтеграції відповідних моделей та методів розвитку технологічної 

зрілості/компетентності СУП та її окремих елементів в інтегровану модель 

організаційної компетенції, застосування та забезпечення на її основі розвитку 

технологічної зрілості СУП. 

Мета і задачі дослідження. Метою наукового дослідження є розробка 

інтегрованої моделі організаційної компетенції для забезпечення розвитку 

технологічної зрілості СУП металургійного підприємства.  

Для досягнення даної мети були сформульовані такі завдання наукового 

дослідження: 

- дослідити фактори, умови та особливості створення, сутність та 

елементний склад СУП металургійного підприємства; 

- провести аналіз міжнародних стандартів, в яких визначений типовий склад 

елементів СУП організацій; 

- дослідити сутність термінів «зрілість» та «модель 

зрілості/компетентності»; 

- дослідити еволюцію моделей зрілості/компетентності; 

- дослідити існуючі проблеми, критику та обґрунтувати вибір наукового 

підходу для розробки інтегрованої моделі організаційної компетенції; 

- провести аналіз існуючих моделей зрілості/компетентності УП, які 

застосовуються на практиці для оцінки  та розвитку технологічної зрілості СУП, 

їх окремих елементів. 
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- обґрунтувати вибір IPMA OCB, як базової моделі для розробки 

інтегрованої моделі організаційної компетенції і розвитку технологічної зрілості 

СУП металургійного підприємства на її основі; 

- розробити інтегровану модель організаційної компетенції шляхом 

удосконалення та розвитку елементного складу базової моделі. 

Методи дослідження. Теоретичну основу дослідження склали наукові праці 

іноземних та вітчизняних вчених в області УП, технологічної 

зрілості/компетентності, ММ УП. Проведення теоретичних досліджень 

базувалось на використанні загальнонаукових методів: системного аналізу, 

індукції, дедукції, порівняння, аналогії та абстрагування, класифікації, 

узагальнення, моделювання. 

Наукова новизна одержаних результатів. Основний науковий результат 

дисертації полягає в комплексному дослідженні розробки інтегрованої моделі 

організаційної компетентності для розвитку технологічної зрілості систем 

управління проєктами металургійного підприємства на основі удосконаленої 

моделі IPMA OCB. 

Вперше: 

- побудовано концептуальну модель щодо створення та розвитку 

ефективних СУП на металургійному підприємстві, яка базується на формуванні та 

розвитку його технологічної зрілості/компетентності; 

- запропоновано Т-образну інтегровану модель та метод оцінки 

технологічної зрілості/компетентності в області УП розвитку металургійного 

підприємства, в якій узагальнена краща практика існуючих моделей. 

Удосконалено: 

- класифікацію моделей організаційної компетентності та технологічної 

зрілості УП розвитку, що, на відміну від існуючих, інтегрує системи оцінки 

організаційної компетентності та технологічної зрілості; 

- модель та метод оцінки організаційної компетентності (технологічної 

зрілості) IPMA OCB, що відрізняється від існуючих врахуванням дизайн-

орієнтованого підходу. 
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Отримали подальший розвиток: 

- модель організаційної структури УП на металургійних підприємствах з 

урахуванням розвитку технологічної зрілості/компетентності; 

- термінологічна база в області розвитку СУП за рахунок введення термінів 

«інтегрована модель організаційної компетентності», «дизайн-орієнтований 

підхід». 

Практичне значення одержаних результатів. Результати дисертаційної 

роботи знайшли застосування: на металургійному підприємстві ПАТ 

«Запоріжсталь»,  в НМетАУ при впровадженні систем управління металургійного 

підприємства та в навчальному процесі кафедри УП Київського національного 

університету будівництва і архітектури (КНУБА). 

Отримані в цьому дослідженні теоретичні та прикладні результати можуть 

бути використані після відповідної адаптації для оцінки та розвитку технологічної 

зрілості СУП металургійного підприємства та інших промислових підприємств. 

Крім того, отримані результати застосовувались як частина навчальної програми 

для студентів-магістрантів за фахом «управління проєктами». 

Особистий внесок здобувача підтверджується науковими публікаціями за 

обраною темою дисертації. Наукові положення, розробки та висновки 

дисертаційної роботи є результатом самостійного дослідження здобувача. 

У роботі [128] автору належить класифікація стратегій інтеграції 

програмного забезпечення класу управління портфелем проєктів підприємства 

(Project Portfolio Management - PPM) та ERP металургійних підприємств із 

застосуванням спеціалізованого інтеграційного програмного забезпечення. 

У роботі [119] автором вперше систематизовано бізнес- та ІТ-складові 

задачі побудови ІС УП на промисловому підприємстві; розроблено та 

запропоновано власний підхід щодо побудови ІС УП на основі знань в області 

інтеграції прикладних програм підприємства (Enterprise application integration - 

EAI). 

У роботі [25], автором визначені економічні передумови необхідності та 

особливості створення ОСУ проєктами на підприємствах металургійної галузі 
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України; розроблено підготовчий етап, який передує створенню ОСУ проєктами 

та є важливою умовою забезпечення ефективності процесу їх створення. 

У роботі [28] автором проаналізовано сучасний стан застосування західної 

організаційної концепції «офіс УП» у складі ОСУ проєктами на металургійних 

підприємствах України; визначені найменування підрозділів, які функціонують у 

складі ОСУ проєктами (крім офісу УП) та їх функції з УП; запропоновані 

стратегії створення офісу УП на металургійних підприємствах. 

У роботі [6], автором запропонована модель узагальненої ОСУ 

металургійного підприємства, розроблені стратегії створення ОСУ проєктами у 

складі ОСУ підприємств, визначені критерії застосування певних ОФ УП для 

створення ОСУ проєктами на підприємствах, якими здійснюється реалізація та 

управління проєктами інвестиційної діяльності. 

У роботі [3] автором представлені стратегії створення СУП на 

металургійних підприємствах України. 

У роботі [121] автором систематизована класифікація знань та інструментів 

інтеграції прикладних програм підприємства з метою побудови ІС УП на 

промисловому підприємстві. 

У роботі [27] автором виконано дослідження та систематизація матеріалу за 

темою: «ІС УП промислового підприємства»: розглянуто внутрішню будову ІС 

УП та запропоновані власні визначення термінів «інформаційні технології», «ІС 

УП», «архітектура» та «архітектурний стиль» для розподілених ІС; розкрито 

приклад реалізації, зв'язок архітектури та функціоналу комплексного програмного 

рішення класу PPM (Microsoft Enterprise Project Management 2010) та ОСУ 

проєктами металургійного підприємства; показані різні підходи щодо побудови 

ІС УП на підприємствах, вказано на необхідність інтеграції програмного 

забезпечення УП з ERP з метою створення єдиної ІС підприємств та підвищення 

ефективності ІС УП в її складі. 

Апробація результатів роботи. Основні результати дисертаційної роботи, 

висновки та пропозиції доповідалися, обговорювалися та отримали схвалення на 

30 наукових конференціях, у тому числі з міжнародною участю. 
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Закордонні міжнародні наукові конференції автора складають шість 

конференцій: 1) international scientific and practical conference «Development of 

social and economic system in a global competitive environment» (Кишинів, Молдова, 

2016); 2) international scientific conference «High Technologies. Business. Society 

2016» (Боровець, Болгарія, 2016); 3) international scientific and practical conference 

«Modern scientific researchers and developments: theoretical value and practical 

results» (Братислава, Словаччина, 2016); 4) international scientific conference 

«Formation of Modern Economic Area: Benefits, Risks, Implementation Mechanisms» 

(Тбілісі, Грузія, 2016); 5) international scientific-practical conference «Economic 

Development Strategy in Terms of European Integration» (Каунас, Литва, 2016); 6) 

international scientific conference «Innovative Economy: Processes, Strategies, 

Technologies» (Кельце, Польща, 2017). 

Перелік одинадцяти міжнародних наукових конференцій, які проводились 

науковими закладами та установами України: 1) ГО «Львівська економічна 

фундація» (м. Львів) - міжнародна науково-практична конференція «Перспективи 

розвитку регіонів: інноваційна діяльність і управління проєктами» (2015 р.); 2) 

КНУБА (м. Київ): XIII, XV, XVІ та XVІІ міжнародні конференції «Управління 

проєктами у розвитку суспільства» (2016, 2018-2020 рр.); 3) НУК (м. Миколаїв): 

XIV, XV та XVІ міжнародні науково-практичної конференції «Управління 

проєктами: стан та перспективи» (2018-2020 рр.); 4) НМетАУ (м. Дніпро): І та ІІ 

міжнародні науково-практичні інтернет-конференції «Управління проєктами. 

Ефективне  використання результатів наукових досліджень та об’єктів 

інтелектуальної власності» (2019-2020 рр.); 5) ХНУРЕ (м. Харків): міжнародна 

науково-практична конференція «Математичне моделювання процесів в 

економіці та управлінні проєктами і програмами» або ММП-2020 (2020 р.). 

Нижче наведено тринадцять наукових конференцій, які проводились на 

підприємствах металургійної галузі України: 1) ПАТ «ДМК» (м. Кам'янське): 

науково-технічні конференції молодих спеціалістів «Дзержинка-2004», 

«Дзержинка-2005», «Дзержинка-2012» (2004, 2005, 2012 рр.); 2) ПАТ 

«АрселорМіттал Кривий Ріг» (м. Кривий Ріг): XXIV науково-технічна 
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конференція молоді (2010 р.); 3) ПАТ «МК «АЗОВСТАЛЬ» (м. Маріуполь): I 

міжнародна науково-технічна конференція молодих спеціалістів «МЕТІНВЕСТ - 

2011» (2011 р.); 4) ПАТ «Енергомашспецсталь» (м. Краматорськ): V науково-

технічна конференція молодих спеціалістів «Енергомашспецсталь 2013» (2013 р.); 

5) ПАТ «Запоріжсталь» (м. Запоріжжя): 38, 41-45 міжнародні науково-технічні 

конференції молоді ПАТ «Запоріжсталь» (2011, 2014-2018 рр.); 6) ПрАТ «ММК 

IМ.IЛЛIЧА» (м. Маріуполь): міжнародна науково-технічна конференція, 

присвячена 120-й річниці від дня заснування металургійного комбінату імені 

Ілліча (2017 р.). 

Результати досліджень впроваджені в процеси формування технологічної 

зрілості/компетентності металургійного підприємства ПАТ «Запоріжсталь» та в 

навчальний процес кафедри управління проєктами КНУБА. 

Публікації. За матеріалами дисертаційної роботи опубліковано 42 наукові 

праці, з яких: 2 – статті у міжнародних виданнях (1 стаття  в МНБД SCOPUS); 4 – 

статті у наукових фахових виданнях України, 1 – стаття, яка додатково 

відображає наукові результати,  1 – колективна монографія; 34 – тези доповідей 

на наукових конференціях, з яких: 17 – тези доповідей на міжнародних наукових 

конференціях (з них 6 – тези закордонних наукових конференцій); 17 тез – 

науково-технічні конференції, які проведені на металургійних підприємствах 

України (з них 10 - тези міжнародних конференцій). 

Структура та обсяг роботи. Дисертація складається зі вступу, п'яти 

розділів, висновків, списку використаної літератури. Матеріал викладено на 171 

сторінці. Робота містить 18 рисунків, 21 таблицю та 4 додатки. Список 

використаної літератури містить 128 найменувань. 
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РОЗДІЛ 1. СИСТЕМА УПРАВЛІННЯ ПРОЄКТАМИ МЕТАЛУРГІЙНОГО 

ПІДПРИЄМТСВА 

 

1.1 Сутність та зміст терміну «система управління проєктами» в 

організації 

СУП – це комплекс елементів (організаційних, методичних, технічних, 

програмних, інформаційних), необхідних для впровадження, застосування, 

підтримки, організації взаємодії, оцінки та управління розвитком методології УП 

в організації [1-3]. 

В міжнародному стандарті DIN 69901-1 (стандарт Німеччини) наведені 

основні терміни, типові структура та елементний склад СУП організації. На жаль 

в Україні такий стандарт поки ще не розроблений. В стандарті DIN 69901-1 СУП 

розглядається як частина єдиної системи управління організацією [1,2]. 

Цілями побудови СУП в організаціях є: 1) забезпечення та підвищення 

ефективності та керованості ППП інвестиційної діяльності стратегії розвитку 

організації; 2) отримання вигід та цінностей від використання результатів 

інвестиційної діяльності для власника організації та всіх зацікавлених сторін [3,4]. 

Основою СУП є наукова дисципліна УП, яка є визнаною та 

високоефективною методологією здійснення інвестиційної діяльності в умовах 

ринку. Діяльність з УП в організаціях розглядається як складова частина 

управління інвестиційною діяльністю [3,5]. 

До типового складу СУП (рис. 1.1) входять основні та забезпечуючи 

елементи [1,2]. 

Основними елементами СУП є: 1) ОФ та ОСУ проєктами; 2) персонал, який 

пройшов навчання та оцінку компетентності в області УП; 3) стандарт УП 

організації, який містить опис процесів УП (управління портфелем, управління 

програмою, управління проєктом); 

Забезпечуючи елементи СУП - це: 1) ІС УП; 2) система забезпечення 

компетентності персоналу; 3) система мотивації персоналу; 4) система підтримки 

і розвитку методології УП. 
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Елементи СУП документуються та підтримуються за допомогою 

нормативно-регламентного і методичного забезпечення. 

СУП повинна відповідати очікуванням і вимогам зацікавлених сторін та 

загальносистемним властивостям (гнучкість, універсальність, модульність, 

сумісність, прозорість, використання процесного підходу, орієнтація на результат) 

 

1.2 Металургійне підприємство, як об'єкт управління 

Для розуміння ролі та значення СУП на металургійному підприємстві 

розглянемо сутність металургійного підприємства та модель його ОСУ [6,7]. 

Основним видом діяльності підприємства є виробнича (операційна) 

діяльність. 

Початковою сировиною для виробництва продукції на підприємстві є чорні 

метали (залізо і сплави на його основі). Вихідна сировина проходить повний 

виробничий цикл обробки, основними технологічними стадіями (переділами) 

якого є послідовні взаємопов'язані процеси виробництва агломерату, чавуну, сталі 

та кінцевої прокатної продукції. 

Місія підприємства включає наступні складові: 1) бути визнаним 

представником світової спільноти виробників металопродукції; 2) виробляти і 

реалізовувати конкурентоспроможну металопродукцію високої якості з 

мінімальними витратами і максимальним прибутком. 

До загальних цілей підприємства відносять: ринкові, виробничі, цілі 

технічного розвитку виробництва; цілі організаційного і соціального розвитку 

підприємства, фінансово-економічні цілі. 

Підприємство складається з двох взаємопов'язаних систем: керована 

система - виробництво; керуюча - система управління виробництвом. Обидві 

системи визначаються цілями підприємства. 

Система виробництва включає: 1) цехи основного виробництва або основні 

цехи: агломераційні, доменні, сталеплавильні: конвертерний, мартенівський, 

електросталеплавильний; прокатні; 2) допоміжні цехи: ремонтні, енергетичні, 

автоматизації, транспортні, підготовки виробництва, зв'язку і телекомунікацій, 
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контрольно-вимірювальних приладів та автоматики (КВПіА); 3) непрофільні цехи 

соціальні об'єкти, організації харчування та торгівлі; дошкільні, медичні, 

культури і відпочинку, освітні організації та інші. 

Основні цехи утворюють послідовні технологічні переділи перетворення 

вихідної сировини в готові продукти (агломерат, чавун, сталь) і кінцеву прокатну 

продукцію, чим забезпечується неперервність виробництва. 

Допоміжними цехами здійснюється єдиний підхід до забезпечення і 

обслуговування основних цехів. Непрофільними цехами реалізується соціальна 

стратегія в вигляді пільг, гарантій і зобов'язань. 

Основними елементами системи виробництва є: вихідна сировина, 

структура цехів, персонал, техніка виробництва, технологія, організація 

виробництва і праці, обсяг і тип виробництва, сортамент кінцевої продукції. 

До особливостей системи виробництва відносяться: великий обсяг 

виробництва, єдина відособлена територія і значна площа розміщення цехів, 

наявність взаємопов'язаних технологічних агрегатів з великою одиничною 

потужністю (агломераційна машина, доменна піч, конвертер, мартенівська піч, 

установка піч-ківш, вакууматор, прокатний стан); повний виробничий цикл; тип 

виробництва - масовий, серійний і одиничний; вид спеціалізації - технологічний. 

До недавнього часу серед крупних металургійних підприємств 

(комбінатів/заводів) на Україні функціонували наступні: 

1. Підприємства, які знаходяться у власності міжнародної вертикально 

інтегрованої гірничо-металургійної групи компаній «Метінвест» (групи 

«Метінвест»): ПАТ «МК «АЗОВСТАЛЬ» (м. Маріуполь), ПрАТ «ММК 

IМ.IЛЛIЧА» (м. Маріуполь), ПрАТ «ЄМЗ» (м. Єнакієве), ПАТ «Запоріжсталь» (м. 

Запоріжжя) [8,9]. 

2. Підприємства корпорації «Індустріальна спілка Донбасу»: ПАТ «ДМК» 

(м. Кам'янське), ПАТ «АМК» (м. Алчевськ) [10]. 

3. Підприємство міжнародної холдингової компанії ArcelorMittal, S.A.: ПАТ 

«АрселорМіттал Кривий Ріг» (м. Кривий Ріг) [11]. 

4. ПрАТ «Дніпроспецсталь» (власники - декілька іноземних компаній) [12]. 
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5. Підприємство фінансово-промислової групи DCH: ПрАТ «Дніпровський 

металургійний завод» або ПрАТ «ДМЗ» (м. Дніпро) [13]. 

На рис. 1.1 наведена схема виробництва металургійної продукції на 

прикладі ПАТ «АМК» (м. Алчевськ) [14]. 

 

Рис. 1.1. Схема виробництва металургійної продукції ПАТ «АМК» (м. Алчевськ) 

 

Металургійний процес на металургійному комбінаті ПАТ «АМК» (рис. 1.1) 

відбувається послідовно по схемі агломераційний цех (виробництво агломерату), 

доменний цех (виробництво чавуну), конвертерний цех (виробництво сталі), 

прокатні цехи (виробництво прокатної продукції). 

Агломераційний цех на основі вихідної сировини (флюси, залізорудний 

концентрат, вугілля) виробляє агломерат, який використовується для виробництва 

чавуну в доменному цесі. 

Чавун виплавляють в доменних печах з агломерату та коксу. Вироблений 

рідкий чавун спрямовується з доменного цеху в конвертерний цех де він 
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проходить дві стадії обробки: 1) в міксері (змішування чавуну та усереднення 

його хімічного складу); 2) в конвертері (з додаванням певних матеріалів 

(феросплавів, флюсів, металобрухту, домішок для розкислення та інших) з чавуну 

виплавляють сталь. 

Отриману рідку конвертерну сталь використовують в двох напрямах: 

виливають у злитки в виливницях (відділення виливки сталі); виливають у вигляді 

слябів на машинах неперервного лиття заготівель (після їх обробки в установці 

піч-ківш та в вакууматорі). 

Потім отримані продукти зі сталі (сляби, злитки) спрямовують в три 

прокатні цехи: товстолистовий стан 3000, товстолистовий стан 2250, блюмінг-

слябінг. 

Прокатані блюми, отримані після блюмінгу-слябінгу, спрямовуються на 

сортовий стан 600, де вони прокатуються для отримання сортового прокату. 

На товстолистових станах сляби (з конвертерного цеху або з блюмінгу-

слябінгу) прокатуються для отримання товарного товстого листа. 

Крім конвертерного цеху чавун в ковшах спрямовується на розливні 

машини, де його розливають в спеціальні форми - чушки. Таким чином, 

основними продуктами комбінату є: заготівлі (чавун в чушках, сляби; сортова 

кругла та квадратна заготівля) та кінцева прокатна продукція (сортовий прокат 

(кут, шпунт, балка), товстий лист). 

Системою виробництва визначається система управління виробництвом, яка 

включає наступні елементи: управлінський персонал, ОФ управління 

підприємством, методи і техніку управління. 

ОФ визначається ОСУ підприємства. 

Більшість ОСУ підприємств України мають лінійно-функціональні ОФ 

(лінійно-функціональні ОСУ). 

На рис. 1.2 наведена, розроблена нами, модель узагальненої моделі лінійно-

функціональної ОСУ металургійного підприємства [6,7]. Нижче наведено, 

розроблене нами, визначення терміну «ОСУ». 
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ОСУ - являє собою порядок розташування елементів організації (посадових 

осіб, структурних підрозділів, цехів) у вигляді рівнів ієрархії управління з їх 

взаємозв'язками, підпорядкованістю, поділом праці і функціональною 

спеціалізацією, з певним ступенем прав, обов'язків і відповідальності. Цими 

елементами забезпечується: виконання виробничої діяльності та функцій з 

управління її складовими (лінійним та функціональними напрямками), 

досягнення цілей і місії підприємства. 

ОСУ забезпечується злагоджена робота всіх елементів для досягнення 

цілей, оперативність, надійність, повнота контролю, керованість, ефективність 

виробництва. Функції елементів ОСУ визначаються цілями підприємства. 

Представлена на рис. 1.2 лінійно-функціональна ОСУ включає два 

укрупнених організаційних рівня - управління комбінатом і управління цехом. 

 

 

 

Рис. 1.2. Модель узагальненої лінійно-функціональної ОСУ металургійного 

підприємства 

 



 35 

Лінійний організаційний блок (лінійна частина) ОСУ включає вісім рівнів 

управління і завжди представлена керівниками, які здійснюють управління 

виробничою діяльністю основних цехів: вищий (перший) рівень управління - 

генеральний директор, нижчий (восьмий) - майстер. 

Вищим лінійним (і одночасно функціональним) керівником є генеральний 

директор, який несе відповідальність за всі напрямки виробничої діяльності 

підприємства координує їх через своїх заступників (директорів). 

Управління виробничою діяльністю здійснюється заступником 

генерального директора - директором з виробництва і, підлеглими йому лінійно, 

головними фахівцями за видами виробництва (головний: агломератник, 

доменщик, сталеплавильник, прокатник). Головними фахівцями виконуються 

функції з управління однорідними за технологією групами цехів через 

начальників цехів. 

Цехи є самостійними структурними підрозділами і включають кілька 

виробничих об'єктів (відділень, дільниць), створених за принципом технологічної 

спеціалізації. 

Начальник цеху є керівником, який координує роботу підлеглих працівників 

і відповідальним за всю виробничу діяльність цеху. У підпорядкуванні 

начальника цеху знаходяться його заступники, якими здійснюється управління 

діяльністю на виробничих об'єктах через начальників дільниць, старших майстрів 

і майстрів. Майстри керують технологічним персоналом - робочими. 

Нижче наведені, систематизовані та узагальнені нами, характеристики 

лінійної та функціональної частин (блоків) лінійно-функціональної ОСУ 

підприємства [6]. 

Основні принципи лінійного керівництва - це єдиноначальність, єдність 

розпорядження, основний тип відносин - «розпорядництво-підпорядкування», 

поділ системи виробництва на окремі керовані об'єкти. 

Основні принципи функціонального керівництва - чітка ієрархія рівнів 

управління, спеціалізація на виконанні окремих функцій і напрямків виробничої 

діяльності, основні типи відносин: «узгодження» - при взаємодії між блоками, 
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«методичне розпорядництво-підпорядкування» - в рамках функціональних блоків 

підприємства. 

Генеральний директор не є фахівцем у всіх областях діяльності 

підприємства, тому в його підпорядкуванні знаходяться заступники, якими 

представлені окремі функціональні блоки ОСУ, які підтримують та забезпечують 

роботу основного лінійного блоку. 

Функціональними керівниками на другому рівні управління в ОСУ є: 

головний інженер, директор з технології та якості, директор з капітального 

будівництва та інвестицій, директор зі збуту, директор комерційний, директор з 

економіки та фінансів, директор з персоналу, директор з безпеки, директор з 

охорони праці (промислової та техногенної безпеки), директор з транспорту і 

логістики, директор з інформаційних технологій. Правовою діяльністю, 

зовнішніми комунікаціями, діловодством керують відповідні начальники 

управлінь, які підпорядковані безпосередньо генеральному директору. 

Кожним з вищевказаних керівників відповідно виконуються функції з 

управління спеціальним напрямком діяльності, пов'язаним з виробничою 

діяльністю. Як правило, такі функції і напрямки діяльності є типовими для всіх 

металургійних підприємств. 

На рис. 1.2 показані типові посади і структурні підрозділи, розташовані в 

ієрархії управління на рівнях в послідовному порядку в залежності від ступеня 

наданої їм влади. 

Побудова блоків на окремих підприємствах може мати деякі особливості 

щодо елементного складу. Наявність таких особливостей лінійно-функціональних 

ОСУ підприємств, як масштаб, велика кількість елементів, складність структури 

та встановлених відносин, організації управління та інших підкреслює 

необхідність їх врахування при створенні СУП в її складі. 

 

1.3 Взаємозв'язок інвестиційної та виробничої діяльності підприємства 

Основним напрямком діяльності металургійного підприємства є виробнича 

діяльність. Інвестиційна діяльність чинить визначальний вплив на виробничу 
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діяльність, дозволяє змінити і привести у відповідність місії виробничу структуру 

підприємства шляхом її розвитку. Ефективна виробнича діяльність створює умови 

та дозволяє накопичити інвестиції для інвестиційної діяльності [15]. 

Виробнича діяльність відрізняється від інвестиційної діяльності 

підприємства наступним [2,15-17]: 1) виробнича діяльність пов'язана з 

реалізацією бізнес-процесів (операцій), які є постійними та циклічно 

повторюються в часі; 2) основа виробничої діяльності - встановлені та 

відпрацьовані технології і стандарти, аналогічні ресурси і устаткування, 

повторювані на виході результати (продукція); 3) виробнича діяльність не 

припиняється при досягненні запланованої мети, отримує нову мету і 

повторюється знову; 4) здійснення виробничої діяльності пов'язано з інтеграцією 

та управлінням лінійним та функціональними блоками (за винятком блоку 

реконструкція та капітальне будівництво); 5) на вході виробничої діяльності - 

зовнішні замовлення на продукцію, ресурси, устаткування, персонал, праця, на 

виході - продукція та фінансові результати; 6) за рахунок виробничої діяльності 

підтримується функціонування організації на протязі тривалого часу, створюється 

ділове середовище і формуються умови для реалізації інвестиційної стратегії. 

Інвестиційна діяльність підприємств є тимчасовою і не повторюється в часі, 

спрямована на стратегічні цілі ППП і закінчується після їх досягнення; пов'язана 

зі створенням унікальних результату, продукту, послуг. ППП є інструментами 

реалізації інвестиційної діяльності та загальної стратегії розвитку підприємства, 

розробляються на основі визначення стратегічних напрямків розвитку та бізнес-

ініціатив, спрямовані на внесення змін у структуру виробництва, досягнення 

конкурентних переваг і стійкого тривалого результату. 

Основою для управління інвестиційною діяльністю є процесні методології 

та стандарти наукової дисципліни УП для управління ППП. Методології УП 

дозволяють [15-20]: 1) визначити і представити стратегію розвитку підприємства 

у вигляді ієрархічного набору ППП за критеріями найбільшого ефекту, 

результату, вигід, бізнес-цінності і конкурентних переваг; 2) ефективно управляти 

інвестиціями під час реалізації ППП у відповідності до стратегічних цілей. 
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При цьому на вході процесів управління ППП - стратегія (стратегічні цілі, 

інвестиції, план, очікувані результати), на виході - унікальні результати, 

ефективність інвестицій, вигоди, цінність. 

ППП відрізняються цілями і результатами, але при цьому ієрархічно 

пов'язані зі стратегією підприємства. 

Програма та портфель - це організаційні форми управління інвестиціями, 

які мають різний інтегрований склад та цілі. 

Програма - це група спільних за цілями та ресурсами проєктів, допоміжних 

програм та програмних заходів, управління якими виконується скоординовано, 

щоб отримати вигоди, недоступні від управління ними окремо. 

Портфель - це сукупність проєктів, програм, допоміжних портфелів та 

операцій, управління якими здійснюється як групою для досягнення стратегічних 

цілей. 

Проєкт - це тимчасова діяльність, спрямована на створення унікального 

продукту, послуги чи результату [21]. 

В [4] проєкт – це тимчасова діяльність спеціально спланована для 

унікальних неповторних умов, тобто послідовність взаємозалежних подій з 

впровадження інновації для створення цінності, якій притаманні гармонізовані 

вигоди для всіх зацікавлених сторін завдяки унікальній властивості продукту 

проєкту, що реалізується в рамках досягнення місії соціально-економічної 

системи та за умов невизначеності, встановлених обмежень щодо часу, ресурсів 

та наявних особливостей експлуатації продукту проєкту. 

Результати проєктів передаються для подальшого використання 

(експлуатації) у виробництво, де вони включаються в перелік стандартних бізнес-

процесів (операцій), отримують статус постійних і їм забезпечується 

довгострокова підтримка [4,21-24]. 

 

1.4 Система управління проєктами металургійного підприємства 

Тривалий час основні фонди підприємств мали значний знос та потребували 

стратегічних обсягів інвестицій для здійснення технічного розвитку [25]. 
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Після роздержавлення в 1990-х рр. та переходу більшості металургійних 

підприємств в приватну власність на підприємствах розпочалася активна 

інвестиційна діяльність, вкладення значних інвестиційних ресурсів та реалізація 

інвестиційних стратегій у вигляді ППП технічного розвитку [3,26]. 

Значний обсяг інвестицій, ризик втрати інвестицій, високі вимоги до 

термінів, якості, витрат та отримання результату, вигід, цінності від проєктів, 

участь зацікавлених сторін, вплив зовнішнього контексту, залежність від 

результату проєкту, результатів виробничої діяльності інших підприємств в 

структурі корпорацій/промислово-фінансових груп - це фактори, які обумовили 

поступове створення на підприємствах СУП або її окремих елементів. 

Прикладом створення СУП (ОСУ проєктами, стандарт підприємства з УП та 

ІС УП) у промисловості України є трубний завод ПАТ «ХТЗ» (м. Харцизьк), 

група «Метінвест». 

Впровадження СУП та, зокрема ІС УП, на підприємстві було реалізовано з 

залученням спеціалістів відомої консалтингової фірми. Впровадження відповідало 

стандартам групи «Метінвест» для управління інвестиційними проєктами. 

У 2004-2008 рр. в лінійно-функціональній ОСУ ПАТ «ХТЗ» до складу ОСУ 

проєктами входили наступні організаційні утворення та підрозділи [3,27-30]: 1) 

інвестиційний комітет (генеральний директор (голова комітету), керівники від 

функціональних блоків підприємства, представник від групи «Метінвест», 

інвестори); 2) директор зі стратегії та інвестицій; 3) два відділи (відділ УП, відділ 

стратегії та інвестицій); 4) команди проєктів (інвестиційний менеджер від відділу 

УП, менеджер впровадження від блоку головного інженеру, адміністратор ІС УП 

від блоку фінансового директора); 5) робочі групи (ініціатор проєкту, спеціалісти 

підприємства та підрядних організацій). 

На рис. 1.3 темнішим кольором показана ОСУ проєктами на ПАТ «ХТЗ». 

До складу стандарту УП ПАТ «ХТЗ» входили: класифікація проєктів, ролей 

і обов'язків учасників в інвестиційному процесі, визначені процеси УП, форми 

основних документів з УП і загальний регламент здійснення та управління 

інвестиційною діяльністю. 
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ІС УП підприємства була побудована у вигляді розподіленої ІС на основі 

комплексного програмного рішення Microsoft Enterprise Project Management 2003 

(або Microsoft EPM 2003), яке використовувалося для автоматизації управління 

портфелем проєктів в масштабі підприємства. Microsoft EPM 2003 на ПАТ «ХТЗ» 

мало архітектуру клієнт-сервер з трьома рівнями (рис. 1.4). 

Основою рівнів архітектури є наступне програмне забезпечення: 1) на рівні 

клієнта: Microsoft Project Professional 2003 (функція: детальне планування та 

управління проєктами); 2) на рівні веб-клієнта: Project Web Access (функція: 

доступ до даних проєкту, доступ до даних та управління портфелем проєктів); 3) 

на рівні додатків: Microsoft Project Server 2003 (функція: управління портфелем 

проєктів підприємства); Windows Share Point Services 2003 (функція: спільна 

робота над проєктами); 4) на рівні бази даних: SQL Server 2000 (функція: аналіз 

даних, звітування, зберігання даних проєктів). 

Представниками вищого керівництва, інвестиційного комітету ПАТ «ХТЗ» 

виконувались функції з управління портфелем проєктів та інвестиційною 

стратегією. Інший персонал підприємства мав доступ до функцій управління 

окремими проєктами, спільної роботи, аналізу ефективності використання 

ресурсів, звітності. 

Адміністратор ІС УП відповідав за безвідмовну роботу ІС УП, надання 

доступу персоналу підприємства до функцій управління відповідних посаді, її 

правам, обов'язкам, відповідальності та ролі в інвестиційному процесі. 

В роботах [27,28] нами встановлено, що для здійснення та управління 

інвестиційною діяльністю та діяльністю з УП в лінійно-функціональних ОСУ 

інших металургійних підприємств створені відповідні структурні підрозділи: 

департаменти, управління, відділи, офіси УП, групи. Такі підрозділи 

функціонують самостійно або об'єднуються в однин напрямок діяльності з бізнес-

процесами капітального будівництва та разом утворюють ОСУ проєктами. 

В табл. 1.1 нами систематизовані назви структурних підрозділів, які діяли та 

входили до складу ОСУ проєктами на підприємствах у 2010-2015 рр. 
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Рис. 1.3. ОСУ проєктами в складі лінійно-функціональної ОСУ ПАТ «ХТЗ» 

 

 

Рис. 1.4. Трирівнева архітектура Microsoft EPM 2003 ПАТ «ХТЗ»  
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Таблиця 1.1. 

Структурні підрозділи в складі ОСУ проєктами підприємств (2011-2015 рр.) 

 

2011 р. 2012 р. 2013 р. 2014 р. 2015р. 

1. ПАТ «Запорожсталь» 

інвестиційний 

відділ 

інвестиційний 

відділ 

інвестиційний 

відділ, проєктна 

група 

інвестиційний 

відділ, проєктна 

група 

інвестиційний 

відділ, проєктна 

група 

2. ПрАТ «ЄМЗ» 

інвестиційне 

управління 

інвестиційне 

управління 

інвестиційне 

управління 

інвестиційне 

управління 

інвестиційне 

управління 

3. «МК «АЗОВСТАЛЬ» 

офіс управління 

проєктами, 

управління 

оптимізації 

виробництва, 

відділ 

інвестиційного 

аналізу 

офіс управління 

проєктами, 

інвестиційне 

управління 

відділ 

управління 

проєктами та 

інвестиційного 

аналізу, проєктна 

група 

відділ 

управління 

проєктами та 

інвестиційного 

аналізу, 

проєктна група 

відділ 

управління 

проєктами та 

інвестиційного 

аналізу, 

проєктна група 

4. ПрАТ «ММК IМ.IЛЛIЧА» 

інвестиційний 

відділ, відділ 

перспективного 

розвитку 

інвестиційний 

відділ, відділ 

перспективного 

розвитку 

інвестиційний 

відділ 

інвестиційний 

відділ 

інвестиційний 

відділ 

5. ПрАТ «Дніпроспецсталь» 

відділ 

стратегічного 

планування та 

інвестицій, 

відділ 

управління 

проєктами 

відділ 

стратегічного 

планування та 

інвестицій, відділ 

управління 

проєктами 

відділ 

стратегічного 

планування та 

інвестицій, 

відділ 

управління 

проєктами 

відділ 

стратегічного 

планування та 

інвестицій, 

відділ 

управління 

проєктами 

відділ інвестицій 

та управління 

проєктами 

6. ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» 

департамент 

інвестиційних 

проєктів 

департамент 

інвестиційних 

проєктів 

департамент 

інвестиційних 

проєктів 

департамент 

стратегічних 

проєктів, 

департамент з 

інвестицій та 

інжинірингу 

департамент 

стратегічних 

проєктів, 

департамент з 

інвестицій та 

інжинірингу 

7. ПрАТ «ДМЗ» 

Регіональний 

проєктний офіс - 

Україна 

- - - - 
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Основними функціями таких підрозділів є управління інвестиційною 

програмою технічного розвитку підприємств. 

Керівництво вказаними підрозділами здійснюється одним із заступників 

генерального директора підприємства: 1) директором з капітального будівництва 

та інвестицій на ПАТ «МК «АЗОВСТАЛЬ», ПрАТ «ММК IМ.IЛЛIЧА», ПАТ 

«Запоріжсталь»; 2) директором з розвитку, директором з розвитку та 

реконструкції, директором з інвестиційної діяльності відповідно на ПрАТ 

«Дніпроспецсталь», на ПрАТ «ЄМЗ», на ПрАТ «ДМЗ»; 3) директорами 

департаменту стратегічних проєктів та департаменту з інвестицій та інжинірингу 

на ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг». 

Однак, інформація про створення стандартів УП на підприємствах ПАТ 

«ДМК» та ПАТ «АМК» є закритою та в електронних джерелах відсутня. 

Програма технічного розвитку виробництва підприємства є програмою 

операційного типу, вона включає декілька проєктів, які можуть одночасно 

реалізуватися в чотирьох основних технологічних переділах та відповідних цехах: 

1) агломераційних; 2) доменних; 3) сталеплавильних; 4) прокатних. 

Одночасна реалізація проєктів технічного розвитку дозволяє досягти 

синергетичного ефекту, тому що їх результати пов'язані із: збільшенням обсягу, 

підвищенням якості, зниженням витрат на виробництво продукції, освоєнням та 

випуском нової прибуткової продукції, розширенням долі ринку та виходом на 

нові ринки збуту, зниженням шкідливих викидів в навколишнє середовище та з 

іншими стратегічними цілями. 

Крім проєктів технічного розвитку на підприємствах реалізуються й інші 

проєкти. Проєкти підприємств групи «Метінвест» класифікуються за трьома 

критеріями: 1) за статусом; 2) за цільовим призначенням; 3) за спрямуванням 

інвестицій. 

За статусом проєкти поділяються на: 1) потенційні, що знаходяться на 

стадіях ініціації, планування; 2) поточні (реалізовані); 3) закриті; 4) призупинені 

проєкти; 5) ініційовані за певної причини. 
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За цільовим призначенням проєкти розглядаються як комерційні, 

реалізовані з метою отримання економічної вигоди та некомерційні. 

За спрямуванням інвестицій проєкти структуруються наступним чином: 1) 

стратегічні проєкти; 2) проєкти поточної діяльності; 3) проєкти функціональних 

витрат (проєкти в області ІТ, соціальна сфера, служба безпеки). 

Проєкти поточної діяльності деталізуються наступним чином: 1) проєкти 

підтримки та капітальних ремонтів (капітальні ремонти, реконструкція, 

модернізація); 2) проєкти неперервних покращень (операційна ефективність, 

розвиток продуктів та ринків, продаж та дистрибуція, логістика); 3) проєкти 

відповідності. 

Для визначення прав, обов'язків та відповідальності персоналу в проєктах 

на підприємствах використовується підхід із визначенням ролей. 

В ОСУ проєктами підприємств застосовуються відповідні керівні посади: 

керівник проєктів і програм, керівник проєкту, адміністратор проєкту. 

Так, наприклад, на комбінаті ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» 

використовуються наступні посади для спеціалістів, зайнятих в проєктах: 

спеціаліст з управління витратами проєкту, інженер з планування проєктів, 

інженер з реалізації проєктів. 

Однак не на всіх підприємствах впроваджені та застосовуються розподілені 

корпоративні ІС УП для підтримки їх функцій управління програмою. 

На практиці, для побудови ІС УП на підприємствах застосовуються [27]: 1) 

програмне забезпечення УП (комплексні програмні рішення класу управління 

портфелем проєктів підприємства або окремі додатки з їх складу); 2) модуль УП в 

ERP; 3) програмне забезпечення УП та модуль УП ERP ізольовано або 

інтегровано у складі єдиної ІС підприємства. 

Наведемо окремі приклади використання певного програмного 

забезпечення для побудови ІС УП в лінійно-функціональних ОСУ підприємств 

металургії України: 1) модуль УП в ERP компанії SAP та програмне забезпечення 

УП Microsoft Enterprise Project Management - ПАТ «АрселорМітал Кривий Ріг»; 2) 

програмне забезпечення УП Spider Project - ТОВ «Метінвест Холдинг», ПрАТ 
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«ЄМЗ»; ПАТ «Запоріжсталь», ПАТ «АМК»; 3) модуль УП SAP ERP - ПрАТ 

«Дніпроспецсталь». 

На будь-якому підприємстві досить поширеним додатком для управління 

окремими проєктами є Microsoft Project Professional, який пропонується 

підприємствам компанією Microsoft разом з офісним програмним забезпеченням. 

Також в металургії України найбільш застосованою є SAP ERP, до складу 

якої входить модуль УП. 

Прикладом підприємства, де ERP та програмне забезпечення УП 

використовуються інтегровано, є ПАТ «АрселорМітал Кривий Ріг». 

 

1.5 Потреба в розвитку систем управління проєктами в металургії 

України 

Перехід підприємств до ринку відбувався за різних початкових умов. 

Важливими умовами для ефективної виробничої та інвестиційної видів діяльності 

були наявність: ефективного промислового інвестора, стратегії розвитку, джерел 

інвестицій, розроблених проєктів, ОСУ проєктами, сучасних обладнання та 

технологій виробництва в структурі виробництва, рентабельних видів кінцевої 

прокатної продукції в структурі виробництва продукції, фінансової стійкості та 

прибутковості, надійні ринки збуту продукції. 

На підприємствах був накопичений певний досвід реалізації проєктів 

технічного розвитку з різними показниками досягнення цілей та отримання 

результатів. Також на початку 1990 рр. на підприємствах були й незавершені 

інвестиційні проєкти [25]. 

Крім цього певна частина підприємств тривалий час знаходилась в 

критичному фінансовому стані, це: ВАТ «Костянтинівський металургійний 

завод», ВАТ «Макіївський металургійний комбінат», ВАТ «Краматорський 

металургійний завод», ПАТ «Донецький металургійний завод», ПАТ 

«Керченський металургійний комбінат». Окремі з цих підприємств були 

ліквідовані або припинили свою виробничу діяльність [32]. 



 46 

Такі факти свідчать про неефективність обладнання та технологій 

виробництва цих підприємств та вказують на потребу в ефективному інвесторі, 

розробці інвестиційної стратегії та програми технічного розвитку, створенні СУП 

та отриманні, на її основі, результатів від реалізації ППП інвестиційної діяльності. 

Функціонуючі підприємства використовували різні підходи щодо 

формування СУП та розвитку її елементів. Тому СУП на підприємствах 

забезпечуються різні показники результативності, ефективності, вигід, цінності 

від реалізації проєктів розвитку.  

Нагальна потреба в технічному розвитку виробництва, різні підходи щодо 

створення СУП підтверджують наявність та необхідність постановки задачі 

розвитку СУП на підприємствах. 

Для оцінки рівня розвитку СУП та її елементів в світовій практиці 

використовуються концепція зрілості/компетентності та такий інструмент, як ММ 

УП [18,19,24,33-35]. ММ УП дозволяють оцінити, порівняти та спланувати дії 

щодо розвитку/покращення СУП, створити умови щодо підвищення її 

результативності та ефективності в реалізації ППП інвестиційної діяльності 

підприємств. 

На рис. 1.4 нами систематизовані чинники, які впливають на 

результативність СУП металургійного підприємства [3,6,18,19,25,26,28,32]. 

На рис. 1.4 чинники впливу на результативність СУП металургійного 

підприємства розділені на три основні групи чинників: 1) чинники контексту; 2) 

внутрішні чинники підприємства. 

Чинники контексту, пов'язані з особливостями ринкової конкуренції 

підприємств на зовнішніх ринках, з захисними заходами інших держав щодо 

ефективного функціонування та розвитку своїх металургійних підприємств, з 

впливом механізму державного управління (податкова, грошова, митна, 

амортизаційна та інші складові політики держави), з рівнем розвитку науки та 

техніки, з іншими чинниками.  
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Внутрішні чинники визначаються проблемами та особливостями 

функціонування та розвитку підприємств, про які вже вказувалось в цьому розділі 

та вступі. 

 

 

 

Рис. 1.4. Чинники впливу на результативність СУП металургійного 

підприємства 
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До внутрішніх чинників відноситься науково-методичне забезпечення 

розвитку, яке потребує вибору та застосування для розвитку ефективних визнаних 

світових стандартів та методологій УП, моделей зрілості/компетентності в області 

УП для здійснення/підтримки розвитку СУП та їх підтримуючої інфраструктури,  

а також інших досягнень теорії та практики для забезпечення ефективного 

розвитку та функціонування підприємства в умовах ринку. 

 

1.6 Висновки до першого розділу 

До першого розділу отримані наступні висновки: 

1. Проведений аналіз існуючих міжнародних стандартів, в яких визначена 

сутність та типовий склад елементів СУП для будь-якої організації. 

2. Металургійне підприємство розглянуто, як об'єкт управління. Для цього 

нами було розроблено узагальнену модель лінійно-функціональну ОСУ. 

Показано, що основними видом діяльності підприємства є виробнича діяльність, 

система управління виробництвом побудована із застосуванням жорсткої 

ієрархічної лінійно-функціональної ОФ, якою визначається лінійно-

функціональна ОСУ. 

3. Для забезпечення ефективного функціонування в умовах ринку 

підприємствам необхідно здійснювати постійний технічний розвиток системи 

виробництва на основі реалізації та управління ППП інвестиційної стратегії 

розвитку.  

4. Елементний склад, роль та місце СУП в лінійно-функціональній ОСУ 

показано на прикладі одного з трубних підприємств групи «Метінвест». На основі 

аналізу підходів щодо створення СУП та її окремих елементів на інших 

металургійних підприємствах визначено, що відсутні єдині підходи щодо 

створення ОСУ проєктами та побудови ІС УП. 

5. Систематизовано чинники впливу на результативність СУП 

металургійного підприємства. 

6. Створення СУП на підприємствах було обумовлене: різними 

початковими умовами входження до ринку; накопиченим раніше досвідом 
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реалізації та управління проєктами. Різні підходи щодо створення СУП на 

підприємствах обумовили різні результати ППП інвестиційної діяльності та їх 

вплив на результати виробничої діяльності. Ці причини стали визначальними для 

постановки науково-технічного завдання з розвитку технологічної 

зрілості/компетентності СУП та розробки для її розвитку інтегрованої моделі 

організаційної компетенції. 
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РОЗДІЛ 2. МОДЕЛІ ОЦІНКИ ТЕХНОЛОГІЧНОЇ ЗРІЛОСТІ СИСТЕМИ 

УПРАВЛІННЯ ПРОЄКТАМИ МЕТАЛУРГІЙНОГО ПІДПРИЄМСТВА 

 

2.1 Дослідження терміну «зрілість». 

Термін «зрілість» в публікаціях розглядається недостатньо. 

В табл. 2.1. представлені існуючі підходи щодо визначення терміну 

«зрілість». На основі аналізу існуючих підходів та інших джерел щодо визначення 

терміна «зрілість» отримані наступні результати [18,19,34,35,37-46]: 

1. Нами пропонується узагальнене визначення терміну «зрілість»: зрілість - 

це стан або міра розвитку окремої сутності або певної області людської діяльності 

(підприємство, організація, персонал, процес і т.д.). Основні характеристики 

зрілості: здібності та результативність, яка їм повинна відповідати.  

2. Також зрілість пов'язують з іншими термінами, такими як: повнота або 

досконалість розвитку, зростання; стан завершеності, досконалості, готовності; 

потенціал для змін; еволюційний поступ; міра оцінки, готовності, надійності, 

ефективності, результативності; характеристика результативності; здібність або 

рівень здібності; рівень складності, ступінь розгортання процесів. 

3. Розвиток сутності показують у вигляді її лінійного руху через 

встановлену послідовність та набір станів, від стану з найменшою величиною 

здібностей і результативності до стану, де їх величина є найбільшою. Стани 

розвитку сутності являють собою міри (рівні, стадії, етапи, ступені, класи). За 

допомогою мір здійснюється: оцінка та вимір повноти (досконалості) поточних 

характеристик зрілості сутності відносно встановлених, оцінка потреб та 

можливостей їх майбутнього розвитку, вибір цільових мір зрілості з більшою 

величиною, яки будуть визначати майбутній напрямок розвитку сутності 

[18,19,34,35,40,41,43,44,45]. 

4. Сутність, яка досягла найбільшої величини зрілості, володіє всіма 

відомими знаннями та здібностями, дозволяє отримувати на практиці 

максимальний результат та лідируючі позиції для підприємства на ринку. В 

такому випадку здійснюється зміна напрямку розвитку, визначення нового змісту 
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для характеристик та мір зрілості, в яких буде враховано нові тенденції розвитку в 

науково-технічному прогресі і житті суспільства [45,46]. 

 

Таблиця 2.1. 

Існуючі визначення терміну «зрілість» [18,19,34,35,37-42] 

 

Автор/організація Визначення терміну «зрілість» 

Simpson J.A., Weiner 

E.S.C. (1999) [36] 

 

1. Зрілість - стан зрілості; повнота або досконалість розвитку і зростання. 

2. Зрілість людини - психічна і фізична зрілість або його атрибути; також 

стан повноліття. 

3. Зрілість нематеріальних речей - стан завершеності, досконалості або 

готовності. 

Mettler T. (2011) 

[37] 

1. Зрілість - міра оцінки здібностей організації 

2. Зрілість передбачає еволюційний прогрес у демонстрації конкретної 

здібності (пов’язаної з людьми, процесами чи об'єктами) або в досягненні 

цілі від початкової до бажаної або кінцевої стадії. 

Poeppelbuss J., 

Simons A. (2011) 

[38] 

Зрілість може розглядатися як міра, яка дозволяє організаціям оцінювати 

свої здібності по відношенню щодо певної проблемної області або різних 

видів організаційних ресурсів (процесів, об'єктів/технологій, людей). 

Axelos Ltd (2017) 

[39] 

1. Зрілість - міра надійності, ефективності та результативності процесу, 

функції, організації тощо. Найбільш зрілі процеси та функції формально 

узгоджені з бізнес-цілями та стратегією та підтримуються структурою для 

постійного вдосконалення.  

2. Зрілість відноситься до здібностей організації, компетентність - до 

здібностей персоналу. 

CMU/SEI (1993) [40] 1. Зрілість програмного процесу - це ступінь, в якій конкретний процес 

чітко визначений, керований, вимірюваний, контрольований та 

ефективний. Зрілість передбачає потенціал для зростання здібностей і 

вказує як на цінність програмного процесу організації, так і на 

послідовність, з якою він застосовується в проєктах по всій організації. 

Здібності програмного процесу описують діапазон очікуваних результатів, 

яких можна досягти, дотримуючись програмного процесу. 

2. Організаційна зрілість - ступінь, в якому організація чітко та послідовно 

розгортає процеси, які документовані, керовані, вимірювані, 

контрольовані та постійно вдосконалюються. Організаційна зрілість може 

бути виміряна за допомогою оцінок. 

Kwak Y.H., C. W. 

Ibbs (2002) [41] 

Зрілість УП - це чітко визначений рівень складності, який оцінює сучасні 

практики та процеси УП. 

Бушуєв С.Д., 

Бушуєва Н.С., 

Покровницька О.О. 

(2004) [42] 

Технологічна зрілість підприємств в УП - міра готовності підприємств до 

ефективного управління своєю діяльністю та розвитком на основі 

проєктного підходу. Технологічна зрілість - потенціал для змін та 

розвитку організації. 

PMI (2018) [35] Зрілість OPM - рівень здатності організації досягати бажаних стратегічних 

результатів у спосіб, який є прогнозованим, контрольованим та надійним. 

PMI (2013) [34] Зрілість включає в себе не тільки стан результативності в рамках управління 

ППП, а й еволюцію організації до цього стану у вигляді чотирьох стадій 

покращення процесів: стандартизація, оцінка, контроль, постійне покращення. 
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PM Solution (2015) 

[43] 

Зрілість - характеристика стану результативності організації під час 

виконання нею задач. 

IPMA (2016) [18] Компетентність організації в області УП (Organizational competence in 

managing projects) - це здатність організації інтегрувати людей, ресурси, 

процеси, структури і культури в проєктах, програмах і портфелях за 

підтримки системи управління і керівництва. Така компетентність 

повинна відповідати місії, баченню та стратегії організації, її метою є 

досягнення результатів і забезпечення безперервного розвитку організації. 

Оцінка компетентності організації в області УП – це визначення класу 

компетентності. 

Kerzner H. (2018) 

[19] 

 

Зрілість УП (Project management maturity) - це безперервний процес 

періодичного виявлення, вимірювання, реалізації та переоцінки 

можливостей постійного поліпшення в системі реалізації проєктів і 

інфраструктурі її підтримки, щоб організація могла поліпшити свої 

здібності для досягнення своїх стратегічних цілей і завдань. 

 

5. Здібності будь-яких сутностей (областей діяльності) розглядаються як 

здібності організації, які нею здобуті у процесі власного функціонування та які 

нею можуть бути розвинені по відношенню до цих сутностей. 

6. Поряд з терміном «зрілість» застосовується термін «компетентність». В [47] 

вказано, що в контексті організації, ці терміни за змістом є аналогічними. Обидва 

терміни базуються на визначенні міри здібностей і результативності організації, 

пов'язані з її стратегією розвитку та є важливими для досягнення стратегічних 

цілей. Формою міри для зрілості є рівень, ступінь, стадія, формою міри для 

компетентності є клас. Ці дві форми міри є аналогічними за змістом та вказують 

на різноманітність форм прояву міри. 

7. Розвитку сутності здійснюється за умови, що її здібності не забезпечують 

очікуваної величини результативності, яка визначена в стратегії розвитку 

організації [19,47]. В умовах ринку для забезпечення конкурентного результату 

від власної діяльності організаціям необхідно здійснювати безперервний розвиток 

та приводити свої здібності у відповідність стратегії розвитку, змінам, викликам 

та вимогам зовнішнього оточення [18]. 

Ще однією з характеристик зрілості сутності є час її існування. 

Характеристика часу не завжди відповідає очікуваній результативності та для її 

використання необхідний значний масив історичних даних щодо розвитку 

сутності [48,45]. 
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2.2 Дослідження терміну «модель зрілості» 

В табл. 2.2 наведені існуючі визначення терміну ММ. Аналіз існуючих 

визначень та інших джерел терміну ММ дозволив отримати наступні результати 

[18,19,34,35,37-40,42-46,48-58]: 

1. В існуючих визначеннях ММ визначається як інструмент/засіб, артефакт, 

структура, моделі про типові закономірності розвитку, еталонна модель, 

система/підхід/метод/спосіб оцінки, теорія про поетапний розвиток, дорожня 

карта, модель досконалості, форма стратегічного планування, система відліку. 

2. ММ є складним терміном, який має власну структуру та параметри [46]. 

ММ призначені для певних користувачів. Тому, у визначеннях змісту терміну 

ММ, перспектива користувача переважає та розкриває зміст ММ на основі 

наступних параметрів та їх комбінацій: призначення (ціль), складові структури 

(форми) та функції. 

3. Визначення, в яких ММ представлена як інструмент, для розкриття її змісту 

використовують наступні параметри: 1) ціль (призначення): управління розвитком 

та трансформацією/змінами сутностей; 2) функції. 

4. ММ розглядається як артефакт зі штучною структурою та включає еталонну 

модель та метод оцінки. В існуючих визначеннях найбільша увага приділяється 

наступним складовим еталонної моделі: логічний типовий шляху розвитку 

(прогресу) зрілості, послідовність рівнів; характеристики рівнів, умови, виклики, 

дії для переходу до більш зрілого рівня; явні знання (існуючі теорії, стандарти та 

загальновизнані практики, кращі практики), відносно яких здійснюється оцінка 

зрілості [37,46]. 

5. Базовими функціями MM є: 1) оціночна/діагностична функція (оцінка 

ситуації як «є», встановлення відповідності стандарту/кращим практикам); 2) 

приписова/предиктивна функція або керівництво розвитком та вдосконаленнями 

(визначення цільового стану зрілості, визначення та надання пріоритетів заходам 

з вдосконалення, контроль їх виконання та прогресу); 3) порівняльна 

(внутрішній/зовнішній бенчмаркинг). 
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6. Міри в структурі MM також розглядаються як набір стратегій розвитку 

сутностей. Тому ММ є формою стратегічного планування та стратегічного 

розвитку здібностей. В існуючих визначеннях вказується, що стратегічний 

розвиток сутностей дозволить підвищити результативність та ефективність 

діяльності, отримати вигоди та цінність для організації. 

Результати аналізу показують, що не одне з наведених визначень повністю не 

розкриває зміст та структуру терміну «модель зрілості». 

 

Таблиця 2.2. 

 

Існуючі визначення терміну ММ [18,19,34,35,38-40,42-46,48-58] 

 

Автор/організація: визначення терміну ММ 

I. Найбільш загальні підходи щодо визначення терміну ММ 

1. Becker J., Knackstedt R., Pöppelbuß, J. (2009): [44] 
1. MM виявилися важливим інструментом, оскільки вони дозволяють краще позиціонувати 
організацію і допомагають знаходити найкращі рішення для змін. 
2. MM є корисними інструментами для оцінки ситуації в компанії «як є», визначення та 
надання пріоритетів заходам з вдосконалення та подальшого контролю за ходом їх 
впровадження. 
3. MM можуть розумітися як артефакти, які служать для вирішення проблем визначення 
статус-кво компанії по її здібностям і вироблення заходів щодо їх поліпшення. 
4. MM складається з послідовності рівнів зрілості для класу об'єктів. Це є очікуваний, бажаний 
або типовий шлях розвитку цих об'єктів у формі дискретних стадій. Як правило, ці об'єкти є 
організаціями або процесами 

2. Pöppelbuß Jens, Röglinger Maximilian (2011): [49] 
1. Виходячи з припущення про передбачувані закономірності еволюції та змін, MM зазвичай 
включають послідовність рівнів (або стадій), які разом утворюють передбачуваний, бажаний 
або логічний шлях від початкового стану до зрілості. У зв'язку з цим рівні зрілості вказують на 
поточні (або бажані) здібності організації щодо конкретного класу сутностей. 
2. Виходячи з припущення про передбачувані закономірності, MM в основному представляють 
теорії про те, як організаційні здібності розвиваються поетапно шляхом передбачуваного, 
бажаного або логічного шляху дозрівання. Ось чому моделі зрілості також називають моделями 
стадій росту, моделями стадій або теоріями стадій 

3. Poeppelbuss J., Niehaves B., Simons A. and Becker J. (2011): [38] 

1. MM - це концептуальні багатоступеневі моделі, що описують типові закономірності розвитку 

організаційних здібностей. В них зображується послідовність етапів, які разом утворюють 

передбачуваний, бажаний або логічний шлях від початкового до цільового стану зрілості, або 

для окремих сутностей, або щодо повного набору організаційних здібностей. 

2. ММ - засіб для керованих організаційних змін. 

3. ММ - інструмент для організаційного розвитку. 

4. ММ - діагностичний інструмент 

4. Wendler R. (2012): [45] 

1. Метою MM є окреслення умов, коли певні досліджувані об'єкти досягають найкращого 
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(досконалого) стану за своїм призначенням. 

2. ММ є системою відліку для впровадження систематичного та чітко спрямованого підходу до 

вдосконалення, забезпечення певної якості, уникнення помилок та оцінки власних здібностей 

на порівнянній основі. 

3. MM описують і визначають стан досконалості або повноти (зрілості) певних здібностей. 

4. MM визначають спрощені стадії або рівні зрілості, які вимірюють повноту аналізованих 

об'єктів за допомогою різних наборів (багатовимірних) критеріїв 

5. SEI/CMU (1993): [40] 

1. ММ здібностей (CMM) - це структура, що представляє шлях удосконалень, рекомендованих 

для програмних організацій, які хочуть збільшити здібності свого програмного процесу. 

2. ММ здібностей (CMM) - структура, яка описує еволюційний шлях від невизначених 

хаотичних процесів до зрілих, дисциплінованих програмних процесів 

6. Pullen W. (2007): [50] 

1. ММ - це структурована сукупність елементів, що описують характеристики ефективних 

процесів на різних стадіях розвитку. Він також пропонує пункти розмежування між стадіями та 

методи переходу від однієї стадії до іншої. 

2. ММ - це початок, коли слід розглядати майбутнє зростання, визначає необхідні події та 

передбачувані виклики переходу. 

7. Raber D., Wortmann F. and Winter R. (2013): [51] 

Моделі оцінки зрілості - є загальновизнаним інструментом систематичного документування та 

керівництва розвитком та трансформацією організацій на основі найкращих або 

загальноприйнятих практик 

8. Lasrado L.A. (2018): [48] 

1. MM в ІС розуміються як інструменти, що сприяють внутрішньому та/або зовнішньому 

бенчмаркінгу, одночасно демонструючи майбутні вдосконалення та забезпечуючи керівні 

настанови через еволюційний процес організаційного розвитку та зростання. 

2. Мета MM - окреслити шлях до зрілості, включаючи визначення стадій та взаємозв'язку між 

ними.  

3. MM - являють собою штучну конструкцію з фіксованим процесом дозрівання для 

вимірювання прогресії 

9. Mettler T., Rohner P. and R. Winter (2010): [52] 

Призначення MM полягає в тому, щоб дати керівництво еволюційним процесом у демонстрації 

конкретної здібності або у досягненні цілі від початкової до бажаної або звичайної кінцевої 

стадії, включивши офіційність у діяльність з удосконалення. 

10. Lahrmann G., Marx F., Mettler T., Winter R., Wortmann F. (2011): [53] 

1. MM є встановленим засобом систематичного документування та керівництва розвитком 

організацій з використанням архетипових рівнів здібностей. 

2. MM - прагматичний інструмент для визначення реалізації/не реалізації вигід. 

11. Mettler Tobias (2010): [46] 

1. ММ - структурований набір конструкцій, які служать для опису певних аспектів зрілості 

області об'єкта. 

2. MM - особливий клас еталонних моделей. 

II. Підходи щодо визначення терміну ММ в області УП 

12. Mullaly M. (2014): [54] 
1. MM стають все більш популярними структурами для підтримки оцінки та керівництва 
організаційними змінами (вдосконаленнями). 
2. MM були широко прийняті і стають все більш популярними в якості структури для 
підтримки оцінки, покращення і вдосконалення практики УП. 
3. MM носять приписовий/предиктивний характер, ідеалізують елементи структури і процесів 
організації, пропонують набір їх універсально застосовних стратегічних варіантів 

13. Axelos Ltd (2017): [39] 
1. ММ - метод оцінки організаційних здібностей у певній області навичок. 
2. MM, такі як AXELOS Ltd’s P3M3, забезпечують базовий рівень організаційних здібностей 
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порівняно зі шкалою зрілості, діагностують слабкі місця та планують вдосконалення. 

14. Pennypacker James S., Grant Kevin P. (2003): [55] 
1. MM УП призначені для надання структури, яка: 1) є засобом для проведення систематичного 
порівняльного аналізу та додає цінність сучасним організаціям; 2) необхідна організації для 
цілеспрямованого і поступового розвитку своїх здібностей для успішної реалізації проєкту за 
проєктом. 
2. MM УП надають систему оцінки, яка дозволяє організації порівнювати результати свого 
проєкту з кращими практиками або зі своїми конкурентами, визначаючи структурований шлях 
до поліпшення. 

15. Judgev Kam, Thomas Janice (2002): [56] 
MM - способи оцінки аспектів зрілості управління проєктами фірми, які допомагають 
порівнювати явні компетенції на рівні проєкту і програми щодо стандарту. 

16. Бушуєв С.Д. Бушуєва Н.С. Покровницька О.О. (2004): [42] 
Моделі технологічної зрілості призначені для оцінки реальних здібностей організації до зміни. 
Рівнева модель технологічної зрілості - модель, яка містить опис етапів (рівнів) розвитку 
організації. 

17. Beverly L. Pasian (2011): [57] 
1. MM УП забезпечують структуру, якій повинна слідувати організація, що приведе її до більш 
ефективної та результативної діяльності.  
2. ММ УП забезпечує структуру, яка необхідна організації для цілеспрямованого і 
послідовного розвитку її здатності успішно і повторно реалізовувати проєкти. 
3. MM забезпечує стимул і дорожню карту для розвитку формалізованого управління 
портфелем проєктів, бібліотеку кращих практик і групу проєктних команд з компетентних і 
кваліфікованих фахівців проєктної команди. 

18. PMI (2013): [34] 
OPM3 PMI - структура, що визначає процеси знань, оцінки та поліпшення на основі кращих 
практик і здібностей, щоб допомогти організаціям виміряти і вдосконалити свої методи 
управління ППП. 

19. PM Solution (2015): [43] 
ММ УП (акронім - PMMM

SM
) - концептуальна структура, в рамках якої можна оптимізувати 

конкретні процеси УП для ефективного поліпшення здібностей вашої організації. Модель є 
дорожньою картою для переходу на систематичній основі на більш зрілі рівні результативності 
на основі покращення здібностей процесів УП організації. Модель - дорожня карта для 
підвищення успішності проєкту та підвищення організаційної результативності. Модель для 
вимірювання зрілості УП, вказує логічний шлях для прогресивного розвитку. 

20. IPMA (2016): [18] 
Модель оцінки компетентності організації в УП - підхід або метод оцінки й розвитку 
компетентності організації в УП. 

21. PMI (2018): [35] 
1. MM OPM - інструменти для вимірювання того, як організація приймає та послідовно 
впроваджує рекомендовані практики УП, які допомагають їй досягати стратегічних цілей. 
2. ММ OPM - модель досконалості здібностей для оцінки процесів УП організації і 
підтримуючої інфраструктури. 

22. Kerzner H. (2019): [19] 
ММ УП - це форма стратегічного планування УП. 

23. Gomes Vareda Manuel Jorge (2018): [58] 
1. MM сприяють стратегічно пов'язаному постійному вдосконаленню і вимагають глибокого 
розуміння поточної позиції організації і позиції, яка буде необхідна їй в майбутньому. 
2. MM - кодифікують явні знання і офіційно документовані внутрішні процеси та 
характеризуються високою узагальненістю і стандартизацією. 
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Найбільш загальне визначення терміну ММ розробимо на основі проведення 

поглибленого аналізу публікацій з теми ММ. 

За ознакою структури етапні ММ є найбільш поширеними. Найбільш 

відомими представленнями структури етапних ММ є: 1) модель з фіксованим 

рівнем (stage fixed level models), 2) модель з безперервним рівнем/модель фокуса 

на області (stage continuous level models/focus area models) [46,48,57,59,60,61]. 

Обраний рівень зрілості в ММ з фіксованим рівнем досягається якщо всі 

вимоги встановлені на ньому виконані, рекомендовані дії та характеристики 

зрілості досягнуті. Наступний рівень може бути опанований лише за умови 

досягнення попереднього рівня. Зрілість в моделі з фіксованим рівнем досягається 

виконанням цілеспрямованих революційних дій на основі лінійного поступового 

руху. 

Перевагами ММ з фіксованим рівнем є чітко визначений шлях розвитку і 

необхідні дії, які рекомендується виконати користувачам МM для підвищення 

зрілості сутності/сутностей проблемної області. Недоліками цього представлення 

ММ вважають: 1) статичний підхід щодо розвитку зрілості; 2) однакові структура 

та «ідеальний шлях» до зрілості, які пропонуються в ММ для всіх організацій без 

врахування їх особливостей (типу, розміру, контексту, історії розвитку, типів 

проєктів); 3) неможливість підтвердження на практиці досягнення найбільш 

ефективного рівня (стану) з максимальною зрілістю; 4) отримані оцінки зрілості 

показують усереднений показник зрілості для всіх сутностей проблемної області, 

що не надає достатніх рекомендацій з розвитку та не відображає адекватно 

зрілість в складних проблемних областях. 

ММ з безперервним рівнем ґрунтуються на еволюційному погляді на зміни 

зрілості, які є динамічними та непередбачуваними. Основним припущенням 

такого представлення ММ є залежність розвитку сутності/сутностей проблемної 

області від ситуаційних факторів в яких функціонує організація та надання 

можливості самостійного вибору індивідуального шляху розвитку для кожної 

організації. 
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Безперервні моделі дозволяють оцінювати характеристики зрілості одночасно 

на всіх рівнях (стадіях). В таких ММ для кожної сутності (крім рівнів зрілості) 

передбачаються рівні здібностей. Рівні здібностей використовуються для оцінки 

зрілості кожної сутності, а рівні зрілості дозволяють дати загальну оцінку зрілості 

проблемної області. Рівень зрілості досягається за умови, якщо всі сутності 

проблемної області на цьому рівні досягли максимального рівня здібностей. До 

недоліків цього представлення ММ відносять відносну складність та 

суб'єктивність користувачів під час виконання оцінок зрілості.  

Представлення ММ з фіксованим рівнем є найбільш розповсюдженим [59].  

На основі аналізу публікацій з теми MM нами визначені та систематизовані 

складові типової структури ММ з фіксованим рівнем (рис. 2.1). Структура ММ 

включає дві моделі [16,17,43]: 1) еталонна модель; 2) модель оцінки. 

У вигляді табл. 2.3 показана типова еталонна модель ММ з фіксованим рівнем. 

До складу еталонної моделі ММ входять наступні складові: 1) пропонований 

користувачеві, очікуваний, бажаний, типовий та логічний шлях розвитку 

сутності/сутностей проблемної області у вигляді послідовності рівнів, де розвиток 

та прогрес зрілості відбувається від рівня 1 з найнижчою мірою зрілості 

(незрілого стану) до рівня N з найвищою мірою зрілості (зрілого стану); 2) виміри 

(сутність/сутності проблемної області, зрілість яких вимірюється) та їх складові; 

3) опис рівнів зрілості та характеристик зрілості сутностей для кожного рівня; 4) 

опис типових проблем, які перешкоджають розвитку сутностей та переходу до 

наступного рівня зрілості; 5) предиктивні/рекомендовані дії (метод) для 

подолання проблем на рівнях зрілості та переходу до наступного більш зрілого 

рівня; 6) знання: явні (теорія, практика); неявні (припущення, гіпотези, прогнози 

щодо розвитку сутностей). 

У вигляді табл. 2.4 показана модель типової структури еталонної ММ з 

безперервним  рівнем. 

Еталонна модель MM з фіксованим рівнем має приписовий характер 

[37,38,49,53,59,62,63] тому, що крім явних знань, вона включає 

предиктивні/рекомендовані дії, які базуються на неявних знаннях.  
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Рис. 2.1. Складові типової структури ММ з фіксованим рівнем 

 

Таблиця 2.3. 

 

Модель типової структури еталонної моделі ММ з фіксованим рівнем 

[18,19,48,50,64] 

Проблемна 

область: 

Логічний шлях розвитку сутностей 

послідовність рівнів, лінійний напрямок розвитку зрілості 

рівень 1 рівень 2 рівень 3 ... рівень N 

→ → → → → 

мінімальна 
зрілість 

... ... ... 
максимальна 

зрілість 

сутність 1 Х11 Х21 Х31 ... ХN1 

сутність 2 Х12 Х22 Х32 ... ХN2 

сутність 3 Х13 Х23 Х33 ... ХN3 

...    ...  

сутність K Х1K Х2K Х3K ... ХNK 

 П1, РД1 П2, РД2 П3, РД3 ... ПN, РДN 

Примітка. ХIP - характеристики/атрибути зрілості (здібності, результативність) сутності I на 

рівні P, ПP та РДP - проблеми та рекомендовані дії на рівні P, де I=(1,2,3, ... K) - множина 

сутностей, P=(1,2,3, ... N) - множина рівнів; знак «→» показує напрямок розвитку зрілості 

проблемної області. 

 

Модель зрілості/компетентності 

Еталонна модель Модель оцінки 

1. Логічний шлях розвитку сутності/сутностей 
проблемної області у вигляді послідовності 
рівнів (від рівня з мінімальною зрілістю до 
рівня з максимальною зрілістю) 

2. Виміри (сутність/сутності проблемної 
області, зрілість яких вимірюється) та їх 
складові. 

3. Опис рівнів зрілості та характеристик 
зрілості сутностей для кожного рівня 

4. Опис типових проблем, які перешкоджають 
розвитку сутностей та переходу до наступного 
рівня зрілості 

5. Предиктивні/рекомендовані дії (метод) для 
подолання проблем на рівнях зрілості та 
переходу до наступного більш зрілого рівня 
6. Знання: явні (теорія, практика); неявні 

(гіпотези, припущення, прогнози щодо 

розвитку сутностей) 

1. Опитувальник, питання якого повинні 

відповідати та складатися на основі структури 

еталонної моделі 

2. Метод збору даних про розвиток сутностей 

3. Метод оцінки даних 

4. Метод опису та графічного представлення  

результатів 
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Таблиця 2.4. 

Модель типової структури еталонної моделі ММ з безперервним рівнем 

[48,57,60,61,65] 

Проблемна область: 
Послідовність рівнів розвитку зрілості 

рівень 1 рівень 2 рівень 3 ... рівень G 

Сутність 1 

Рівень здібностей №N Х1N1 Х1N2 Х1N3 ... Х1NG 

... ... ... ... ... ... 

Рівень здібностей №3 Х131 Х132 Х133 ... Х13G 

Рівень здібностей №2 Х121 Х122 Х123 ... Х12G 

Рівень здібностей №1 Х111 Х112 Х113 ... Х11G 

Сутність 2 

Рівень здібностей №N Х2N1 Х2N2 Х2N3 ... Х2NG 

... ... ... ... ... ... 

Рівень здібностей №3 Х231 Х232 Х233 ... Х23G 

Рівень здібностей №2 Х221 Х222 Х223 ... Х22G 

Рівень здібностей №1 Х211 Х212 Х213 ... Х21G 

Сутність 3 

Рівень здібностей №N Х3N1 Х3N2 Х3N3 ... Х3NG 

... ... ... ... ... ... 

Рівень здібностей №3 Х331 Х332 Х333 ... Х33G 

Рівень здібностей №2 Х321 Х322 Х323 ... Х32G 

Рівень здібностей №1 Х311 Х312 Х313 ... Х31G 

... ... ... ... ... ... ... 

Сутність K 

Рівень здібностей №N ХKN1 ХKN2 ХKN3 ... ХKNG 

... ... ... ... ... ... 

Рівень здібностей №3 ХK31 ХK32 ХK33 ... ХK3G 

Рівень здібностей №2 ХK21 ХK22 ХK23 ... ХK2G 

Рівень здібностей №1 ХK11 ХK12 ХK13 ... ХK1G 

Примітка. ХPML- характеристики/атрибути зрілості відповідних сутностей, де P=(1,2,3, ... K) - 

множина сутностей, M=(1,2,3, ... N) - множина рівнів здібностей сутностей; L=(1,2,3, ... G) - 

множина рівнів розвитку зрілості сутностей 

 

В еталонній моделі MM з фіксованим рівнем зрілість на окремому рівні 

вимірюється для всіх вимірів або сутностей проблемної області. За необхідності 

поглибленої оцінки зрілості кожна сутність може бути деталізована на складові. 

Модель оцінки включає опитувальник, методи: збору, оцінки зрілості, опису 

та графічного представлення результатів. Для оцінки зрілості використовуються 

якісні та кількісні методи 

Оцінка рівня зрілості проблемної області реальної організації виконується в 

напрямку складові сутностей-сутності-рівні зрілості на основі розроблених 

питань (опитувальника) і методу оцінки з подальшою якісною, кількісної та 
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графічною інтерпретацією відповідей. Питання опитувальника складаються на 

основі структури еталонної моделі та повинні бути у відповідності до неї. 

Результати оцінки поточного рівня зрілості предмета організації можуть бути 

використані організаціями для наступних дій: 1) порівняння поточних 

характеристик зрілості проблемної області організації з вимогами або еталонними 

(ідеальними) характеристиками, які визначені в ММ на основі явних знань теорії і 

практики для кожного рівня; 2) визначення рівня зрілості проблемної області, 

якому відповідає поточні характеристики організації; 3) виявлення сильних і 

слабких сторін у розвитку складових, сутностей проблемної області; 4) 

визначення цільового рівня зрілості в ММ для проблемної області, який необхідно 

досягти, щоб покращити її здібності і результативність; 5) отримання 

рекомендацій, розроблення та визначення пріоритетів для заходів з реалізації 

розвитку та покращення проблемної області з метою досягнення більш високого 

рівня зрілості з урахуванням потреб, можливостей, обмежень і економічного 

обґрунтування інвестицій в покращення. 

Поступовий рух здібностей сутностей проблемної області через послідовність 

рівнів зрілості свідчить про покращення та прогрес у їх розвитку, про підвищення 

ефективності та результативності діяльності організації на ринку [18,19,34,38-

40,44,46,48,49,52,54,57]. 

Важливим питанням під час розробки ММ постає вибір наукової основи для її 

розробки. 

Розробки ММ виконується із застосуванням декількох основних підходів: 1) 

концептуальний дизайн (основа існуючі природничі базові теорії); 2) дослідження 

орієнтовані на дизайн (основа - знання DS та природничі базові теорії); 3) 

емпіричні дослідження з використанням якісних та/або кількісних методів (основа 

- практика організацій); 4) інші підходи [45,48,66,67]. 

Критика ММ з боку природничих наук полягає в тому, що еталонна модель 

ММ включає приписову/предиктивну частини (неявні знання), наявність якої не 

дозволяє перевірити істинність усіх гіпотез, які покладені в її зміст, в реальності. 
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Тому розробка ММ на практиці все частіше виконується в рамках штучних 

наук на основі дизайн-орієнтованого підходу (Design-oriented approach - DOA). 

[45,48,37,46,62,66,67]. Даний підхід заснований на знаннях науки про дизайн 

(Design science - DS) і реалізується на практиці в дослідженнях, які орієнтовані на  

дизайн (Design science research - DSR) [46,48,66,67]. 

Використання DOA для розробки ММ останнім часом дозволило спростувати 

певну критику на бік ММ, підвищити наукову обґрунтованість та якість їх 

розробки [45]. 

В результаті проведеного аналізу нами розроблено та пропонується власне 

узагальнене визначення терміну ММ, яке може бути застосовано до будь-якої 

області знань. На рис. 2.2, розроблене нами, визначення терміну «модель зрілості» 

показано графічно. 

 

Рис. 2.2. Розроблене нами, визначення терміну «модель зрілості» 

 

Модель зрілості (рис. 2.2) – штучна структура, яка: 1) призначена для цілей 

стратегічного розвитку та змін характеристик зрілості певної сутності/проблемної 

області; 2) надає користувачеві набір параметрів та функцій (описова/оціночна, 

предиктивна/приписова, порівняльна) для реалізації свого призначення на 

практиці; 3) включає дві моделі: еталону модель та модель оцінки; 4) ґрунтується 
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на знаннях: явних (теорія, практика) та неявних (гіпотези, припущення, прогнози); 

5) розроблена на науковій основі із використанням певної наукової парадигми. 

 

2.3 Еволюція моделей зрілості в області управління проєктами 

Розробка перших ММ УП відбулася у 1990 рр. В цей час дисципліна УП 

була визнана в усьому світі, але, поряд з цим, виникла проблема отримання 

запланованого результату від проєктів [68-70]. 

Основною ідеєю концепції зрілості та ММ стала спроба встановлення та 

демонстрації взаємозв'язку результатів проєктів від рівня розвитку здібностей 

методології УП в організації. 

В ММ була запропонована система з певним механізмом, яка надавала 

відповідь організаціям в тому, як впроваджувати методологію УП та управляти 

розвитком здібностей організації в області УП, щоб вони приносили 

максимальний результат [18,19,34,35,38-40,42-46,48-58]. 

Історично концепція зрілості була сформована в області менеджменту 

якості та використовувалась для управління процесами виробництва та якості 

продукції. Науковою основою ММ є [68,71,72]: 1) дослідження процесів та 

управління процесами виробництва F.W. Tailor; 2) метод статистичного 

управління процесом щодо процесів виробництва та якості продукції W.A. 

Shewhart; 3) моделі в області загального управління якістю W.E. Deming, J.M. 

Juran. 

Перші ММ були розроблені в області інформаційних технологій, 

менеджменту якості: 1) 1973 р., R.L. Nolan - модель теорії стадій зростання для 

управління комп'ютерними ресурсами (Theory of Stages of growth for managing the 

computer resource); 2) 1979 р., P.B. Crosby - етапна сітка зрілості управління якістю 

(The Quality Management Maturity Grid - QMMG) [71-74]. 

Відмінністю вищевказаних MM є одиниці (показники) вимірювання 

зрілості. Зрілість в моделі R. Nolan досягається з плином часу (перспектива 

життєвого циклу), зрілість в моделі Ph. Crosby досягається на основі реалізації 

потенційних покращень (перспектива результативності) 
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[59,38,40,48,45,46,49,57,73,74]. В даний час визначальним показником зрілості в 

ММ вважається результативність [45,48]. 

В 1991 році в CMU/SEI була розроблена перша версія моделі CMM [8,10,13-

15,17,24-26]. 

Модель CMM була заснована на: 1) методі статистичного управління 

процесом W. Shewhart (1931 р.); 2) сітці зрілості компанії IBM для програмних 

процесів (IBM Maturity Grid), розробленої робочою групою під керівництвом W. 

Humphrey в компанії IBM (1985 р.); 3) QMMG Ph. Crosby (1979 р.). 

Спочатку, роботи, що передують розробці СММ, виконувалися в компанії 

IBM групою під керівництвом W. Humphrey (1985 р.). Потім ці роботи були 

продовжені W. Humphrey в CMU/SEI (1987-1989 рр.). Перша версія СMM була 

заснована на роботах W. Humphrey і підготовлена в CMU/SEI в 1991 р. робочою 

групою під керівництвом M.C. Paulk [40,59,75,76]. 

З тих пір структура СММ з п'ятьма фіксованими рівнями набула визнання 

та поширилась на інші предметні області знань [65]. 

Сьогодні нараховується більш ніж тридцять ММ в області УП. В [77] 

представлений перелік ММ УП з їх поділом за предметом оцінки: 1) ММ для 

оцінки зрілості процесів; 2) ММ для оцінки зрілості організації в області УП. 

Одними з найбільш відомих для оцінки процесів управління проєктом стали 

ММ наступних розробників [41,43,68,77-83]: 1) Kwak Y.H., Ibbs C.W. (1997 р.) - 

Project Management Process Maturity (PM
2
); 2) Micro-Frame Technologies (1997 р.) - 

Project Management Maturity Model (РМ3); 3) ESI International (1999 р.) - Project 

Management Maturity Model (Project FRAMEWORK™); 4) Project Management 

Solutions, Inc. (2002 р.) - Project Management Maturity Model (PMMM
SM

); 5) OGC 

(2004 р., 2006 р.) - PRINCE2® Maturity Model (P2MM). 

В переважній більшості вищевказаних моделей за основу взятий стандарт 

PMBoK PMI та структура СММ [57,77,81,84]. 

Після розробки PMI в 2006 р. стандартів управління програмою, портфелем 

також були створені ММ для оцінки зрілості і цих процесів [77,85,86]: 1) ESI 

International (2010 р.) - Program Management Maturity Model (Program 
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FRAMEWORK™), Portfolio Management Maturity Model (Portfolio 

FRAMEWORK™); 2) Project Management Solutions, Inc. або PM Solution (2015 р.) - 

Project Portfolio Management Maturity Model; 3) інші моделі. 

Серед ММ для оцінки зрілості організації в області УП найбільш відомими 

у світі стали ММ наступних розробників [18,19,34,72,77-81,88-91]: 1) Hilson D.A. 

(2001 р.) - Project Management Maturity Model (ProMMM); 2) Gareis R., Huemann 

M. (1998 р.) - Organizational project management competence model; 3) Kerzner H.D. 

(2001 р., 2018 р.) - Kerzner Project Management Maturity Model (KPM3); 4) Prado D. 

(2002 р., 2016 р.) - Prado Project Management Maturity Model (Prado-PMMM); 5) 

PMI (2003 р., 2013 р.) - OPM3; 6) Gareis R. (2004 р.) - Project-oriented company 

maturity model (POC maturity model); 7) OGC (2005), Axelos Ltd (2019 р.) - P3M3; 

8) IPMA (2012 р., 2015 р.) - IPMA OCB. 

Інші ММ УП були розроблені в Європі спочатку германською асоціацією 

УП (German Project Management Association - GPMA), а потім отримали розвиток 

завдяки IPMA [71,72,92,93]: 1) модель для оцінки УП в організації PM Delta (1998 

р.), пізніше трансформована в модель оцінки компетентності організації в області 

УП IPMA Delta (2009 р.), яка поєднує три моделі IPMA: OCB, Individual 

Competence Baseline - ICB, Project Excellence Baseline - PEB; 2) модель для оцінки 

досконалості УП Project Excellence (PE) Model (1996 р.), пізніше трансформована 

в модель для оцінки досконалості управління програмою та проєктом IPMA PEB 

(2016 р.). Ці ММ ґрунтуються на ММ Європейського фонду управління якістю 

(European Foundation for Quality Management - EFQM) та європейських стандартах 

УП. 

Сьогодні найбільш відомими ММ для оцінки організацій в області УП є: 

OPM3, P3M3, KPM3, IPMA OCB. Ці моделі поновлюються їх розробниками у 

вигляді версій [57,60,68,69,72,77,94,95]. 

Основними тенденціями в еволюції ММ УП є наступні: 1) отримали 

розвитку ММ, як для оцінки зрілості процесів УП (яких є більшість) 

[58,57,72,77,84], так і для оцінки зрілості всієї організації в області УП; 2) стають 

більш затребуваними ММ для оцінки зрілості організації в області УП тому, що в 
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організаціях виникає потреба в оцінці більш широкого набору факторів 

підтримуючої інфраструктури організації та усвідомлення їх впливу на розвиток 

СУП, процеси УП стають лише однією зі складових таких ММ УП [19,57,68]; 3) 

сьогодні професіональними організаціями в області УП здійснюється підтримка 

та подальший розвиток ММ для оцінки зрілості організаційного управління 

проєктами/компетентності організації в області УП; 4) зберігається тенденція до 

зростання інтересу, популярності та актуальності застосування ММ УП на 

практиці; 5) залишається та зростає певна критика [45,46,48,54,56-60,62], в тому 

числі щодо наукової обґрунтованості та цінності від використання ММ УП для 

розвитку УП в організації. 

Також в [57,87] історію досліджень з теми ММ УП представлено у вигляді 

наступних етапів: 1) Етап №1 (1997-2003 рр.). Розробка ММ УП, аналіз підходів 

щодо методів оцінки, застосування ММ; 2) Етап №2 (1998-2006 рр.). Визначення 

та бенчмаркінг рівня зрілості УП за різними галузями промисловості; 3) Етап №3 

(2001 р. - теперішній час). Аналіз вигод від розвитку зрілості УП. 

 

2.4 Класифікація моделей зрілості в області управління проєктами 

В результаті аналізу літературних джерел нами розроблена класифікація 

ММ УП (табл.2.4). 

Областю застосування таких ММ є УП. Призначенням ММ УП є 

стратегічний розвиток методології УП в організації з метою покращення 

здібностей УП та бізнес-результатів від ППП ІД організації, приведення їх у 

відповідність до вимог стратегії розвитку та змін конкурентного оточення. 

 

Таблиця 2.4. 

 

Класифікація ММ УП [33,37,42,45,46,48,49,52-54,56-60,72,77,79,81,84,94,96-98,99] 

 

Класифікаційна 
ознака  

Зміст класифікаційної ознаки ММ 

1. Предмет оцінки 
1. Процеси УП (управління проєктом, управління програмою, управління 
портфелем). 2. Організаційне управління проєктами/компетентність 
організації в області УП (СУП та підтримуюча інфраструктура). 
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2. Елементи 
структури 

1. Еталонна модель для предмету оцінки (еталонна модель). 
2. Оціночна модель для предмету оцінки (оціночна модель). 
3. Змішані структури. 

3. Представлення 
структури еталонної 
моделі 

3.1 ММ з фіксованим рівнем (статичні). 3.2 ММ з безперервним 
рівнем/ММ фокуса на області (динамічні):  у вигляді стадій; у вигляді 
числової шкали. 

4. Функції 
1. Описова/оціночна. 2. Предиктивна/приписова. 3. Порівняльна. 4. 
Змішані. 

5. Елементи 
структури еталонної 
моделі 

1. Кількість рівнів, стадій, етапів і т.д. 2. Кількість елементів оцінки 
(вимірів, перспектив, доменів, змінних і т.д.). 3. Опис елементів. 
4. Характеристики розвитку елементів. 

6. Елементи 
структури оціночної 
моделі 

1. Опитувальник. 2. Метод збору даних (наприклад: інтерв'ю, опитування, 
спостереження, аналіз документів); 
3. Метод оцінки (наприклад: шкали Лайкерта, методи статистики і т.д.); 
4. Методи представлення результатів оцінки (наприклад: кількісні 
(числові), якісні (описові), графічні (таблиці, графіки, діаграми); змішані). 

7. База знань 
(наукова основа) 
еталонної моделі 

1. Явні знання: практика (кращі або загальновизнані практики, стандарти, 
моделі); теорія (існуючі теорії). 2 Неявні знання: гіпотези, припущення, 
прогнози щодо розвитку предмету оцінки. 3 Змішана база знань. 

8. Науковий підхід 
до розробки дизайну 
структури 

1. Концептуальний дизайн (основа існуючі теорії). 2. Дизайн-
орієнтований підхід (основа - знання науки про дизайн та природничі 
базові теорії). 3. Емпіричні дослідження з використанням якісних та/або 
кількісних методів (основа - практика організацій). 4. Інші підходи. 

9. Розповсюдження 
(доступність) 

1. Безкоштовне. 2. Комерційне. 3. Змішане. 
 

10. Перевірка ММ на 
практиці 

1. Перевірена на практиці. 2. Не перевірена на практиці. 
 

11. Підтримка версій 
(розвиток ММ) 

1. Версії ММ періодично оновлюються. 2. Розвиток не підтримується. 
 

12. Вартість 
ММ/проведення 
оцінки зрілості 

1. Висока. 2. Не висока. 
 

13. Складність 
процедури оцінки 
зрілості 

1. Висока складність. 2. Не висока складність. 
 

14. Тривалість 
процедури оцінки 
зрілості 

1. Тривала процедура оцінка. 2. Не тривала процедура оцінки. 
 

15. Періодичність 
оцінки зрілості 

1. Одноразова. 2. Систематична. 
 

16. Наявність 
вичерпної 
документації від 
розробника 

1. Документація наявна. 2. Документація наявна в обмеженому обсягу. 
3. Документація не надається. 
 

17. Зрозумілість для 
користувачів/потреба 
в навчанні персоналу 

1. Зміст ММ зрозумілий/навчання не потрібне. 2. Зміст ММ 
складний/навчання потрібне. 
 

18. Адаптація 
 

1. ММ надає можливість адаптації її до вимог організації. 
2. ММ не надає можливості адаптації до вимог організації. 

19. Практичність 
рекомендацій 

1. В ММ надаються загальні рекомендації. 
2. В ММ надаються конкретні рекомендації. 

20. Участь в оцінці 
керівників 
організації 

1. Необхідна участь керівників всіх рівнів управління організацією (в 
тому числі вищого керівництва). 
2. Необхідна участь керівників окремих рівнів управління. 

21. Метод оцінки 
зрілості 

1. Самооцінка. 2. Оцінка з підтримкою третьої сторони. 3. Оцінка за 
допомогою третьої сторони. 
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2.5 Т-образна інтегрована модель розвитку зрілості/компетентності 

підприємства 

Основними принципами управління програмами розвитку металургійних 

підприємств є наступні: принцип проактивного управління, принцип орієнтації 

програм розвитку на створення збалансованої цінності, принцип подвійного 

розгляду, принцип необхідної різноманітності, принцип зовнішнього доповнення. 

Нехай металургійне підприємство має  бізнес-напрямів діяльності 

бізнес-ліній (Вl).  

Кожна з бізнес-ліній визначається множиною проєкцій – наборами 

специфічних компетенцій (здібностей) підприємства. Тоді маємо модель УП 

розвитку на основі формування організаційної зрілості/компетентності: 

                 ОКМП = <Pl, Cl, Bl, Nl, Аl>,                                                             (2.1) 

де Pl – проєкти та програми розвитку підприємства;  

Cl – організаційна зрілість/компетентність внутрішніх та зовнішніх 

зацікавлених сторін у розвитку підприємства; 

Вl  – оптимізовані бізнес-процеси підприємства;  

Nl – нормалізація фінансового забезпечення підприємства – вертикальне 

балансування в межах бізнес-ліній та горизонтальна гармонізація в межах кожної 

бізнес-лінії; 

Аl - фінансові активи підприємства.  

На рис. 2.3 показана, розроблена автором, Т-образна інтегрована модель 

розвитку зрілості/компетентності підприємства. 

 

 Проєкції Т-образної інтегрованої моделі розвитку зрілості/компетентності 
підприємства: Pl, Cl, Bl, Nl, Аl 

Бізнес-лінії 
підприємства 

Pl Cl Bl Nl Аl 
Гармонізація     
     

   Балансування   

 

Рис. 2.3. Т-образна інтегрована модель розвитку зрілості/компетентності 

підприємства 
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Т-образна інтегрована модель, методи та засоби формування та імплементації 

портфелю проєктів підприємства дозволяють сформувати технологію розвитку 

організації в областях управління її проєктно-орієнтованої діяльності. При цьому 

проєкти можуть бути сформовані на основі викликів контексту – проєкція Pl,, 

необхідністю розвивати організаційний потенціал на основі 

зрілості/компетентності зацікавлених сторін – проєкція Cl та оптимізувати бізнес-

процеси в межах бізнес-ліній – проєкція Вl, нормалізувати фінансове забезпечення 

операційної та інвестиційної діяльності в межах напрямків бізнесу – проєкція Nl. 

 Нормалізація фінансового забезпечення будується на двох механізмах – 

балансування фінансів в межах бюджету підприємства та гармонізації по 

кожному бізнес-напрямку. Останньою є проєкція фінансових активів 

підприємства Аl. 

 Кожна бізнес-лінія підприємства Вl оцінюється поточною вартістю активів. 

Вартість активів бізнес-лінії Вl визначається як: 

                                Vl=<£l, Ωl, Ѳl>,                                                           (2.2) 

де £l  – цінність матеріальних активів бізнес-лінії; 

Ωl  – цінність знань (нематеріальних активів) бізнес-лінії; 

Ѳl – цінність володіння активами. 

Метод формування сценарію проєктів та програм розвитку портфелю 

підприємства на основі Т-образної інтегрованої моделі передбачає: 

1. Формування пріоритетів проєктів портфелю. 

2. Оцінку цінності активів кожної бізнес-лінії Вl та сумарної цінності всіх 

бізнес-ліній підприємства ∑L. 

3. Визначення оцінок цінності активів підприємства за проєкціями Ѱ(Il), 

Ѱ(Cl), Ѱ(Bl), Ѱ(Nl), Ѱ(Аl) та сумарної вартості активів за проєкціями: 

 

                          Ŝ = Ѱ(Il) + Ѱ(Cl) + Ѱ(Bl) + Ѱ(Nl) + Ѱ(Аl).                         (2.3) 

 

4. Формування факторів впливу (імпакт-факторів) проєкту або програми 

розвитку у межах комірок, які визначаються на перетині бізнес-ліній та проєкцій 

діяльності підприємства. Фактори впливу визначають додану цінність активів, яка 
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буде отримана в ході впровадження проєкту. Фактори впливу проєктів портфелю 

мають адитивний характер та при виборі чергового проєкту вони додаються у 

відповідні комірки матриці. Наявність синергії проєктів, які плануються до 

впровадження моделюється додатковими значеннями факторів впливу, які 

додаються до матричної моделі. 

Розглянемо метод побудови програми розвитку підприємства на основі 

визначених сценаріїв. 

Нехай портфель проєктів підприємства включає М проєктів. Кожен проєкт 

Ωm визначається як: 

 

                      Ωm=<₽m, Ҫm, Im, Ѵm, Êm,Ŝm>; m= ;                              (2.4) 

 

де  ₽m – пріоритет проєкту; 

Ҫm – цінність проєкту; 

Im – індикатор впливу; 

Ѵm – додана цінність проєкту; 

Êm – елемент матриці впливу; 

Ŝm – індикатор синергії взаємодії проєктів. 

Проєкт орієнтується на досягнення цілей в межах бізнес-ліній Pm та проєкцій 

Jm. При цьому Êm=<Pm, Jm>. Очікувані результати визначаються оцінкою 

індикаторів впливу на формування доданих цінностей та розвиток підприємства. 

Розглянемо формальну постановку задачі оптимізації складу програми 

розвитку підприємства. Нехай відомо обсяг ресурсів Ф, які можуть бути задіяні в 

реалізації проєктів розвитку підприємства. Задача формування програми розвитку 

підприємства полягає у максимізації доданої цінності при обмеженні ресурсів. 

                                       Ѱ=max ƙ+ Ŝƙ);                                                    (2.5)                               

при обмеженні ƙ< Ф, 

де Ѱ – загальна цінність, що створюється програмою розвитку підприємства;  

ƙ – кількість проєктів, що включені у програму розвитку. 
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З метою побудови оптимальних за доданою цінністю програм розвитку 

підприємств автором запропоновано метод формування програми на основі 

суперпозиції індикаторів впливу з урахуванням синергетичної взаємодії проєктів. 

Метод забезпечує послідовний аналіз проєктів портфелю Рm, які 

упорядковані за пріоритетами. Система пріоритетів визначається на основі 

аналізу проблем, які вирішуються проєктами та очікуваної величини доданої 

цінності в межах матриці індикаторів впливу. Пріоритети проєктів ₽m=F(Ѵƙ+Ŝƙ) 

визначаються як функція сумарної доданої цінності та цінності синергії.  

 

2.6 Висновки до другого розділу. 

До другого розділу отримані наступні виводи: 

1. На основі існуючих підходів розроблені визначення термінів «зрілість» та 

«модель зрілості». Отримані в роботі визначення, порівняно з аналізованими, 

мають чітку визначену структуру та системно розкривають їх зміст. Визначення 

термінів є найбільш загальними та не залежать від області їх застосування. Також 

встановлено, що терміни «зрілість» та «компетентність» в джерелах вживаються, 

як аналогічні. 

2. Розглянуті історичні тенденції розвитку ММ УП: 1) за призначенням: 

ММ для оцінки та розвитку процесів УП; ММ для оцінки та розвитку 

організаційного УП (СУП та підтримуючої інфраструктури організації); 2) за 

структурою: ММ з фіксованим рівнем (найбільш поширені); ММ з безперервним 

представленням. 

3. Оскільки застосовуються різні підходи щодо представлення структури та 

призначення ММ УП, то в роботі розроблено класифікацію ММ в області УП з 

переліком, який містить 21 класифікаційну ознаку. 

4. Розроблено Т-образну інтегровану модель та метод оцінки технологічної 

зрілості (організаційної компетентності) в області УП розвитку металургійного 

підприємства яка базується на узагальненій кращій практиці існуючих моделей. 
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РОЗДІЛ 3. ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ РОЗРОБКИ МОДЕЛЕЙ ЗРІЛОСТІ 

 

3.1 Проблеми розробки моделей зрілості 

Основна критика МM полягає у відсутності загально прийнятої методології 

розробки та формальної теоретичної основи для їх побудови [49]. 

Така критика ставить під сумнів прийняття ММ, їх наукову значимість, 

практичні придатність, корисність, якість, актуальність та успішність 

застосування для вирішення проблем розвитку [45]. 

Така критика підтверджується результатами роботи [45]. В [45] вказується 

на проблеми: 1) перевірки ММ на практиці для підтвердження та демонстрації її 

корисності та придатності для оцінки зрілості певного предмету оцінки; 2) 

необхідності підвищення наукової строгості, актуальності, практичної корисності 

та придатності розроблених ММ за рахунок застосування наукових методів в 

дослідженнях. 

У висновках джерела [45] вказується на актуальність застосування знань 

науки про дизайн у дослідженнях з ММ за наступних причин: 1) в дослідженнях, 

орієнтованих на дизайн використовують керівні принципи, методології, строгі 

наукові методи (в розробці та перевірці); 2) вагомий внесок в розробку та 

покращення якості розробки нових ММ отримано саме завдяки проведенню 

досліджень, орієнтованих на дизайн. 

Предиктивна частина ММ містить неявні знання (гіпотези, припущення, 

прогнози) про розвиток предмету оцінки зрілості, що унеможливлює виконати 

доказ та перевірку істинності цих знань на практиці. 

Природничі науки намагаються пояснити та передбачити поведінкові 

аспекти реальності, розробляючи та перевіряючи теорії. Дослідження, орієнтовані 

на дизайн спрямовані на розробку та оцінку «штучних рішень», з метою 

розширення існуючих обмежень і можливостей реальності. 

Саме тому в практиці розробки ММ набуває поширення дизайн-

орієнтований підхід, [37,45,48,46,62,66,67], який заснований на знаннях науки про 
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дизайн і, який реалізується на практиці в проведенні досліджень, орієнтованих на 

дизайн [46,48,66,67]. 

 

3.2 Існуюча критика моделей зрілості управління проєктами 

ММ УП також піддаються критиці, тому що вони, як продукт, 

розглядаються переважно з позиції наукової бази природничих наук. 

В табл. 3.1 наведені основні гіпотези (неявні знання), які покладені в основу 

ММ УП, та їх існуюча критика. 

 

Таблиця 3.1. 

Гіпотези ММ УП та їх існуюча критика 

[54,56,98-103] 
 

Гіпотези ММ УП. Їх критика. 
Гіпотеза №1. Підвищення рівня зрілості призводить до підвищення результативності, 
успіху проєкту, цінності УП. 
Критика. Проведено ряд досліджень, в результаті яких не отримана значуща кореляція між 
зрілістю процесу і результатами проєкту (організації) [99,100]. В роботі [100] виявлено 
проблему підтримки зрілості в часі через зміну організаційних пріоритетів щодо ролі УП. 
Значна кореляція між зрілістю процесу і організаційної результативністю отримана в роботі 
[101]. Різна кореляція між зрілістю УП та отриманими, в результаті реалізації проєктів, 
матеріальною і нематеріальною типами цінності від УП спостерігалась в дослідженні [84]: 
підвищення рівня зрілості призвело до прогресивного зростання в отриманні нематеріальної 
цінності, максимальна величина матеріальної цінності в досліджених організаціях 
досягалась на найнижчих рівнях зрілості. Область досліджень з ММ знаходиться в процесі 
розвитку, тому вона не має надійної теоретичної і емпіричної основи для визначення 
компетенцій, які найбільшою мірою сприяють успіху проєкту [56,84]. В [98] вказується, що 
нема недостатньо доказів що підвищення рівня зрілості значно впливає на успіх проєктів або 
корелює з успіхом УП. 
Гіпотеза №2. Лінійність і поетапність в зростанні (прогресі) зрілості. 
Критика. Підхід до УП і потреби в розвитку організації залежать від контексту організації, 
який постійно змінюється. ММ не дають керівництва щодо вибору процесів УП в залежності 
від контексту. Зміни в контексті суперечать прогресії, однорідності і еволюційному руху 
через послідовні етапи, застосування усталених статичних процесів [54,84]. ММ показують 
дискретні відмінності між етапами організаційного розвитку [84,103]. В ММ для всіх типів 
організацій пропонуються однаковий "ідеальний шлях розвитку" (шлях зрілості) і структура 
УП [54,84102]. 
Гіпотеза №3. В ММ пропонується набір кращих практик (КП) для кожного рівня 
зрілості. 
Критика. Основними елементами оцінки в ММ (наприклад, в моделі OPM3) - це області 
знань (процеси), практики, здібності (компетенції), результати. КП в ММ УП визначаються 
на основі стандартів УП. КП використовуються для просування по шкалі зрілості ММ. 
Стандарти УП є актуальними за умови відповідності їх КП організаційній практиці УП. 
Підхід, заснований на стандартах, вважається обмеженим. Здібності УП на основі стандартів 
є статичними. Стандарти не відображають і не враховують ширші фактори контексту і 
внутрішнього середовища організації, які впливають на УП. Крім цього динамічні зміни в 
контексті потребують приведення у відповідність до них КП і структури ММ, щоб бути 
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актуальними для застосування в організації. ММ повинні включати і враховувати такі 
фактори крім КП, які відображають тільки стан зрілості процесів УП. Але, ММ не дають 
керівництва як зв'язати вибір КП з зовнішніми та внутрішніми факторами організації. Також 
КП, можуть визначатися на основі КП організацій, які вважаються більш «зрілими», а не на 
підставі емпіричних досліджень [54]. 
Гіпотеза №4. Процеси УП в ММ повинні бути структуровані (визначені, керовані, 
вимірювані, контрольовані, ефективні), стандартизовані, виконувані і дотримувані. 
Критика. ММ УП припускають, що УП є універсальним, послідовним, орієнтованим на 
контроль інструментом. Такий підхід не враховує різні типи проєктів і передбачає, що всі 
проєкти повинні управлятися однаково. Тому, процеси і їх КП в ММ УП також 
представляються як універсальні і, як ті, що володіють ідеальними здібностями, до яких 
повинні прагнути всі організації. Стандартні КП не є універсально застосовними. Підходи і 
КП для управління проєктами з високим ступенем невизначеності можуть відрізнятися від 
усталених, визначених КП і стандартизація не дозволить досягти цілей і результатів таких 
проєктів. У ММ заперечуються адаптивні підходи до УП, які можуть принести цінність для 
таких проєктів [54,57]. 
Гіпотеза №5. ММ надають організації стійкої конкурентної переваги. 
Критика. Ця гіпотеза спростовується в роботі [56] з позиції 4-х моделей ресурсної теорії 
фірми. В [56] доведено, що ММ не надають організаціям стійкої конкурентної переваги 
(довгострокової стратегічної переваги). Конкурентну перевагу дозволяють отримати тільки 
стратегічні активи (ресурси), які є в наявності у організації. Характеристики ММ не 
відповідають повному переліку характеристик, якими повинен володіти стратегічний актив: 
цінність; рідкість (унікальність); неповторність (важко копіювати через особливості історії 
організації, через його соціальну складність і двозначність); немобільний (актив 
специфічний для фірми); актив який не підлягає заміні; надійний (довговічний); актив який 
не є товаром; організаційно-спрямований (корпоративна увага). ММ представляють певну 
цінність в оцінці і порівнянні КП УП, у виявленні можливостей для їх поліпшення. Але, ММ 
доступні всім організаціям, включають явні КП більш зрілих організацій [54] і не здатні 
оцінювати неявні знання або нематеріальний актив організації. Такі КП не є рідкісними або 
унікальними, вони мобільні, їх легко скопіювати та замінити, вони недовговічні (на ринку є 
різні ММ і вони розвиваються) і не вбудовані в організацію (можуть залишати організацію 
разом з персоналом). Тому використання ММ для організацій може привести лише до 
конкурентного паритету або тимчасової конкурентної переваги. 
Гіпотеза №6. ММ - інструмент покращень КП УП. 
Критика. В джерелах [54,84] вказується, що незважаючи на застосування ММ для оцінки 
зрілості існує недостатньо доказів, що переваги і покращення КП УП в організації 
реалізовані. Ставиться під сумнів ступінь, в якій зрілість призводить до покращення 
організаційних здібностей і результативності. 
Гіпотеза №7. ММ ефективний інструмент оцінки рівня зрілості здібностей і 
результативності. 
Критика. Структура ММ є спрощеним уявленням складної реальності і повинні 
змінюватися разом з нею. ММ є продуктом систематизації, узгодженості та формалізації 
структур УП та їх складових, тому вони більше підходять для застосування на середніх 
рівнях зрілості, на низьких і високих рівнях зрілості необхідні більш гнучкі, динамічні і 
адаптивні підходи [84]. 

 

 

3.3 Дизайн-орієнтований підхід щодо розробки моделей зрілості 

Застосування дизайн-орієнтованого підходу розширює межі реальності та 

дозволяє створювати штучні рішення (артефакти), цінність яких полягає не в 

доказі істинності усіх знань, покладених в їх основу, а в корисності артефакту як 

продукту для використання його на практиці [46,66,67]. 
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Основа дизайн-орієнтованого підходу - знання науки про дизайн, реалізація 

цього підходу відбувається під час проведення досліджень, орієнтованих на 

дизайн [46,48,66,67,104-111]. 

Наука про дизайн фокусується на дослідженні процесу дизайну, створенні 

стандартів строгості дизайну, створенні конкретного артефакту [53]. 

В області науки про дизайн були зроблені численні вклади. До найбільш 

відомих з них відносяться фундаментальні дослідження Simon H. «The Sciences of 

the Artificial» (1969), Strasser S. «Practical Sciences» (1985) [37,106]. 

Метою досліджень, які орієнтовані на дизайн є створення інноваційних 

артефактів (продуктів) для конкретних класів існуючих проблем із застосуванням 

строгих наукових методів для їх розробки та оцінки. 

Розрізняють наступні види артефактів: ]1) конструкції; 2) моделі; 3) методи; 

4) екземпляри; 5) теорії дизайну [37,46,66,105-107]. 

ММ одночасно відноситься до двох видів артефактів (модель та метод), 

оскільки включає опис станів (рівнів зрілості) предмету оцінки в проблемній 

області та кращі практики (рекомендовані дії щодо покращення та розвитку) 

[37,66,67]. 

На рис. 3.1 показана модель розробки (дизайну) структури ММ з позиції 

досліджень, які орієнтовані на дизайн. Розробка ММ в дослідженнях, які 

орієнтовані на дизайн, поєднує у собі два її значення: 1) процес дизайну (погляд 

розробника), 2) продукт дизайну (погляд користувача). 

Розробка та оцінка артефактів в дослідженнях, які орієнтовані на дизайн, 

спирається на системний підхід [46]. 

Процес дизайну в дослідженнях, які орієнтовані на дизайн, базується на 

принципах (елементах) теорії науки про дизайн та передбачає використання 

керівних принципів, методологій (процедур) [44,49,66,67,99-103], які наведені 

нижче. 

ММ як продукт досліджень, які орієнтовані на дизайн, має певні 

призначення/цілі, структуру (форму), функції й інші параметри [37,46,49,52]. 
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Перелік параметрів ММ для розробника, користувача показано в джерелах 

[37,46,52]. 

Теорії науки про дизайн складаються з наступних елементів [37,46,105]: 1) 

мета і область застосування артефакту; 2) конструкції; 3) опис принципів форми і 

функції; 4) обґрунтована база знань; 5) універсальність (мінливість) артефакту; 6) 

перевірені твердження; 7) опис принципів реалізації; 8) демонстрація реалізації. 

В [66] наведені керівні принципи досліджень, які орієнтовані на дизайн: 1) 

дизайн як артефакт (в результаті досліджень створюється життєздатний 

артефакт); 2) актуальність проблеми; 3) оцінка дизайну; 4) науковий вклад 

досліджень; 5) строгість дослідження; 6) дизайн як процес пошуку; 7) передача 

досліджень. 

 

 

Рис. 3.1. Модель розробки (дизайну) структури ММ з позиції досліджень, які 

орієнтовані на дизайн [46,66] 

 

Дані керівні принципи використовуються для вивчення наукової 

обґрунтованості та практичної значущості артефакту [45]. 

На основі керівних принципів науки про дизайн в [44] були сформульовані 

керівні принципи розробки ММ для досліджень, які орієнтовані на дизайн (табл. 

3.2). 

 

Проблема розвитку 
СУП металургійного підприємства 

 

 
Користувач Розробник 

Модель зрілості/компетентності 
 для розвитку СУП 

 металургійного підприємства 

Модель 
оцінки 

Знання: 1) явні: теорії, стандарти, кращі 
практики; 2) неявні: припущення, 

гіпотези, прогнози, рекомендовані дії 

Еталонна 
модель 

Модель 
зрілості/компетентності 

як процес 

Наукова основа 

розробки та оцінки 

Модель 
зрілості/компетентності 

 як продукт 

Параметри та критерії 

якості продукту 

Ітеративний цикл розробки та оцінки параметрів моделі зрілості/компетентності 

Модель зрілості/компетентності, як результат розробки 
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Таблиця 3.2. 

Керівні принципи розробки ММ для досліджень, які орієнтовані на дизайн [44] 

 
Керівний принцип Зміст керівного принципу 

1. Визначення 

проблеми 

Майбутня область застосування артефакту (моделі організаційної 

зрілості/компетентності) повинна бути визначена до його розробки:  

вимоги до його застосування, вигоди і передбачуване використання. 

2. Доказ актуальності 

проблеми 

Необхідно продемонструвати актуальність вкладу в рішення 

існуючої проблеми в формі артефакту, який планується розробити. 

Артефакт повинен бути не тільки інноваційним, але й мати 

практичне або наукове значення. 

3. Порівняння з 

існуючими моделями 

зрілості/компетентності 

Необхідність розробки артефакту повинна бути обґрунтована 

порівнянням з існуючими моделями зрілості/компетентності 

(дизайн як артефакт). 

4. Підхід з 

використанням 

декількох методологій 

При розробці артефакту використовуються різні методи 

дослідження, вибір і застосування яких обґрунтовується і 

координується (строгість дослідження). 

5. Ітеративний підхід Артефакт розробляється ітеративно в кілька етапів або версій 

дизайну  (дизайн як процес пошуку). 

6. Оцінка Ітеративний підхід до розробки артефакту передбачає ітеративну 

оцінку із застосуванням наукових методологій і методів. Всі 

принципи, передумови, корисність, якість і ефективність 

артефакту повинні оцінюватися на кожній ітерації. 

7. Передача результатів  Артефакт надається для використання цільовій групі з урахуванням 

умов його застосування і потреб користувачів. 

8. Наукова 

документація 

Процес розробки артефакту повинен детально документуватися 

(етапи, учасники; методи, які використовуються; результати). 

 

Для розробки ММ використовуються певні методології дизайну і наукові 

методи. 

Методології дизайну можуть ґрунтуватися на емпіричних (кількісні та 

якісні) та аналітичних наукових методах [45,46,48,53,112]. 

Для оцінки розроблених MM використовуються наступні види оцінок: 

[46,62]: 1) інженерна, 2) епістемологічна, 3) економічна, 4) оцінка користувача. 

Оцінки ґрунтуються на певних критеріях якості. 

Процес розробки може бути закінчено за умови, що параметри декількох 

отриманих версій ММ пройдуть обрані види оцінок. Якщо параметри найбільш 

прийнятної версії ММ будуть задовольняти, встановленим до ММ, вимогам та 

оціночним критеріям, то ММ передається користувачам для використання. 



 78 

Корисність артефакту на практиці оцінюється ступенем вирішення 

проблеми: 1) артефакт вирішує раніше невирішену проблему; 2) артефакт 

покращив рішення вже існуючої проблеми у порівнянні з іншими підходами [46]. 

В [45,48] вказується, що, тільки останнім часом, використання дизайн-

орієнтованого підходу для розробки ММ на практиці дозволило спростувати 

певну критику в бік ММ, підвищити наукову обґрунтованість та якість їх 

розробки. 

 

3.3.1 Процес розробки моделі зрілості в дизайн-орієнтованих 

дослідженнях 

Тільки останнім часом були проведені дослідження зі стандартизації 

процесу розробки ММ, систематизації параметрів та критеріїв оцінки ММ як 

кінцевого продукту розробки (дизайну) [48]. 

Розглянемо деякі з підходів щодо розробки ММ. 

В області досліджень, які орієнтовані на дизайн, було розроблено декілька 

різних методологій (процедур) розробки МM [44,46,108-111]. 

В [46] методології розробки ММ поділяються на: 1) методології «зверху 

донизу» або top-down (під час їх розробки спочатку визначається кількість рівнів, 

а потім елементи оцінки та їх характеристики в MM); 2) методології «знизу 

вгору» або bottom-up (протилежний підхід). 

Для нових проблемних областей застосовуються методології «зверху 

донизу». Для добре дослідженої проблемної області використовуються 

методології «знизу вгору». 

В табл. 3.3 наведені три методології розробки ММ, що використовуються в 

дослідженнях, які орієнтовані на дизайн [44,46,108]. Найбільш відомими та 

вживаними з них є дві методології «зверху донизу» (№1, 2), методологія №3 

«знизу вгору» наводиться для порівняння. 

Зміст трьох методологій представлено на основі узагальнених етапів їх 

розробки: 1) обґрунтування необхідності (нової можливості); 2) визначення 
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змісту; 3) розробка дизайну; 4) оцінка дизайну; 5) розвиток. Для кожного з цих 

етапів нижче в таблиці наведені методи їх реалізації. 

Таблиця 3.3. 

Найбільш відомі методології розробки ММ, що використовуються в 

дослідженнях, які орієнтовані на дизайн [44,46,108] 

 
Узагальнені етапи для трьох методологій 

1. Обґрунтування 
необхідності (нової 

можливості). 

2. Визначення 
змісту. 

3. Розробка дизайну. 
4. Оцінка 
дизайну. 

5. Розвиток. 

Конкретні етапи (фази, кроки) трьох методологій 

1. Фази розробки моделі оцінки зрілості (Maturity Assessment Model Development Phases). 
Автори: De Bruin T., Freeze R., Kaulkarni U., Rosemann M., Campbell B., Underwood J. and Bunker 

D., (2005) [112] 

 
1. Визначення 

змісту. 

2.Визначення 
архітектури. 

3. Визначення 
наповнення та опис. 

4. Тестування. 
5. Розгортання. 
6. Підтримка. 

2. Модель процедури  розробки ММ (Procedure model for the development of maturity models). 
Автори: Becker J., Knackstedt R. and PoppelbuB J., (2009) [44] 

1. Визначення 
проблеми. 

2. Порівняння з 
існуючими 
моделями. 

3. Визначення 
стратегії дизайну. 

4. Ітеративна 
розробка ММ. 

5. Концепція 
передачі та 

оцінки. 
6. Реалізація 

засобів передачі 
7. Проведення 

оцінки. 

8. Рішення про 
завершення 

розробки 

3. Процедура розробки ММ (Vorgehen zur Reifegradmodellentwicklung). 
Автор: Mettler T. (2010) [46] 

1. Визначення 
проблемної області 
та потреби в ММ. 

2. Визначення  
змісту моделі. 
3. Перевірка 

(оцінка) змісту 
моделі. 

4. Операціоналізація 
змісту моделі. 

5. Застосування 
реалізації. 

6. Визначення 
ступенів зрілості і 

здібностей. 

7. Оцінка 
загальної 
концепції. 

 

Методи реалізації узагальнених етапів для трьох методологій 

- креативні техніки, 
- фокусні групи, 
- тематичні 
дослідження, 
- огляд літератури, 
- опитування 

- обґрунтовані 
аргументи, 
- сценарії 

Методології (№1, 2): 
- метод Delphi, 
- тематичні 
дослідження, 
- огляд літератури. 
Методологія (№3): 
- алгоритмічний 
аналіз, 
- обґрунтовані 
аргументи, 
- онтології. 

- тестування 
(функціональне,  
структурне), 
- опитування 
- фокусні групи 
- інтерв'ю 
 

- польове 
дослідження, 
- інтерв'ю 
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В табл. 3.4 наведено зміст фаз розробки ММ методології №2, яка буде 

використана в якості методологічної основи для вирішення завдання дисертації. 

 

Таблиця 3.4. 

Зміст фаз розробки ММ методології №2 [44] 
 

Назва фази Зміст фази 
1. Визначення 
проблеми 

Процес розробки ММ починається з визначення проблеми. На цьому 
етапі визначається область дії, вимоги застосування ММ, переваги 
які надасть її використання на практиці. 

2. Порівняння з 
існуючими ММ 

Мета другого етапу визначення актуальності та обґрунтування 
необхідності розробки ММ. 

3. Визначення 
стратегії 
дизайну 

Відсутність рішення для проблеми в обраній предметній галузі 
підтверджує актуальність розробки ММ. Базовими стратегіями 
дизайну для ММ є: 1) абсолютно новий дизайн моделі; 2) подальший 
розвиток однієї з існуючих ММ; 3) об'єднання декількох ММ в нову; 
4) перенесення структур або вмісту (елементів) з існуючих ММ в 
нові проблемні області. 

4. Ітеративна 
розробка ММ 

Після визначення стратегії дизайну ММ будується шляхом 
багатокрокового уточнення її структури та змісту (рівнів, елементів 
та їх атрибутів, умов та гіпотез). Для цього використовуються різні 
наукові методи (табл. 3.3). Результатом кожного кроку є: 1) 
перевірка (оцінка) параметрів дизайну артефакту на відповідність 
певним критеріям (повнота, узгодженість, адекватність рішення 
проблеми); 2) прийняття рішення з продовження/зупинення 
процедури розробки ММ. 

5. Концепція 
передачі та 
оцінки 

На цьому етапі визначаються різні форми та засоби передачі 
результатів розробки для цільових груп потенційних користувачів з 
урахуванням їх вимог і інтересів щодо застосування ММ 
(керівництва, опитувальники, програмне забезпечення, інші 
інструменти). 

6. Реалізація 
засобів передачі 

Застосування підготовлених засобів передачі артефакту створює 
основу для спілкування з потенційними користувачами. Ці засоби 
також можуть стати основою для оцінки ММ. 

7. Проведення 
оцінки 

Оцінка дозволяє встановити відповідність результатів застосування 
ММ на практиці очікуваним вигодам, критеріям корисності. ММ під 
час її застосування та оцінки повинна забезпечувати покращене 
рішення для визначеної проблеми. Оцінка підтверджує/спростовує 
правильність основ і передумов дизайну, дотримання певних вимог 
висунутих до ММ. Результати оцінки дозволяють прийняти рішення 
щодо завершення/повторення процесу розробки. 

8. Рішення про 
завершення 
розробки 

Результати оцінки (позитивні або негативні) дозволяють прийняти 
відповідне рішення щодо поширення або відхилення ММ. Після 
поширення з часом ММ можуть застарівати через зміни контексту, 
зміни у теорії та практиці. Актуальність подальшого застосування 
ММ для вирішення проблеми потребує постійного розвитку, 
приведення її дизайну у відповідність до змін та вимог ринку. Для 
цього виконуються регулярні перевірки (оцінки) ММ. Результати 
оцінок та суттєві зміни, які впливають на адекватність вирішення 
проблеми, враховуються в нових версіях моделі, які доводяться до 
відома потенційних користувачів. 
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Головною в методології №2 є фаза «Ітеративна розробка МM», яка 

поділяється на наступні кроки [44,46]: 

1. Визначення області дизайну. Для розробки ММ визначаються «базова 

структура» моделі (рівні зрілості або рівні здібностей, виміри, їх об'єкти та 

атрибути). 

2. Вибір методології розробки. 

3. Розробка моделі. Обрану базову структуру або її частини необхідно 

визначити (заповнити) із застосуванням обраної методології. 

4. Перевірка результату. Зміст моделі оцінюється на основі обраних методів 

та критеріїв оцінки. 

В процесі розробки та оцінки ММ застосовуються наступні емпіричні 

(кількісні та якісні) наукові методи: 1) якісні емпіричні методи (тематичні 

дослідження, інтерв'ю, фокус-групи, метод Дельфи, огляд літератури, креативні 

техніки, обґрунтовані аргументи, метод сценаріїв); 2) кількісні емпіричні методи 

(алгоритмічний аналіз, онтології, тестування (функціональне, структурне), 

опитування; польове дослідження, інші). 

На практиці розробка та перевірка (оцінка) МM виконується переважно із 

застосуванням якісних емпіричних методів. [45,48,46]. 

Узагальнені рекомендації з використання кількісних методів під час 

розробки та оцінки ММ були надані в роботі [112]. 

В роботі [45] вказується, що не існує універсального методу, тому залежно 

від контексту доцільним є поєднання методів для підвищення придатності 

розробленої ММ. В цілому, якісні методи важливі для глибокого розуміння 

проблеми дослідження, але комбінація з кількісними методами може дати 

узагальнену інформацію. Використання декількох методів дозволяє отримати 

кращі результати [46]. 

 

3.3.2 Модель зрілості як продукт дизайн-орієнтованих досліджень 

ММ як продукт досліджень, які орієнтовані на дизайн, має певні 

призначення/цілі, структуру (форму), функції й інші параметри [37,46,49,52]. 
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ММ дозволяє виконувати наступні функції: 1) оціночна/діагностична 

функція; 2) приписова/предиктивна функція; 3) порівняльна 

(внутрішній/зовнішній бенчмаркінг). 

До характеристик ММ відносяться наступні [3,4]: компоненти, критерії 

якості, принципи дизайну (форми та функції). 

Компоненти і їх взаємодія формують структуру моделі зрілості, критерії 

якості представляють бажані властивості або вимірювані цінності. 

Принципи дизайну ММ визначають керівні вказівки, на основі яких 

розробляється її структура [37,46,49]. 

З позиції структури ММ складається з двох моделей (еталонна модель і 

модель оцінки), поєднуючи у собі їх цілі, структури та параметри. 

 

3.3.3 Послідовність етапів з оцінки зрілості організації 

Процедура з п'яти етапів оцінки зрілості в організації наведена в табл. 3.4. 

Вона включає наступні етапи [46]: 1) планування підготовки до збору даних: 2) 

підготовка до оцінки; 3) збір даних; 4) аналіз даних; 5) звітність. 

 

Таблиця 3.4. 

Процедура з п'яти етапів оцінки зрілості в організації [46] 

 

Назва етапу Зміст етапу 

1. Планування 
підготовки до 
збору даних 
 

1. Отримання зацікавленості та підтримки вищого керівництва; 
- визначення спонсора. 2. Визначення мети оцінки. 3. Формування 
команди з оцінки. 4. Вибір контактних осіб. 5. Встановлення графіку 
оцінки 

2. Підготовка до 
оцінки 

 

1. Поширення обізнаності в організації про мету оцінки. 2. Навчання 
команди з оцінки. 3. Планування роботи з контактними особами. 4. 
Отримання вказівки щодо збору даних 

3. Збір даних 1. Проведення стартового заходу. 2. Використання методів збору 
даних. 3. Документування результатів. 

4. Аналіз даних 1. Систематизація результатів. 2. Перевірка якості та відповідності 
результатів 

5. Звітність: 1. Консолідація результатів. 2. Визначення рівня зрілості. 3. 
Представлення результатів. 4. Аналіз вивчених уроків 
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В контексті процедур організаційної оцінки зрілості можуть 

використовуватися різні методи збору даних (інтерв'ю, опитування, спостереження; 

аналіз документів) та інструменти (звукозаписні пристрої, програмне забезпечення). 

 

3.3.4 Оцінка моделей зрілості в процесі її розробки 

Оцінка ММ є складною задачею, оскільки ММ призначені для покращення 

якості та включають описові та предиктивні/приписові частини, які визначені для 

предметної проблемної області [46,62]. 

За допомогою оцінки визначають ступінь виконання вимог та придатність 

рішень, закладених в ММ, для підтримки цілей її використання в проблемній 

області. ММ оцінюється на основі теорії та практики. 

В дослідженнях, які орієнтовані на дизайн, MM оцінюються в двох 

напрямках: 1) ММ, як продукт дизайну; 2) оцінка процесу розробки дизайну ММ. 

ММ як продукт дизайну повинна ліквідувати невирішені питання в 

дослідженнях та забезпечити свою застосовність та результативність на практиці. 

Процес дизайну ММ перевіряється на відповідність прийнятим науковим 

підходам, методологіям. 

Для оцінки ММ використовують декілька видів оцінки: 1) інженерна оцінка; 

2) оцінка користувачів; 3) економічна оцінка; 4) епістемологічна оцінка. Кожна з 

оцінок спирається на певні критерії якості. 

Інженерна оцінка дозволяє перевірити рішення та процес розробки рішення 

поставленої проблеми на відповідність визначеним вимогам. 

Критеріями інженерної оцінки, наприклад, можуть бути: 1) принципи 

концептуального моделювання; 2) керівні принципи та методології, що 

використані для розробки ММ в дослідженнях, які орієнтовані на дизайн; 3) 

вимоги до форми, функцій ММ, які були визначені на початку розробки. 

До критеріїв концептуального моделювання (наприклад, GoM) відносяться 

наступні [2]: 1) порівнюваність (з іншими моделями); 2) правильність; 3) 

зрозумілість; 4) актуальність; 5) систематична структура; 6) економіка. 
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Концептуальне моделювання містить нормативну базу для розробки, 

порівняння та якісної оцінки еталонних моделей, і тому може також 

використовуватися для оцінки ММ.  

За причин розробки ММ в рамках досліджень, які орієнтовані на дизайн, 

об'єктивна перевірка на основі цих критеріїв неможлива. Ступінь відповідності 

розробленої ММ критеріям визначається на основі доказового опису та наведення 

аргументів щодо кожного критерію. 

Процес розробки ММ перевіряється на предмет відповідності керівним 

принципам та існуючим методологіям розробки в дослідженнях, які орієнтовані 

на дизайн. 

Вимогами до розробки ММ є: визначення області застосування, цілі, які 

задовольняються або проблема, яка вирішується; зрозумілість ММ користувачеві 

(відповідність змісту ММ вимогам, обґрунтованість рішень дизайну) [62]. 

Ступінь відповідності ММ вищевказаним критеріям також може бути 

визначена на основі доказового опису та наведення аргументів по кожному 

критерію. 

Особливе значення у визначенні можливості практичного використання ММ 

набувають економічна оцінка та оцінка з боку користувача, тому що моделі, 

розроблені в дослідженнях, які орієнтовані на дизайн, на відміну від моделей, 

орієнтованих на пояснення, повинні доводити свою корисність та меншу їх 

істинність [46]. 

Концепціями на яких ґрунтується оцінка з боку користувачів є концепції: 

успіху, прийняття, готовності та актуальності використання ММ. 

Оцінка прийняття та застосування ММ з боку організації потребує 

стратегічного аналізу вигід та впливу від застосування ММ на 

конкурентоспроможність: підвищення здатності швидше реагувати на зміни 

контексту, зниження витрат, покращення ринкової позиції та інші складові. 

До критеріїв якості розробки, якими може визначатися успіх ММ, 

відносяться наступні критерії: 1) актуальність; 2) надійність; 3) узгодженість; 4) 
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зрозумілість; 5) повнота, 6) стійкість; 7) своєчасність. З якістю розробки ММ 

пов'язані задоволення та прийняття її користувачами. 

Прийнятність ММ пов'язана з актуальністю та готовністю користувачів 

застосовувати ММ на практиці.  

На основі опитування визначаються умови на яких користувачі готові 

застосовувати МM на практиці (низька вартість придбання, вільне 

розповсюдження, спосіб оцінки зрілості та інші умови). 

Економічна оцінка визначається цілями використання ММ: стратегічний 

аналіз розвитку предметної області організації, проведення оцінки, розробка 

інших ММ [1]. 

Критеріями економічної оцінки є: витрати, вигоди, повернення інвестицій. 

Витрати пов'язані з впровадженням ММ в практику організації, реалізацією 

змін, аналізом та моделюванням, супроводом. 

Критеріями вигоди є ринкові ефективність та гнучкість, 

координація/комунікація, управління знаннями. Вигоди також можуть 

оцінюватись на основі опитування та розглядатись на двох рівнях: користувач, 

організація в цілому. 

Вигодами для користувача можуть бути наступні можливості ММ: 

визначення сильних та слабких сторін; планування змін; скорочення часу на 

прийняття рішень; прийняття більш обґрунтованих рішень; аналіз та демонстрація 

прогресу від змін; підвищення прийняття, розширення особистих знань. 

На рівні користувача ММ може надавати наступні вигоди: визначати сильні 

та слабкі сторони; планувати зміни; скоротити час на прийняття рішень; приймати 

обґрунтовані рішення; аналізувати та показувати прогрес від змін; підвищити 

прийняття, розширити особисті знання. 

Індивідуальні вигоди дозволяють отримати вигоди для всієї організації. 

Вигодами для організації від застосування ММ є: покращення здатності досягати 

стратегічних цілей; покращення відносини з зацікавленими сторонами; 

підвищення швидкості реагування та гнучкість до змін; покращення внутрішнього 
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та зовнішнього позиціонування; підвищення ефективності, результативності та 

керованості предмету оцінки та організації в цілому. 

Метою епістемологічної оцінки є оцінка відповідності ММ загальним 

науковим вимогам та перевірка ефективного внеску в існуючу базу знань. 

Основними критеріями оцінювання наукових знань (незалежно від обраної 

парадигми дослідження) є оригінальність, абстрагування та обґрунтування [62]. 

Артефакт (ММ) вважається оригінальним, якщо він адекватно вирішує 

раніше не вирішену проблему або він вирішує вже вирішену проблему краще, ніж 

інші підходи. 

Критерій абстракції вимагає, щоб ММ була розроблена не для конкретної 

проблеми/організації, а для класу проблем/організацій [62]. Існує три різні форми 

абстракції: 1) абстракція до загального; 2) абстракція від невідповідного; 3) 

абстракція можливого (на відміну від досліджень, орієнтованих на пояснення, 

дослідження, які орієнтовані на дизайн, фокусуються на можливих гіпотезах, 

припущеннях, прогнозах (наприклад, штучний інтелект) та не обмежуються 

існуючою реальністю) [46]. 

Третя форма абстракції дозволяє створювати особливо інноваційні 

артефакти, але вона не надає пояснень щодо всіх неявних (або явних) гіпотез про 

артефакт в реальності, про можливість їх емпіричного дослідження. 

Це призводить до критерію обґрунтованості наукового знання на предмет 

виправданості гіпотез, закладених в ММ. 

ММ для інноваційних проблемних областей містить об'єкти дизайну, які не 

завжди можна спостерігати в реальності та створити основу для їх оцінки 

(перевірки). Тому гіпотеза ММ на основі рівнів про те, що вищі рівні зрілості 

кращі та необхідніші організаціям, ніж нижчі рівні зрілості, не може бути 

перевірена безпосередньо [2]. 

Під час епістемологічної оцінки ММ можуть перевірятися наступні гіпотези: 

1) абстраговані об'єкти дизайну ММ є актуальними та дозволяють надійно 

вирішувати проблему в предметній області; 2) виміри структури ММ узгоджені 

між собою та їм визначені правильні об'єкти дизайну; інші [2]. 
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Основними критеріями епістемологічної оцінки ММ є: надійність; 

достовірність збіжності. Для цього виду оцінки застосовуються статистичні 

методи. 

Для перевірки надійності ММ здійснюють аналіз надійності. При цьому 

використовуються такі критерії статистичної якості: 1) коефіцієнт селективності 

або селективність; 2) складність предмета; 3) коефіцієнт надійності, параметром 

якого є коефіцієнт альфа Кронбаха. 

Оцінка достовірності збіжності об'єктів дизайну у вимірах виконується на 

основі факторного аналізу із визначенням коефіцієнту кореляції між об'єктами. 

Результати всіх вищезазначених оцінок дозволяють зробити висновок про 

актуальність ММ, її корисність та придатність для застосування на практиці для 

оцінки та вирішення проблеми розвитку окремого предмету оцінки зрілості або 

цілої проблемної області, для якої вона була розроблена. 

 

3.4 Висновки до третього розділу. 

До третього розділу отримані наступні висновки: 

1. В загальному випадку, головною проблемою та критикою розробки ММ 

(та ММ УП зокрема) є відсутність єдиної теоретичної основи для розробки ММ, 

що обумовлює необхідність вибору наукової парадигми розробки. 

2. В рамках парадигми природничих наук пріоритет віддається доказу 

істинності всіх гіпотез ММ, що не є можливим з-за наявності неявних знань, на 

яких ґрунтуються гіпотези еталонної моделі ММ. В рамках парадигми штучних 

наук пріоритет надається доказу корисності ММ, як продукту, для практики над 

повним доказом істинності всіх гіпотез ММ. 

3. Інструментарієм штучних наук є певні: керівні принципи, методології, 

наукові методи. Тому останнім часом на практиці для розробки ММ набуває 

поширення дизайн-орієнтований підхід, який заснований на знаннях науки про 

дизайн та реалізується в дослідженнях, які орієнтовані на дизайн. 

4. MM в дослідженнях, які орієнтовані на дизайн, визначаються, як: 1) процес 

розробки (дизайну); 2) продукт дизайну. Процес дизайну передбачає 
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використання інструментарію науки про дизайн та проведення досліджень, які 

орієнтовані на дизайн. Як продукт ММ має певні призначення, структуру, 

функції, параметри, які вже розглянуті в попередньому розділі. 

5. Методології розробки ММ в дослідженнях, які орієнтовані на дизайн, 

поділяють на: 1) методології «зверху донизу» (використовуються для нових 

проблемних областей; спочатку визначають рівні зрілості, а потім елементи ММ 

та їх характеристики); 2) методології «знизу вгору» (для добре досліджених 

областей; протилежний підхід). ММ УП для оцінки та розвитку зрілості 

металургійних підприємств відсутні, хоча більшість ММ УП претендують на 

застосування до будь-якого типу організації. Тому для вирішення завдання 

дисертації обрана одна з відомих методологій «зверху донизу». 

6. Розглянуті етапи проведення оцінки зрілості в організації та їх зміст. 

7. Оцінка ММ в дослідженнях, які орієнтовані на дизайн, може виконуватись 

на основі чотирьох видів оцінок (інженерна, оцінка користувачем, економічна 

оцінка, епістемологічна оцінка). Кожна з видів оцінок має певні оціночні критерії. 
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РОЗДІЛ 4. РОЗРОБКА ІНТЕГРОВАНОЇ МОДЕЛІ ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ 

КОМПЕТЕНЦІЇ З МЕТОЮ РОЗВИТКУ СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ 

ПРОЄКТАМИ МЕТАЛУРГІЙНОГО ПІДПРИЄМСТВА 

 

4.1 Обґрунтування вибору базової моделі зрілості для розробки 

інтегрованої моделі організаційної компетенції 

На основі аналізу джерел [18,19,60,113-116] нами визначені основні ММ 

УП, які використовуються для оцінки зрілості організаційного УП (СУП та 

підтримуючої інфраструктури організації). Це моделі: IPMA OCB (розробник - 

IPMA), OPM3 (PMI), P3M3 (Axelos Ltd), KPM3 (H. Kerzner). 

Проаналізуємо структури моделей IPMA OCB, OPM3, P3M3, KPM3: 

- на відповідність елементів структур ММ типовому складу елементів СУП, 

які визначені в міжнародних стандартах; 

- на можливість прямої оцінки зрілості наявних в моделях елементів СУП,. 

Модель OPM3 заснована на стандартах PMI. В цій моделі ОРМ - це 

структура реалізації стратегії, яка використовує процеси управління ППП, а також 

організаційні методи, які дозволяють послідовно і передбачувано реалізовувати 

організаційну стратегію для підвищення результативності, кращих результатів і 

стійкої конкурентної переваги [34]. 

Модель інтегрує організаційну стратегію, знання про процеси управління 

ППП, персонал, стадії вдосконалення процесів. 

Модель містить три загальних елементи: знання, оцінка, вдосконалення. 

Схема структури моделі OPM3 наведено на рис. 4.1 [34]. 

Основні складові структури моделі OPM3: 

- домени (domain) знань, основа яких - це кращі практики УП; 

- фактори організаційної підтримки (organizational enablers) ОРMЗ: 

структурні, культурні, технологічні, людські; 

- стадії покращення процесів (process improvement stages): стандартизація, 

вимірювання; управління, постійне покращення (standardize, measure, control, 

continuously improve або SMCI); 
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В ОРМ3 оцінка зрілості ОРМ виконується для трьох доменів знань. Кожен з 

доменів представляє собою певний стандарт PMI (управління портфелем, 

управління програмою, управління проєктом), має визначену структуру процесів. 

Для процесів в доменах визначені взаємопов'язані складові: 1) кращі 

практики, 2) здібності; 3) результати. Процеси мають визначені кращі практики 

(best practice), для кращих практик визначені здібності (capability), для здібностей 

визначені результати (outcome), за допомогою яких визначається наявність 

певних здібностей та кращих практик в організації. 

Тобто кожен домен моделі ОРМ3 перетворюється в конкретні здібності, 

якими повинна володіти організація, щоб підвищити свою зрілість і досягти 

найкращих результатів та успіху в виконанні стратегії. 

 

 

Рис. 4.1. Схема структури моделі ОРМ3 

 

В загалі в ОРМ3 нараховується три виміру для оцінки: домени, групи 

процесів (process group) доменів, області знань (knowledge area) доменів (ключові 

процеси, для яких визначені кращі практики, здібності та результати). Зрілість 

вимірів оцінюється за шкалою покращення з чотирьох стадій: стандартизація, 

вимірювання, управління, постійне покращення. 
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ОРМ3 описує великий перелік здібностей. Тому організації необхідно 

самостійно визначити здібності, які дозволять отримати максимальну цінність та 

конкурентні переваги від реалізації ППП стратегії розвитку. 

Крім того, з кращими практиками пов'язані фактори організаційної 

підтримки (середовища), для яких теж визначені здібності необхідні організації 

для підтримки ОРМ при реалізації організацією своєї стратегії. 

Таким чином, зрілість організаційного УП в ОРМ3 розглядається з позиції 

основних процесів УП. Ця модель не надає можливості виконання прямої оцінки 

рівня зрілості СУП та її складових. 

Модель Р3М3 розглядає зрілість організаційного УП на основі трьох 

складових моделей, які містять сім вимірів (перспектив) та п'ять рівнів зрілості. 

Модель Р3М3 включає три складові моделі: 1) управління портфелем 

(PfM3); 2) управління програмою (PgM3); 3) управління проєктом (PjM3). 

На рис. 4.2 показана схема структури моделі Р3М3. 

 

Рис. 4.2. Схема структури моделі Р3М3 

 

Вимірами для цих моделей є сім вимірів (перспектив), які являють собою 

сім процесів УП: управління організацією (organizational governance), 

управлінський контроль (management control), управління вигодами (benefits 



 92 

management), фінансовий менеджмент (financial management), управління 

зацікавленими сторонами (stakeholder management), управління ризиком (risk 

management), управління ресурсами (resource management). 

Для оцінки зрілості процесів для трьох складових моделей Р3М3 

використовуються п'ять рівнів зрілості: 1) рівень 1: знання про процес (awareness 

of process); 2) рівень 2: повторюваний процес (repeatable process): 3) рівень 3: 

визначений процес (defined process); 4) рівень 4: керований процес (managed 

process); 5) оптимізований процес (optimized process). 

Таким чином, модель P3M3 також не надає можливості оцінити рівень 

зрілості СУП та її складових та розглядає організаційне УП через процеси. 

Схема структури моделі KPM3 наведена на рис. 4.3 [19]. 

 

Рис. 4.3. Схема структури моделі KPM3 

 

Структура моделі KPM3 складається з п’яти рівнів (levels). Кожен з п’яти 

рівнів представляє різну міру та стан зрілості в області УП організації: 

1) Рівень 1 (level 1) - спільна мова (common language). На цьому рівні 

організація визнає важливість УП та необхідність глибокого розуміння базових 

знань (basic knowledge) з УП та прийнятої спільної мови/термінології на основі 

вибору визнаних світових стандартів УП (наприклад, PMBoK PMI). 

2) Рівень 2 (level 2) - загальні процеси (common processes): На цьому рівні 

організація визнає, що потрібно визначати загальні процеси (process definition) та 
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розробляти таким чином, щоб успіхи в одному проєкті могли повторюватися в 

інших проєктах. Також на цей рівень входить визнання, застосування та 

підтримка принципів УП поряд з іншими методологіями, що використовуються 

компанією. 

3) Рівень 3 (level 3) - єдина методологія (singular methodology): На цьому 

рівні організація визнає синергетичний ефект поєднання всіх корпоративних 

методологій в єдину методологію, центром якої є УП. Синергетичні ефекти також 

полегшують управління процесами (process control) за допомогою однієї 

методології, ніж за допомогою багатьох методологій. 

Компанії, які досягли рівня 3, можуть побажати перейти до використання 

гнучкого підходу до УП, завдяки якому кожен менеджер проєкту може 

налаштувати інструменти методології УП для свого клієнта. 

4) Рівень 4 (level 4) - бенчмаркинг (benchmarking): Цей рівень містить 

визнання того, що вдосконалення процесу необхідно для підтримки конкурентних 

переваг. Бенчмаркинг повинен проводитися на постійній основі. Компанія 

повинна вирішити, кого, що та з ким порівнювати. 

5) Рівень 5 (level 5) - постійне вдосконалення (continuous improvement). На 

цьому рівні організація оцінює інформацію, отриману за допомогою 

порівняльного аналізу на рівні 4, а потім повинна вирішити, чи сприятиме 

використання цієї інформації покращенню процесів (process improvement) та 

методології УП в цілому. 

Таким чином, оцінка рівня зрілості УП в організації на основі моделі KPM3 

має певні відмінності від попередніх моделей, але також спрямована на процеси 

УП. Модель KPM3 також не дозволяє прямо оцінити технологічну зрілість СУП 

та її елементів для металургійних підприємств. 

На рис. 4.4 показана схема структури моделі IPMA OCB англійською та 

українською мовами. 

Модель основана на концепції компетентності (аналогічна концепції 

зрілості) організації в області УП та дозволяє організаціям оцінити клас (рівень) 

такої компетентності [18]. 
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Рис. 4.4. Схема структури моделі IPMA OCB на англійській та українській 

мові  
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Модель IPMA OCB заснована на моделі EFQM Європейського фонду 

управління якістю. 

Оцінка компетентності металургійного підприємства в області УП із 

застосуванням IPMA OCB визначається множиною з п’яти груп: 

                               Cm={G,M,A,R,P},                                              (4.1) 

де, Сm – множина елементів щодо оцінки компетентності металургійного 

підприємства в області УП (компетентності підприємства); 

G – група елементів «Керівництво ППП» (включає чотири елементи, від 

яких прямо та повністю залежить формування компетентності підприємства); 

M – група елементів «Управління ППП» (містить три елементи, які 

формують оцінку компетентності підприємства);  

A – група елементів «Організаційне узгодження ППП» (складається з трьох 

елементів, які визначають оцінку компетентності підприємства); 

R – група елементів «Ресурси ППП» (включає чотири елементи, два з яких 

формують оцінку компетентності підприємства); 

P – група елементів «Компетентність співробітників ППП» (складається з 

чотирьох елементів, два з яких визначають оцінку компетентності підприємства 

та інших зацікавлених сторін). 

Розвиток елементів компетентності відбувається послідовно, проходячи 

шлях, через п'ять класів компетентності: 1) початковий, 2) визначений, 3) 

стандартизований, 4) керований, 5) оптимізований. 

СУП забезпечується безперервний сталий розвиток організацій на основі 

МБС у формі ППП. При цьому СУП різних організацій має власну структуру та 

елементи. 

Успішність, ефективність та результативність СУП визначається 

компетентністю в області УП її елементів та організації у цілому. 

В моделі наведений опис та розкривається сутність концепції 

компетентності; показане місце концепції у реалізації загальної МБС розвитку та 

отриманні результатів від ППП організаціями; визначена роль організації та її 
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вищих керівників в управлінні ППП; запропонований підхід щодо здійснення 

безперервного покращення компетентності організації. 

Модель може застосовуватись до будь-яких видів організацій та потребує 

адаптації до їх потреб, особливостей розвитку; виступає основою для проведення 

навчання та коучингу персоналу організацій; використовується для аналізу, 

оцінки, розвитку та безперервного покращення, бенчмаркингу або сертифікації 

компетентності СУП. 

В IPMA OCB СУП та її компетентність розглядається як частина, яка 

функціонує у складі системи управління організацією: 1) компетентність СУП 

характеризується групами елементів M, P; 2) визначення, формування та розвиток 

компетентності СУП та організації у цілому здійснюється групою елементів G; 3) 

групи компетентності A, R показують як залежить ефективність процесів 

управління ППП та отримання результатів від взаємодії системи управління 

організації та СУП. 

Головну роль у формуванні та розвитку компетентності відіграє вище 

керівництво організації, яким забезпечується: 1) визначення компетентності 

(елементи, вимоги, правила) – елемент G1; 2) реалізація компетентності в 

процесах управління ППП на основі елементів G2, G3 шляхом лідерства, 

управління ефективністю УП, задоволення потреб та очікувань зацікавлених 

сторін у середовищі; 3) ефективність реалізації компетентності на основі 

елементів груп M, P, A, R шляхом її застосування в процесах управління ППП; 4) 

розвиток та безперервне покращення елементів компетентності усіх груп на 

основі реалізації ефективної та результативної загальної стратегії розвитку 

організації.  

Усі елементи компетентності узгоджуються із зовнішніми зацікавленими 

сторонами для задоволення їх потреб та очікувань щодо результативності УП, а 

також здібностей організації в досягненні стратегічних цілей під час реалізації 

ППП. 
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Компетентність залежить від наступних чинників: наявності (відсутності) 

МБС в області УП (визначає необхідну компетентність); змін у середовищі: 

проблем, викликів, існуючих законів, вимог, правил. 

МБС організації в області УП: визначаються необхідні елементи 

компетентності та вимоги до них, які потрібні організації для досягнення 

конкурентних переваг, визначених у загальній стратегії розвитку організації; 

оцінюється рівень компетентності та визначаються ППП розвитку компетентності 

та відповідність досягнутого рівня компетентності стратегії в області УП. 

Формування, розвиток компетентності відбувається у взаємозв’язку та 

площині системи управління організації, тому досягнення необхідного рівня 

компетентності залежить від розуміння цих питань менеджментом організації у 

цілому. 

Динамічні зміни середовища (зовнішнього, внутрішнього) чинять вплив на 

ефективність та результативність СУП в процесі реалізації ППП, а також на 

загальну стратегію розвитку організації. 

З метою забезпечення ефективності та результативності СУП організаціям 

необхідно: здійснювати розвиток компетентності на основі МБС в області УП; 

змінювати стратегію в області УП в залежності від змін середовища; змінювати 

компетентність синхронно та адекватно до змін стратегії в галузі УП та 

середовища, створюючи умови для безперервного розвитку компетентності; 

виключати (включати), створювати та ідентифікувати необхідні елементи 

компетентності та вимоги до них у відповідності змін та знову здійснювати їх 

розвиток. 

Таким чином, модель IPMA OCB включає лише окремі елементи СУП 

(групи елементів М, P) та елементи підтримуючої інфраструктури системи 

управління організацією (групи елементів: A, G, R). 

Модель IPMA OCB дозволяє виконувати пряму оцінку елементів СУП. Але 

вона потребує удосконалення та доробки, тому що містить не всі елементи 

типової структури СУП організації, які визначені в міжнародних стандартах. 
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Тому модель IPMA OCB нами обрана як базова з метою розробки 

інтегрованої моделі організаційної компетенції для розвитку СУП металургійного 

підприємства. 

 

4.2 Методологія розробки інтегрованої моделі організаційної 

компетенції для розвитку системи управління проєктами металургійного 

підприємства 

Оскільки нами вже обрана IPMA OCB, як базова ММ, то ми маємо вже 

визначені рівні зрілості. Залишається лише додати та адаптувати в її структуру 

елементи СУП, які в поточній версії відсутні. 

З урахуванням вищезазначеного, для проведення досліджень, які 

орієнтовані на дизайн з метою розробки інтегрованої моделі організаційної 

компетенції буде використана методологія №2 (розглянута в третьому розділі 

дисертації). 

В табл. 4.1 показана методологія №2 (для проведення досліджень, які 

орієнтовані на дизайн) та описані наші дії з її використання під час розробки 

інтегрованої моделі організаційної компетенції. 

 

Таблиця 4.1. 

Методологія №2 та опис наших дій з її використання 

під час розробки інтегрованої моделі організаційної компетенції 

 

Фази 

методології №2 
Дії з використання змісту фаз 

1. Визначення 

проблеми 

Завдання, яке виконується в дисертації визначено, як: розробка інтегрованої 

моделі організаційної компетенції для розвитку СУП металургійного 

підприємства 

2. Порівняння з 

існуючими 

моделями 

Нами визначені основні ММ УП, які використовуються для оцінки зрілості 

організаційного УП (СУП та підтримуючої інфраструктури) та проведений їх 

аналіз. 

Обрана IPMA OCB, як базова ММ для розробки інтегрованої моделі 

організаційної компетенції 

3. Визначення 

стратегії 

дизайну  

Рішення завдання (відповідної ММ УП) для металургійних підприємств 

відсутні (це нова проблемна область), що підтверджує актуальність розробки 

інтегрованої моделі організаційної компетенції для оцінки СУП та 

підтримуючої інфраструктури організації металургійного підприємства.  
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Базовою стратегією дизайну для розробки інтегрованої моделі організаційної 

компетенції обрані наступні: 1) подальший розвиток однієї з існуючих моделей; 

2) перенесення структур або вмісту (елементів) з існуючих моделей в нову 

проблемну область 

4. Ітеративна 

розробка ММ 

Удосконалення та розвиток базової моделі (IPMA OCB) відбувається тому, що 

до її складу входять не всі елементи зрілості/компетентності СУП, які наведені 

в міжнародних стандартах. Це не дозволяє виконати повну оцінку зрілості 

(розвитку) СУП, підтримуючої інфраструктури організації в області УП 

металургійного підприємства. 

Тому до складу базової моделі були додані два елементи СУП (ОФ, ІС), 

зрілість/компетентність яких в поточній її версії не розглядалась та не 

оцінювалась. Рівні зрілості елементів СУП, які будуть додані, визначаються на 

основі аналізу, переносу, адаптації та інтеграції підходів щодо зрілості/ 

компетентності подібних елементів з інших ММ та на основі власного досвіду 

роботи автора дисертації в металургії України. Оцінка розробленої моделі буде 

виконана на основі окремих критеріїв, які наведено в третьому розділі 

дисертації. Ітерації в роботі не виконуються за причин обмеженості 

можливостей перевірки інтегрованої моделі організаційної компетенції в 

практиці організацій 

5. Концепція 

передачі та 

оцінки. 

Розроблена в дисертації інтегрована модель організаційної компетенції для 

оцінки (розвитку) СУП та підтримуючої інфраструктури металургійного 

підприємства буде запропонована раді директорів IPMA для підготовки та 

випуску нової узагальненої версії OCB IPMA 

6. Реалізація 

засобів 

передачі.  

За причин обмеженості можливостей (часу, матеріальних) вимоги цих етапів 

автором не можуть бути виконані. Всебічна оцінка отриманої в роботі ММ 

також не можлива. Цей етап може бути виконано лише у співпраці з 

професіональними організаціями в області УП, такими як: Українська асоціація 

УП або IPMA 
7. Проведення 

оцінки.  

8. Рішення про 

завершення 

розробки. 

 

4.3 Удосконалення елементного складу базової моделі 

З урахуванням вимог міжнародних стандартів щодо узагальненого 

елементного складу СУП, до складу базової моделі (IPMA OCB) нами 

пропонується додати два елементи (ОФ та ІС) та визначити їх характеристики 

технологічної зрілості/компетентності для п'яти класів компетентності. 

Запропоновані елементи в поточній версії IPMA OCB відсутні. 

 

 

4.3.1 Розробка моделі зрілості для елементу «організаційна форма» 

Переважна більшість промислових підприємств України мають діючі ОСУ 

на основі лінійно-функціональної ОФ [6]. 
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Лінійно-функціональна ОФ ефективно використовувалася для побудови 

лінійно-функціональних ОСУ цілих підприємств для підтримки переважно 

виробничої діяльності (лінійний блок) та з типовим складом, підтримуючих 

виробництво, функціональних блоків, в тому числі блоку, яким здійснювалось 

управління та реалізація проєктів розвитку інвестиційної діяльності. 

Ефективність використання лінійно-функціональної ОФ була виправдана в 

плановій економіці за умов повторюваності та незмінності: цілей, зовнішнього 

оточення, складу та структури виробництва, ОСУ підприємства та визначених в її 

структурі зв'язків. 

Функціональний блок, який створювався для організаційної підтримки 

інвестиційної діяльності (або ОСУ проєктами) підприємств та на практиці 

будувався на основі різних ОФ УП: лінійно-функціональної, проєктної, матричної 

та її різновидів. Переваги та недоліки вказаних ОФ УП наведені в табл. 4.2. 

 

Таблиця 4.2. 

Переваги та недоліки ОФ УП [6,15,21,24,27] 

 

ОФ УП 

переваги недоліки 

1. Організаційні рішення на основі лінійно-функціональної ОФ 

1. Строга і жорстка ієрархія 

підпорядкованості рівнів управління з 
чітко встановленою системою за 
принципами єдиного керівництва або 
єдиноначальності, єдності відносин 

розпорядництва, прав, обов'язків, 
відповідальності. 
2. Оперативність в управлінні 

виробництвом. 
3. Ефективна функціональна 
спеціалізація у підтримці 
виробництва. 

4. Ефективність результатів за умов 
незмінності зовнішнього оточення і 
внутрішнього середовища 

підприємства. 
5. Ефективність застосування в 
масовому типі виробництва. 

1. Лінійно-функціональна ОФ спрямована переважно на 

виробництво, яке має пріоритет над вирішенням питань 
інвестиційної діяльності та стратегічного розвитку. У 
виробництві зайнята переважна кількість персоналу. 
2. Відповідальність за результати виробництва та 

інвестиційної діяльності тільки на вищому рівні 
управління. 
3. Подвійна підпорядкованість функціональних 

підрозділів. Складність та необхідність координування 
системи відносин між лінійними і функціональними 
блоками. 
4. Зосередження функціональних блоків переважно на 

реалізації своїх власних цілей понад досягненням 
загальних цілей підприємства. 
5. Неефективність лінійно-функціональної ОФ в 

реалізації інвестиційних програм, що обумовлювалось 
наступними чинниками: 
- здійснення оперативного УП, координації та інтеграції 

взаємодії підрозділів (лінійних, функціональних) в 
проєктах тільки на рівні вищого керівництва 
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підприємства, що є причинами його перевантаження 

функціями з інвестиційної діяльності; 
- низька оперативність комунікацій в проєктах (через 
необхідність обов'язкового спрямування інформації з 

проєктів на рівень вищого керівництва для узгодження 
та вироблення управлінських рішень); 
- відсутність необхідного рівню прав, влади, знань з УП 
у керівників та спеціалістів виробничих цехів та 

функціональних підрозділів, які виконували окремі 
функції в проєктах, для ефективного вирішення 
оперативних питань в проєктах; 

- тривала відсутність окремих гнучких ОСУ проєктами, 
які б сприяли ефективній взаємодії в проєктах та 
виконували функції з УП, з координації та з інтеграції 

персоналу проєктів упродовж горизонталі управління 
лінійно-функціональної ОСУ між її лінійними та 
функціональними блоками; 
- недостатнє матеріальне стимулювання персоналу, який 

притягувався в проєкти. 

2. Організаційні рішення на основі матричних ОФ 

1. Підвищення ефективності проєктів 

за рахунок розвантаження вищого 
керівництва лінійно-функціональної 
ОСУ від функцій з управління ППП 

інвестиційної діяльності. 
2. Концентрація прав, обов'язків, 
відповідальності і спеціалізація з 

розподілом в лінійно-функціональній 
ОСУ виконання функцій з управління 
ППП інвестиційної діяльності та 
управління виробничою діяльністю. 

3. Застосування гнучкого 
горизонтального механізму УП для 
взаємодії у проєктах з лінійно-

функціональною ОСУ. 
4. Надання вищому керівництву 
можливості контролювати проєкти 

без необхідності безпосереднього УП. 
5. Доступність всіх необхідних 
ресурсів з лінійно-функціональної 
ОСУ. 

1. Конфлікти між матричною структурою та 

функціональними блоками лінійно-функціональної ОСУ 
з питань:  
- прийняття рішень в проєктах. 
- обґрунтованості поділу влади між керівниками. 

2. Порушення принципу єдиноначальності для 
персоналу, який надано в проєкти. 
3. Обмеженість ресурсів та необхідність їх поділу між 

декількома проєктами. 

 

Розвиток ОФ УП на металургійних підприємствах України відбувався від 

використання жорстких та недосить ефективних лінійно-функціональних ОФ до 

більш гнучких та ефективних матричних ОФ [6,24,117,118]. 

Для побудови ОСУ проєктами в металургії частіше застосовувалися різні 

організаційні рішення на основі: 1) лінійно-функціональної ОФ; 2) матричних 

ОФ. 
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Спроби створення різних організаційних рішень у складі лінійно-

функціональної ОСУ за принципами управління та побудови, покладеними в 

основу лінійно-функціональної ОФ, не дали значних результатів та виявились не 

досить ефективними. 

Ефективно здійснювати реалізацію та управління ППП інвестиційною 

діяльністю на промислових підприємствах дозволили ОСУ на базі програмно-

цільових ОФ, одною з яких є матрична ОФ. 

ОСУ проєктами на основі матричної ОФ (матрична структура) - це 

самостійний функціональний організаційний блок, якому з материнської лінійно-

функціональної ОСУ підприємства передаються повна відповідальність та 

функції з управління ППП інвестиційної діяльності. Для взаємодії з лінійно-

функціональною ОСУ в матричних структурах передбачається створення 

механізму управління горизонтальними зв'язками між функціональними, 

лінійними блоками з метою організації взаємодії, інтеграції, координації та 

управління персоналом всіх блоків лінійно-функціональної ОСУ, який 

притягнутий в проєкти. Це є головною відмінністю таких структур. 

Головним призначенням матричних структур є ефективне досягнення цілей 

ППП інвестиційної діяльності за рахунок доповнення лінійно-функціональної 

ОСУ окремим напрямком діяльності і функціями з його управління, ефективним 

горизонтальним механізмом управління персоналом підрозділів лінійно-

функціональної ОСУ в проєктах. 

Створення матричної структури в складі лінійно-функціональної ОСУ 

виконується зі збереженням властивих їй зв'язків і принципів. Рівні управління 

матричних структур аналогічні будові інших функціональних блоків лінійно-

функціональної ОСУ, взаємодія рівнів цих двох структур здійснюється на основі 

створення і накладення на вертикаль управління горизонтального механізму, який 

дозволяє виконати чіткий розподіл прав, обов'язків і відповідальності в проєктах. 

Матричні структури дозволяють вищому керівництву зосередитись на 

управлінні саме виробничою діяльністю за рахунок відокремлення функцій з 

управління ППП та виконання їх персоналом матричної структури. 
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Розвиток ОФ УП на підприємствах металургійної галузі України показано 

на рис. 4.4, рис. 4.5 та рис. 4.6. На цих рисунках показані ОФ УП та типові 

організаційні рішення на їх основі в складі лінійно-функціональних ОСУ 

металургійного підприємства. Такі рішення, в окремих випадках, могли мати 

незначні відмінності. 

На рис. 4.4 показано типове організаційне рішення УП на основі лінійно-

функціональної ОФ. На рис. 4.5 показано типове організаційне рішення УП на 

основі слабкої матричної ОФ. На рис. 4.6 показано типове організаційне рішення 

УП на основі сильної матричної ОФ. 

На рис. 4.4 показано типове організаційне рішення на основі лінійно-

функціональної ОФ, яке створювалось в складі лінійно-функціональної ОСУ 

підприємств тимчасово на період впровадження проєктів. До складу такого 

рішення входили: 1) помічник генерального директора з реконструкції; 2) 

заступник головного інженера з реконструкції та нової техніки; 3) посади 

функціональних керівників і фахівців у виробничих цехах: заступник (помічник) 

начальника цеху з реконструкції; старший майстер, майстер, інженери з 

реконструкції. 

Функціональними керівниками здійснювався контроль та координація 

проєктів у виробничих цехах, де відбувалась реалізація проєктів інвестиційної 

діяльності. Контроль за дотриманням норм будівництва здійснювався 

керівниками управління капітального будівництва. Основними виконавцями робіт 

з проєктів були підрядні організації. 

Але інформацію з проєктів та власні управлінські дії функціональні 

керівники повинні були узгоджувати з вищим керівництвом лінійно-

функціональної ОСУ через заступника головного інженера з реконструкції та 

нової техніки. 

Управління змінами здійснювалося на рівні головного інженера і 

виносилося на розгляд генерального директора. Узгодження інформації з проєктів 

в лінійно-функціональній ОСУ на рис. 4.4 показано червоними стрілками. 
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Застосування таких організаційних рішень було пов'язано з обмеженими 

фінансуванням та кількістю проєктів, які впроваджувались на підприємствах. 

Застосування організаційних рішень на основі матричних ОФ було 

пов'язано з виділенням інвестиційної діяльності в самостійний функціональний 

блок в складі лінійно-функціональної ОСУ.  

 

 

Рис. 4.4. Типове організаційне рішення УП на основі лінійно-

функціональної ОФ 

 

На рис. 4.5 показано типове організаційне рішення УП на основі слабкої 

матричної ОФ. 

Типові організаційні рішення на основі слабкої матричної ОФ також були 

тимчасовими, але відрізнялися від лінійно-функціональних рішень тим, що в 

лінійно-функціональній ОСУ підприємства вводилася посада функціонального 
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керівника (координатора проєктів) на рівні заступників генерального директора. 

Цьому керівникові лінійно був підлеглий персонал управління капітального 

будівництва і по горизонталі в проєктах персонал лінійних і функціональних 

підрозділів лінійно-функціональної ОСУ. Крім цього, для додаткової координації 

проєктів в лінійно-функціональних ОСУ підприємств створювались різні 

координуючі органи (технічні комітети, ради тощо) під головуванням 

генерального директора. 

 

 

Рис. 4.5. Типове організаційне рішення УП на основі слабкої матричної ОФ 

 



 106 

Матричний горизонтальний механізм взаємодії ОСУ проєктами та лінійно-

функціональної ОСУ показаний горизонтальною красною штрих-пунктирною 

лінією. 

Так, в листопаді 2006 р. на особистому прийомі генеральному директору 

ПАТ «ДМК» Дубині О.В. нами було запропоновано організаційне рішення зі 

створення ОСУ проєктами на основі сильної матричної ОФ. 

 

 

Рис. 4.6. Типове організаційне рішення УП на основі сильної матричної ОФ 

 

На момент подачі пропозиції в лінійно-функціональній ОСУ ПАТ «ДМК» 

подібні рішення були відсутні. Пропозицію було реалізовано лише частково: 
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створено організаційне рішення на основі слабкої матричної ОФ, тимчасово 

введена посада координатора проєктів (заступник генерального директора), 

підібрана кандидатура на цю посаду у відповідності до, запропонованих нами, 

вимог. Даним керівником успішно реалізований проєкт в доменному цеху ПАТ 

«ДМК». 

Організаційні рішення на основі сильної матричної ОФ (рис. 4.6) 

відрізняються від рішень зі слабкою матричною ОФ (рис. 4.5) тим, що 

створюються на тривалий період часу та є постійно діючими. 

Реалізація таких організаційних рішень мали певні особливості. В лінійно-

функціональній ОСУ підприємства для управління інвестиційною діяльністю на 

постійній основі вводилася посада заступника генерального директора з 

інвестиційної діяльності, створювались постійно діючі підрозділи з УП та 

управління інвестиціями, вводилася посада керівник проєктів і програм; 

створювалися групи (команди) з УП. Кожен керівник проєктів і програм 

призначався на окремий проєкт і ніс відповідальність за його реалізацію. 

Керівникам проєктів і програм надавались значні права з УП і здійснювалась 

постійна підтримка з боку генерального директора. Управління капітального 

будівництва включалося в склад такого рішення. У проєктах був задіяний 

персонал з лінійно-функціональної ОСУ підприємства з повною зайнятістю. У 

структурі здійснювалася регламентація УП, підготовка до створення СУП. 

Застосування сильних матричних ОФ пов'язано з реалізацією тривалої 

інвестиційної програми, одночасної паралельної реалізацією проєктів в рамках 

програми з великим обсягом інвестицій і стабільним потоком фінансування. 

Критеріями вибору ОФ УП в стандарті PMBoK PMI є [15,21,117]: 1) % 

персоналу підприємства зайнятого в проєктах, 2) найменування посади керівника 

проєкту (керівник проєктів і програм; посади функціональних керівників, які 

передбачені для виробничої діяльності), 3) наявність (відсутність) команди УП, 4) 

зайнятість в проєктах (повна, часткова) керівника проєкту і команди; 5) 

доступність ресурсів з лінійно-функціональної ОСУ; 6) права керівника проєкту. 

Крім цих критеріїв на вибір ОФ УП впливають недоліки та переваги ОФ. 
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Критерії наведені в PMBoK PMI є допоміжними. 

В роботі [6] нами визначені головні критерії вибору ОФ УП: 1) кількість 

проєктів в інвестиційній програмі, 2) відповідність термінів виділення і обсягів 

виділених інвестицій щодо фінансового плану, 3) підхід до реалізації проєктів 

(послідовно, паралельно), 4) статус інвестиційної програми (тимчасовий разовий 

або систематичний щорічний постійний). 

З переходом підприємств від реалізації одиничних стратегічних проєктів до 

реалізації щорічної інвестиційної програми почали застосовуватися сильні 

матричні ОФ. 

В табл. 4.3 наведена, розроблена нами, додаткова складова для базової 

моделі IPMA OCB - модель технологічної зрілості елементу «ОФ УП» з описом 

змісту класів компетентності цього елементу. 

 

Таблиця 4.3. 

 

Додаткова складова для базової моделі IPMA OCB - модель технологічної зрілості 

елементу «ОФ УП» з описом змісту класів компетентності цього елементу 

 

Клас компетентності 

базової моделі 
Опис технологічної зрілості елементу «ОФ УП» 

1. Початковий Використання лінійно-функціональної ОФ та структур на її основі 

2. Визначений Використання слабкої матричної ОФ та структури на її основі  

3. Стандартизований Використання сильної матричної ОФ та структури на її  основі 

4. Керований Використання сильної матричної ОФ та структури на її  основі 

5. Оптимізований Використання сильної матричної ОФ та структури на її  основі 

 

Для згладжування недоліків матричних структур нами пропонується 

вживати додаткові організаційні заходи на рівні вищого керівництва [6]. 

Елемент СУП «ОФ УП» розроблений для підтримки інвестиційної 

діяльності. Але його компетентність необхідно розглядати в комплексі з 

аналогічним елементом підприємства, який підтримує виробничу діяльність. 

Тому, в базовій моделі IPMA OCB пропонується створити нову групу 

елементів «ОФ», яка буде включати наступні елементи: 1) ОФ та структури 
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управління ППП; 2) ОФ та структури організації (підприємства); 3) розвиток ОФ 

та структур. 

В табл. 4.4 нами розроблений перелік питань, які дозволять визначити клас 

компетентності для запропонованої нової групи елементів «ОФ» в IPMA OCB. 

 

Таблиця 4.4. 

 

Перелік питань для визначення класу компетентності 

для запропонованої нової групи елементів «ОФ» в IPMA OCB 

 

№ 

п/п 
Питання 

1. Який тип ОФ, застосовується на підприємстві для материнської ОСУ організації? 

2. Чи виділена інвестиційна діяльність в окремий функціональний блок в материнській ОСУ? 

3. Яка ОФ, застосовується для ОСУ проєктами на підприємстві? 

4. 
Який статус має інвестиційна діяльність на підприємстві: постійний, періодичний чи 

одноразовий? 

5. 
Підприємством реалізується один стратегічний проєкт чи постійна масштабна щорічна 

інвестиційна програма технічного розвитку? 

6. Фінансування проєктів на підприємстві стабільне чи не стабільне? 

7. 
Які посади, підрозділи з УП та управління інвестиційною діяльністю створені на 

підприємстві, та які ними виконуються функції? 

8. 
Чи приймає участь вище керівництво в згладжуванні недоліків лінійно-функціональної 

ОФ, які заходи воно для цього вживає? 

 

Проведемо оцінку класу компетентності нової  групи елементів «ОФ» IPMA 

OCB для металургійного підприємства ПАТ «ДМК» за період 2011-2017 рр. 

Для цього відповімо на питання табл. 4.4 та наведемо відповіді в табл. 4.5. 

 

Таблиця 4.5. 

 

Питання та відповіді для оцінки класу компетентності нової  групи 

елементів «ОФ» IPMA OCB  для ПАТ «ДМК» за період 2011-2017 рр. [6,18,25,27] 

 

№ 

п/п 
Питання Відповіді на питання 

1. 

Який тип ОФ, застосовується на 

підприємстві для материнської 

ОСУ організації? 

Лінійно-функціональна ОФ та лінійно-функціональна 

материнська ОСУ. 
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2. 

Чи виділена інвестиційна 
діяльність в окремий 
функціональний блок в 
материнській ОСУ? 

Так виділена. Такий підрозділ як управління 
капітального будівництва був підпорядкований 
спочатку заступнику генерального директора з 
реконструкції та капітального будівництва, а потім - 
генеральному директору підприємства. 

3. 
Яка ОФ, застосовується для ОСУ 
проєктами на підприємстві? 

Сильна матрична. 

4. 

Який статус має інвестиційна 
діяльність на підприємстві: 
постійний, періодичний чи 
одноразовий? 

Постійний. 

5. 

Підприємством реалізується один 
стратегічний проєкт чи постійна 
масштабна щорічна інвестиційна 
програма технічного розвитку? 

Постійна масштабна щорічна інвестиційна програма 
технічного розвитку. 

6. 
Фінансування проєктів на 
підприємстві стабільне чи не 
стабільне? 

Відносно стабільне. 

7. 

Які посади, підрозділи з УП та 
управління інвестиційною 
діяльністю створені на 
підприємстві, та які ними 
виконуються функції? 

Посади:  
1. Керівник проєктів та програм (управління 
окремими проєктами програми). 
2. Робочі групи у виробничих цехах: посади: 
заступники (помічники) начальників цехів з 
реконструкції та технічного переоснащення, інші 
посади керівників (старші майстри, майстри) та 
спеціалістів (інженери). Керівниками виконувались 
функції з технічного керівництва, організації 
матеріально-технічного забезпечення, координації, 
контролю роботи зовнішніх організацій в проєктах. 
Спеціалістами виконувались окремі спеціальні 
функції з реалізації та забезпечення проєктів. 
Підрозділи: управління капітального будівництва. 

8. 

Чи приймає участь вище 
керівництво в згладжуванні 
недоліків лінійно-функціональної 
ОФ, які заходи воно для цього 
вживає? 

Генеральний директор особисто здійснював контроль 
за реалізацією проєктів як на будівничих 
майданчиках, так і за допомогою проведення  
систематичних  оперативних нарад. 

 

Результати оцінки класу компетентності нової  групи елементів «ОФ» IPMA 

OCB для металургійного підприємства ПАТ «ДМК» за період 2011-2017 рр. (табл. 

4.5) свідчать про те, що підприємство відноситься до другого класу 

компетентності IPMA OCB. 

Такий висновок підтверджується тим фактом, що на підприємстві за період 

2011-2017 рр. був відсутній стандарт підприємства з УП. Стандартизація та 

документування тих окремих процесів УП, які вже фактично стали кращою 

практикою, надасть можливості підприємству перейти до третього класу 

компетентності IPMA OCB.  
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В цілому за  групою елементів «ОФ» IPMA OCB ПАТ «ДМК» за період 

2011-2017 рр. могло претендувати на четвертий клас компетентності, тому що 

генеральний директор приймав безпосередню участь та здійснював контроль за 

результатами інвестиційної діяльності підприємства, визначав напрямки розвитку 

УП, володів якостями лідера та спрямовував відповідні підрозділи підприємства 

та залучені підрядні організації на результативне здійснення та управління 

проєктами інвестиційної програми. 

 

4.3.2 Розробка моделі зрілості для елементу «інформаційна система» 

Одним з важливих елементів СУП є ІС УП. 

В роботі [27] нами розроблені власні визначення термінів ІС УП та 

інформаційні технології, які наведені нижче. 

ІС УП - це організаційно-технічна система, в якій реалізовані і 

автоматизовані інформаційні процеси та функції діяльності з УП підприємства на 

основі методології (стандартів) УП та інформаційних технологій. 

Інформаційні технології - це технологічний процес з певною послідовністю 

операцій перетворення первинної інформації (вихідних даних) в інформацію 

нової якості (інформаційний продукт), реалізований на основі методів, 

алгоритмів, ресурсів, процесів програмних і технічних засобів, який задовольняє 

вимогам, цілям, завданням в предметній сфері діяльності. 

До складу ІС УП підприємства входять: 1) модель процесів УП (стандарт 

УП); 2) ІТ; 3) користувачі; 4) документація. 

В ІС УП автоматизуються процеси, методи та інструменти управління, які 

визначаються міжнародними стандартами УП.  

Впровадження ІС УП на підприємстві визначається вимогами розвитку, 

обмеженнями, можливостями та обраними для розвитку стандартами УП. 

В загальному випадку в ІС УП реалізуються три стандарти УП: управління 

ППП. Наприклад, широке застосування в ІС УП отримали стандарти PMI. 

На практиці, стандарт управління портфелем застосовується не на всіх 

підприємствах. 
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Використання тих чи інших стандартів УП визначається рівнем зрілості 

організаційного УП на підприємстві. 

Для врахування особливостей процесів УП, типів проєктів, галузевих вимог 

на підприємствах розробляються власні стандарти УП. Після цього виникає 

проблема вибору програмного забезпечення УП, яке дозволить автоматизувати 

повний перелік процесів УП підприємства і надасть повний набір функцій для 

здійснення діяльності з УП. 

ІС УП виконуються наступні функції [119]: 1) управління ППП; 2) 

формування єдиного інформаційного простору за проєктами підприємства (база 

знань, централізоване накопичення та зберігання інформації); 3) управління 

доступом і запитами користувачів; 4) управління документообігом; 5) підтримка 

прийняття управлінських рішень; 6) корпоративна територіально, географічно 

розподілена спільна робота на багато користувачів (або локальна розрахована на 

одного користувача робота); 7) комунікації в рамках ОСУ підприємства і з 

іншими організаційними та ІС; 8) введення фактичної інформації про виконання 

робіт з проєктів; 9) аналіз даних і звітність. 

Розробка і розвиток програмного забезпечення УП, яке використовувалось 

для побудови ІС УП, здійснювались від простих до складних прикладних 

програм. В теперішній час програмне забезпечення УП - це окремий сегмент 

ринку комплексних програмних рішень класу управління портфелем проєктів 

підприємства (Project Portfolio Management - PPM), відомими розробниками яких 

є CA, Microsoft, Oracle, SAP та інші. Ці рішення мають відмінності за 

характеристиками (функції, маркетинг, інформаційні технології, інші). 

Різними аналітичними компаніями (Gartner, Forrester Research, Butler Group, 

IDS) за певним переліком характеристик складаються рейтинги розробників 

програмного забезпечення УП. Такі рейтинги є орієнтовною основою вибору 

програмного забезпечення УП для організацій. 

До складу комплексних програмних рішень, як правило, входить кілька 

прикладних програм (або модулів), яким визначено місце в ІТ-архітектурі 

рішення (клієнт, сервер і т.п.) та якими виконуються окремі функції (управління 
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проєктом, управління портфелем, документообіг, спільна робота, звітність та 

інші). 

Ці прикладні програми можуть експлуатуватися як в складі комплексного 

програмного рішення його розробника, так і окремо від нього. Крім цього, такі 

прикладні програми (або рішення) від різних розробників PPM можуть бути 

інтегровані між собою в залежності від необхідних підприємству функцій 

(наприклад, програмне забезпечення для управління портфелем і програмне 

забезпечення для управління проєктом). Також можлива їх інтеграція і з ERP [27]. 

Побудовою ІС УП забезпечуються інформаційна підтримка процесів УП, 

підвищення успішності, ефективності, результативності та керованості ППП. 

В більшості ММ УП зрілість ІС УП не розглядається. 

Для оцінки зрілості ІС УП нами пропонується використати модель відомої 

аналітичної компанії Gartner: модель зрілості управління програмами та 

портфелями (Gartner’s Program and Portfolio Management Maturity Model) [120]. 

В моделі наводиться шість вимірів для оцінки організаційного УП, один з 

яких - технології (technology), де розглядається зрілість програмного забезпечення 

УП в організації.  

Моделлю передбачається шість рівнів зрілості для програмного 

забезпечення УП, зміст яких полягає в наступному: 1) рівень 0 (nonexistent - 

неіснуючий); 2) рівень 1 (initial або початковий); 3) рівень 2 (developing - 

розвиток); 4) рівень 3 (визначений); 5) рівень 4 (managed - керований); 6) рівень 5 

(optimized - оптимізований). 

Рівні описують розвиток у використанні програмного забезпечення УП 

(інструментів УП) в організації: 1) рівень 0 - періодичне використання 

індивідуальних інструментів для планування проєктів; 2) рівень 1 - використання 

індивідуальних інструментів для планування проєктів та звітності на постійній 

основі; 3) рівень 2 - використання інструментів для спільної роботи та робочих 

областей команд проєктів; 4) рівень 3 - використання кількох різних ІС для УП, 

обрано комплексне програмне рішення для управління портфелем проєктів 

організації; 5) рівень 4 - використання кількох різних ІС для УП, але всі 
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інструменти доступні всім співробітникам; 6) рівень 6 - УП здійснюється в рамках 

інтегрованої ІС підприємства, де ІС УП її складова частина. 

Адаптуємо зміст шести рівнів зрілості моделі Gartner до п'яти класів 

компетентності базової моделі IPMA OCB. 

В табл. 4.6 наведена, розроблена нами, додаткова складова для базової 

моделі IPMA OCB - модель технологічної зрілості елементу «ІС УП» з описом 

змісту класів компетентності цього елементу. 

Концепція поєднання всіх ІС підприємства в єдину інтегровану ІС 

підтримується також методологіями інтеграції підприємства (Enterprise Integration 

- EI). Мета таких методологій – це створення електронного підприємства на 

основі інтеграції всіх бізнес-процесів, прикладних програм, систем для 

інтегрованого управління всіма напрямками діяльності підприємства. Це дозволяє 

отримувати конкурентні переваги, стратегічно управляти і забезпечувати 

ефективність діяльності підприємства за рахунок гнучкого реагування, швидкої 

реалізації змін і приведення цілей, бізнес-процесів, систем, прикладних програм у 

відповідність до вимог і динамічних змін ринку [121]. 

 

Таблиця 4.6. 

 

Додаткова складова для базової моделі IPMA OCB - модель технологічної 

зрілості елементу «ІС УП» з описом змісту класів компетентності цього елементу 

 

Клас компетентності 

базової моделі 
Опис технологічної зрілості елементу «ІС УП» 

1. Початковий Використання індивідуальних інструментів планування проєктів. 

2. Визначений Використання інструментів планування та спільної роботи в проєктах. 

3. Стандартизований 
Використання кількох різних ІС для УП (наприклад, ІС УП на основі 

програмного забезпечення УП та ERP), які експлуатуються ізольовано. 

4. Керований 
Використання кількох різних прикладних програм або ІС для УП. 

Розглядається питання інтеграції ІС. 

5. Оптимізований 

УП здійснюється в рамках єдиної ІС підприємства, яка інтегрує та 

підтримує управління всіма видами діяльності, в тому числі і 

управління ППП інвестиційної діяльності. ІС УП інтегрована в склад 

єдиної ІС підприємства. 
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Елемент СУП «ІС УП» розроблений для інвестиційної діяльності. Але його 

компетентність необхідно розглядати в комплексі з аналогічним елементом 

підприємства, який підтримує виробничу діяльність. 

Тому, в базовій моделі IPMA OCB пропонується створити нову групу 

елементів «ІС», яка буде включати наступні елементи: 1) підтримка управління 

виробництвом; 2) підтримка управління ППП; 3) розвиток ІС. 

В табл. 4.7 нами розроблений перелік питань, які дозволять визначити клас 

компетентності для запропонованої нової групи елементів «ІС» в IPMA OCB. 

 

Таблиця 4.7. 

 

Перелік питань для визначення класу компетентності  

для запропонованої нової групи елементів «ІС» в IPMA OCB 

 

№ 

п/п 
Питання 

1. 

Які інструменти (програмне забезпечення) використовується на підприємстві для УП: 

комплексні програмні рішення управління портфелем проєктів підприємства (Project 

Portfolio Management - PPM), окремі прикладні програми з їх складу, модуль УП ERP? 

2. Яка кількість інструментів УП на підприємстві та які виробники їх розробили? 

3. Чи інтегровані інструменти УП  від різних виробників в одну ІС УП підприємства? 

4. Які функції та стандарти УП підтримуються інструментами УП підприємства? 

5. Чи є функції УП та процеси УП, які не підтримуються жодним з інструментів УП? 

6. 
Чи розглядається питання інтеграції інструментів УП між собою та з ERP в єдину ІС 

підприємства для інтегрованого управління всіма видами діяльності?  

7. 
Якщо підприємством впроваджено в різний час ІС УП та ERP, то як вони 

експлуатуються: інтегровано або ізольовано? 

8. 
Чи є помилки персоналу та факти неефективності процесів УП під час ізольованої 

експлуатації ІС УП та ERP на підприємстві? 

9. 
Чи корисні, доступні, зрозумілі, прості у використанні та стабільні в роботі інструменти 

УП на підприємстві? 

10. 

Чи відповідають інструменти УП реальним вимогам, очікуванням, процесам, функціям 

УП персоналу підприємства або тільки заважають та віднімають значний час на їх 

обслуговування та використання? 

11. 
Чи є процеси УП, які виконуються неефективно через недоліки функціоналу 

інструментів УП на підприємстві? 

12. 

Чи надають існуючі інструменти, які використовуються для УП на підприємстві, 

вичерпний набір функцій та чи у них недоліки (обмеження) за повнотою реалізації 

окремих функцій УП? 

13. 
Чи використовують інструменти УП всі рівні управління материнської ОСУ 

підприємства, в тому числі вище керівництво? 
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14. 
Як розподілені функції інструментів УП між рівнями управління материнської ОСУ 

підприємства? 

15. Чи здійснюється розвиток ІС підприємства та її окремих інструментів? 

16. Чи достатньо персоналу обслуговує існуючи інструменти УП та єдину ІС підприємства? 

 

Необхідність наведених питань підтверджується результатами дослідження 

задачі побудови ІС УП на основі знань в області інтеграції прикладних програм 

підприємства, яке наведене в п'ятому розділі. 

Проведемо оцінку класу компетентності нової  групи елементів «ІС» IPMA 

OCB для металургійного підприємства ПАТ «ДМК» за період 2011-2017 рр. 

Для цього відповімо на питання табл. 4.7 та наведемо відповіді в табл. 4.8. 

 

Таблиця 4.8. 

 

Питання та відповіді для оцінки класу компетентності нової  групи 

елементів «ІС» IPMA OCB  ПАТ «ДМК» за період 2011-2017 рр. [15,18,21,27] 

 

№ 
п/п 

Питання Відповіді на питання 

1. 

Які інструменти (програмне забезпечення) 
використовується на підприємстві для УП: 
комплексні програмні рішення управління портфелем 
проєктів підприємства (PPM), окремі прикладні 
програми з їх складу, модуль УП ERP? 

Microsoft Project Professional - 
інструмент (програмне забезпечення) 
УП зі складу комплексного 
програмного рішення Microsoft EPM. 

2. 
Яка кількість інструментів УП на підприємстві та які 
виробники їх розробили? 

Один інструмент. 

3. 
Чи інтегровані інструменти УП  від різних 
виробників в одну ІС УП підприємства?  

Ні. 

4. 
Які функції та стандарти УП підтримуються 
інструментами УП підприємства? 

Планування окремих проєктів. 
Управління змістом, розкладом, 
ресурсами, витратами, ризиком 
проєктів. Стандарт PMBoK. 

5. 
Чи є функції УП та процеси УП, які не 
підтримуються жодним з інструментів УП? 

Так. Не підтримуються функції: 
спільної роботи, управління 
портфелем, управління: інтеграцією, 
якістю, персоналом, комунікаціями, 
поставками, зацікавленими 
сторонами проєктів. 

6. 
Чи розглядається питання інтеграції інструментів УП 
між собою та з ERP в єдину ІС підприємства для 
інтегрованого управління всіма видами діяльності?  

Ні. 

7. 
Якщо підприємством впроваджено в різний час ІС 
УП та ERP, то як вони експлуатуються: інтегровано 
або ізольовано? 

Microsoft Project Professional та ERP 
SAP експлуатуються ізольовано. 
Впровадження SAP ERP розпочато в 
2015 році. 
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8. 
Чи є помилки персоналу та факти неефективності 
процесів УП під час ізольованої експлуатації ІС УП 
та ERP на підприємстві? 

Так. 

9. 
Чи корисні, доступні, зрозумілі, прості у 
використанні та стабільні в роботі інструменти УП на 
підприємстві? 

Модуль УП в ERP SAP не 
впроваджувався. Microsoft Project 
Professional є корисним та 
зрозумілим. 

10. 

Чи відповідають інструменти УП реальним вимогам, 
очікуванням, процесам, функціям УП персоналу 
підприємства або тільки заважають та віднімають 
значний час на їх обслуговування та використання? 

Microsoft Project Professional для 
управління окремими проєктами - 
відповідає. 

11. 
Чи є процеси УП, які виконуються неефективно через 
недоліки функціоналу інструментів УП на 
підприємстві? 

Ні. 

12. 

Чи надають існуючі інструменти, які 
використовуються для УП на підприємстві, 
вичерпний набір функцій та чи у них недоліки 
(обмеження) за повнотою реалізації окремих функцій 
УП? 

Ні. 

13. 
Чи використовують інструменти УП всі рівні 
управління материнської ОСУ підприємства, в тому 
числі вище керівництво? 

Так, генеральний директор та 
керівники управління капітального 
будівництва. 

14. 
Як розподілені функції інструментів УП між рівнями 
управління материнської ОСУ підприємства? 

Всі рівні можуть використовувати 
лише один інструмент - Microsoft 
Project Professional. 

15. 
Чи здійснюється розвиток ІС підприємства та її 
окремих інструментів? 

Так. 

16. 
Чи достатньо персоналу обслуговує існуючи 
інструменти УП та єдину ІС підприємства? 

Відносно достатньо. 

 

Результати оцінки класу компетентності нової  групи елементів «ІС» IPMA 

OCB для металургійного підприємства ПАТ «ДМК» за період 2011-2017 рр. (табл. 

4.8) свідчать про те, що підприємство відноситься до першого класу 

компетентності IPMA OCB. 

Такий висновок підтверджується тим фактом, що на підприємстві за період 

2011-2017 рр. був відсутній стандарт підприємства з УП, але на практиці 

використовувались не задокументовані окремі процеси УП (управління змістом, 

розкладом, ресурсами, витратами).  

Для УП застосовувався лише один інструмент Microsoft Project Professional 

зі складу комплексного програмного рішення Microsoft EPM, який заснований на 

стандарті PMBoK PMI. Цей інструмент дозволяв підтримувати персоналу 

підприємства не задокументовані процеси вказані вище. 
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Модуль УП в складі ERP SAP не впроваджувався. Microsoft Project 

Professional та ERP SAP підприємства експлуатувалися ізольовано. Питання їх 

інтеграції в єдину ІС підприємства на той час не розглядалися. 

 

4.4 Оцінка розробленої інтегрованої моделі організаційної компетенції 

На рис. 4.6 показана схема розробленої інтегрованої моделі організаційної 

компетенції, яка отримана на основі удосконалення елементного складу СУП в 

базовій моделі IPMA OCB із додаванням в неї відсутніх елементів та, розроблених 

для них, складових моделей технологічної зрілості. 

Отримана модель містить всі елементи узагальненого складу СУП, 

елементи організаційної підтримки УП в організації та відповідає існуючим 

міжнародним стандартам (наприклад, DIN 69901-1) щодо складу СУП. 

На рис. 4.6 синім кольором показано запропоновані дві нові групи 

елементів, які було запропоновано включити до складу базової моделі IPMA OCB. 

 

Рис. 4.6. Схема інтегрованої моделі організаційної компетенції 
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Запропоновані дві нові групи включають наступні складові елементи: 

1. Група елементів O («Організаційна форма»), яка включає наступні 

елементи: 1) O1. - ОФ та структури організації (підприємства); 2) O2. - ОФ та 

структури управління ППП; 3) O3. - розвиток ОФ та структур. 

2. Група елементів IS («Інформаційна система»), яка включає наступні 

елементи: 1) IS1. - підтримка управління виробництвом; 2) IS2. - підтримка 

управління ППП; 3) IS3. - розвиток інформаційної системи. 

Оцінка розробленої інтегрованої моделі організаційної компетенції 

наведена в табл. 4.8. 

Таблиця 4.8. 

Оцінка розробленої інтегрованої моделі організаційної компетенції 

 

Вид оцінки Критерії оцінки 

1. Інженерна 

оцінка 

ММ для оцінки технологічної зрілості СУП металургійного підприємства 

відсутні. На практиці використовуються існуючі ММ, які орієнтовані на 

процеси УП та не дозволяють прямо та в повній мірі виконати оцінку 

технологічної зрілості сучасної СУП підприємства та її елементів. 

Отримана в дисертації інтегрована модель організаційної компетенції є 

корисною та актуальною для практики тому, що вона краще за інші ММ 

дозволяє виконати оцінку та здійснити розвиток технологічної зрілості 

СУП та підтримуючої інфраструктури металургійного підприємства. 

Інтегрована модель організаційної компетенції включає всі елементи СУП, 

два з яких були додані в базову модель (IPMA OCB) відповідно до вимог 

діючих міжнародних стандартів. 

Елементний склад інтегрованої моделі організаційної компетенції 

відповідає вимогам діючих міжнародних стандартів щодо складу СУП. 

Інтегрована модель організаційної компетенції розроблена на основі 

визнаної методології та керівних принципів розробки ММ, які 

використовуються для проведення досліджень, які орієнтовані на дизайн 

[44]. 

2. Епістемологічна 

оцінка 

1. Критерій оригінальності. Інтегрована модель організаційної компетенції 

є оригінальною, оскільки краще за інші вирішує завдання оцінки та 

розвитку технологічної зрілості СУП металургійного підприємства. 

2. Критерій абстракції. Запропонована інтегрована модель організаційної 

компетенції може бути використана для оцінки та розвитку технологічної 

зрілості СУП інших підприємств, де виробнича діяльність є провідним 

напрямком діяльності. 

3. Критерій обґрунтованості. Абстраговані елементи СУП в отриманій 

моделі є актуальними для оцінки та розвитку технологічної зрілості  СУП, 

що підтверджується вимогами діючих міжнародних стандартів та 

практикою підприємств, елементи СУП та їх опис визначені правильно, всі 

елементи в розробленій моделі необхідні для оцінки та розвитку 

технологічної зрілості СУП на металургійному  підприємстві. 
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3. Оцінка 
користувачем. 

Оцінка інтегрованої моделі організаційної компетенції за критеріями якості 
розробки ММ: 1) актуальність (дизайн моделі містить вміст, необхідний 
для оцінки технологічної зрілості предметної області); 2) надійність (дизайн 
моделі надає достовірні твердження щодо технологічної зрілості 
предметної області); 3) узгодженість (структура моделі має логічний 
зв’язок); 4) зрозумілість (зміст ММ чітко представлено і правильно для 
потенційних користувачів); 5) повнота (зміст ММ вичерпно описує 
предметну область), 6) стійкість (зміст ММ глибоко описує предметну 
область); 7) своєчасність (зміст ММ описує предметну область сучасним 
чином). З якістю розробки ММ пов'язані задоволення та прийняття її 
користувачами. Оцінка користувачем не можлива з-за обмежень 
можливостей виконання такої оцінки. 

4. Економічна 
оцінка 

Розроблена інтегрована модель організаційної компетенції буде 
запропонована раді директорів IPMA для розробки нової версії IPMA OCB 
з її подальшою апробацією в практиці організацій. Тому оцінка 
користувачем та економічна оцінка може бути виконана лише пізніше. 

 

4.5 Висновки до четвертого розділу 

До четвертого розділу отримані наступні висновки: 

1. На основі аналізу структур чотирьох найбільш застосовних на практиці 

ММ УП для оцінки організаційного УП (СУП та підтримуючої інфраструктури) 

модель IPMA OCB обрана, як базова для розробки інтегрованої моделі 

організаційної компетенції. Критеріями її вибору стали: 1) відповідність структур 

моделей вимогам міжнародних стандартів що до елементного складу СУП; 2) 

можливість прямої оцінки наявних елементів СУП в ММ. 

3. Науковою основою розробки інтегрованої моделі організаційної 

компетенції обрана відома методологія, яка використовується на практиці для 

проведення досліджень, які орієнтовані на дизайн. Методологія містить 8 фаз, які 

були розглянуті та, з урахуванням їх  змісту, визначені дії з розробки інтегрованої 

моделі організаційної компетенції. Стратегіями дизайну є: 1) подальший розвиток 

базової моделі; 2) перенесення елементів структур з інших ММ УП. 

4. Встановлено, що склад елементів IPMA OCB місить не всі елементи СУП, 

які визначені в міжнародних стандартах. Відсутніми елементами СУП є: ОФ та 

ІС. Розвиток IPMA OCB здійснювався на основі розробки двох ММ для двох 

відсутніх елементів з подальшим включення цих ММ до її складу. 

5. На основі удосконалення та розвитку IPMA OCB була розроблена 

інтегрована модель організаційної компетенції. До складу IPMA OCB було 
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включено дві групи елементів «ОФ» та «ІС», які включають відсутні елементи 

СУП (ОФ УП та ІС) та аналогічні елементи системи управління організацією. Для 

оцінки класу компетентності нових груп елементів розроблені відповідні питання. 

6. На основі розроблених питань виконана оцінка класу компетентності  

двох, включених до складу IPMA OCB, груп елементів «ОФ» та «ІС» для 

металургійного підприємства ПАТ  «ДМК».   

7. Всебічна оцінка розробленої інтегрованої моделі організаційної 

компетенції в рамках дисертації самостійно неможлива з-за наявності певних 

обмежень та масштабів проведення такої оцінки. Отримана модель буде 

представлена Раді директорів IPMA для підготовки нової версії IPMA OCB з 

наступною її апробацією та оцінкою організаціями. 

8. Оцінка розробленої інтегрованої моделі організаційної компетенції 

виконана лише частково із застосуванням декількох видів оцінки. 
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РОЗДІЛ 5. РОЗРОБКА ПІДХОДУ ЩОДО ПОБУДОВИ ІНФОРМАЦІЙНОЇ 

СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ ПРОЄКТАМИ НА ОСНОВІ ІНТЕГРАЦІЇ 

ПРИКЛАДНИХ ПРОГРАМ ПІДПРИЄМСТВА 

 

5.1 Аналіз бізнес- та ІТ-складових задачі побудови ІС УП на 

підприємствах 

Задача побудови ІС УП включає два аспекти: бізнес-аспект і аспект 

інформаційних технологій (ІТ). Основоположним є бізнес-аспект. Його суть 

полягає у визначенні змісту стратегії розвитку підприємства, вимог до УП та 

автоматизації. 

У загальному випадку інвестиції в стратегію розвитку реалізуються у 

вигляді трьох форм: ППП. Основною вимогою до УП при побудові ІС УП є 

реалізація в ній трьох стандартів УП (груп процесів і функцій): управління 

проєктом, управління програмою, управління портфелем. 

Потреби і можливості розвитку у підприємств різні, тому вони можуть 

застосовувати тільки окремі форми. Світовий досвід показує, що стандарт 

управління портфелем використовується не на всіх підприємствах. 

Аспект ІТ визначається бізнес-аспектом і пов'язаний безпосередньо з 

рішенням задачі побудови ІС УП. 

У світовій практиці для побудови ІС УП застосовуються: програмне 

забезпечення УП; модуль УП ERP; модуль УП ERP і програмне забезпечення УП, 

які можуть експлуатуватися інтегровано або ізольовано. 

Побудова ІС УП є складною задачею, яка визначається наступними 

складовими: 

1. Розвиток ринків програмного забезпечення УП і ERP відбувається 

незалежно. Програмне забезпечення УП і ERP - окремі програмні продукти 

(інструменти, прикладні програми або комплексні програмні рішення), призначені 

для управління різними видами діяльності (інвестиційною та виробничою 

діяльністю), не пов'язані загальним інформаційним середовищем та можуть 

створюватися з застосуванням несумісних ІТ від різних розробників. 
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2. Програмне забезпечення УП відповідає вимогам міжнародних стандартів 

УП і надає найбільш повний перелік функцій УП. У зв'язку з цим, історично, з 

1956 р. для побудови ІС УП застосовується програмне забезпечення УП. 

3. Модуль УП увійшов до складу ERP в 1990-х рр. і розроблявся, як 

додаткова прикладна програма до базового набору функціональних модулів і як 

ринкова альтернатива програмному забезпеченню УП. Побудова ІС УП на основі 

модуля УП неефективно через недоліки його функціоналу. 

4. Модуль УП ERP поступається програмному забезпеченню УП в реалізації 

наступних функцій УП: управління портфелем проєктів; детальне планування 

проєкту; спільна робота; управління ризиками та змінами; формування звітності. 

Програмні рішення модуля відрізняються від кращих практик в області УП. 

5. На підприємствах впроваджені і експлуатуються ERP, програмне 

забезпечення УП або обидва програмні продукти. Існують два варіанти 

експлуатації цих продуктів: ізольований; інтегрований. Незалежно від варіанту 

дані і функції УП в цих продуктах взаємопов'язані. 

6. Зв'язок даних: для планування ППП в програмному забезпеченні УП 

необхідна база даних з ресурсів ERP; для обліку витрат, результатів і створення 

звітності підприємства в ERP потрібні дані, які утворюються в програмному 

забезпеченні УП. 

7. Структура ієрархічного розбиття робіт (Work breakdown structure - WBS) 

плану проєкту може створюватися в обох продуктах, проте в програмному 

забезпеченні УП ефективніше здійснюється детальне планування і оптимізація 

плану проєкту. Оптимізований план з програмного забезпечення УП потрібно в 

ERP. Тому виконуються обмін і дублювання даних планів в продуктах. 

8. Функції продуктів пов'язані процесами УП. Їх функціонал є 

взаємодоповнюючим: програмне забезпечення УП усуває недоліки модуля УП; з 

ERP в програмне забезпечення УП надаються дані з ресурсів, в ERP виконується 

облік і створення звітності підприємства за всіма видами діяльності. 

9. При ізольованому варіанті експлуатації продукти не пов'язані даними і 

функціями. Процеси УП розділені і не автоматизовані, дані не узгоджені. 
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Необхідні додаткові витрати часу на ручне перенесення, дублювання і узгодження 

даних. В результаті - помилки персоналу, зниження ефективності управління. 

10. При інтегрованому варіанті експлуатації продукти об'єднані в єдину ІС 

підприємства, між ними здійснюється зв'язок, обмін, узгодження даних і функцій. 

Необхідні процеси УП повністю автоматизовані і виконуються ефективніше. 

11. У більшості випадків програмне забезпечення УП і ERP експлуатуються 

у вигляді окремих ізольованих ІС (або прикладних програм) внаслідок високої 

вартості, складності, неповне розуміння вигод від інтеграції. 

12. Проблема інтеграції пов'язана з несумісністю ІТ і ІС від різних 

виробників. Спробою її вирішення стали концепція відкритих систем і 

стандартизація ІТ. Однак проблема залишається складно стандартизованою. 

13. Вибір програмного забезпечення УП і ERP від одного розробника 

повністю не вирішує проблему інтеграції. Крім цього, обидва продукти можуть не 

бути кращими в своєму класі і поступатися продуктам інших розробників за 

різними характеристиками. 

14. Основними причинами для інтеграції ERP і програмного забезпечення 

УП є: цілі і вимоги бізнесу; недоліки модуля УП ERP; взаємозв'язок даних і 

функцій; зниження ефективності управління при їх ізольованій експлуатації. 

15 Єдина ІС підприємства повинна передбачати можливість розвитку і 

інтеграції в її склад інших ІС (прикладних програм). Значна її частина - це ERP. 

Загальна структура (ІТ-архітектура) єдиної ІС підприємства повинна будуватися з 

урахуванням архітектур двох продуктів. 

16 Структура, характеристики ІС УП повинні максимально врівноважити і 

врахувати всі вимоги (бізнесу, ІС, користувачів). Структура створюється на основі 

архітектурного підходу, типових структур (архітектурних стилів), їх технічних 

характеристик. Розробниками програмного забезпечення, як правило, 

пропонуються типові структури і варіанти їх реалізації. 

17 Для інтеграції застосовується проміжне програмне забезпечення. Його 

розробка здійснюється на основі підходів, технологій, методів в області інтеграції 

прикладних програм підприємства (Enterprise Application Integration - EAI). 
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Універсальних підходів немає. Вибір підходу визначають його переваги, 

недоліки, вимоги і обмеження підприємства. На практиці застосовуються кілька 

підходів в комплексі. 

18. Область EAI включає підходи, технології, методи з областей ІТ і ІС, які 

використовуються для об'єднання і організації взаємодії двох та більше 

ізольованих ІС (чи прикладних програм) з несумісними ІТ в єдину ІС 

підприємства на основі бізнес-цілей і технічних цілей. 

19. Бізнес-мета EAI: забезпечення і підтримка реалізації стратегії розвитку 

підприємства за рахунок автоматизації та підвищення ефективності критично 

важливих процесів управління. Бізнес-цілі є визначальними для EAI. 

20. Бізнес-завданнями EAI є: об'єднання різних за технологіями ІС 

(прикладних програм) в єдину ІС підприємства; перерозподіл функцій ІС в 

процесах управління, повна їх автоматизація; усунення недоліків і дублювання, 

забезпечення взаємодії і спільного використання функцій і даних цих ІС; 

виконання безшовної інтеграції без внесення значних змін в ІС. 

21. Технічні цілі EAI полягають в наступному: на основі застосування 

проміжного програмного забезпечення створити ІТ-архітектуру інтеграції для 

поєднання і забезпечення сумісності ІС (прикладних програм); автоматизувати 

зв'язок, обмін, синхронізацію, узгодження і об'єднання даних, функцій, процесів 

управління ІС. 

22. Інструменти EAI мають складні структури і реалізації. Основні елементи 

EAI: інфраструктура, коннектори, адаптери, центральний брокер (правила), 

інструменти розробки адаптерів і правил взаємодії ІС, інструменти управління 

бізнес-процесами (Business Process Management - BPM). 

23. Основними функціями інструментів EAI є: зв'язок, транспортування, 

перетворення, маршрутизація, поширення функцій і даних; автоматизація бізнес-

процесів. 

24. Проміжне програмне забезпечення представлено в кількох сегментах 

ринку (данні, компоненти, прикладні програми, процеси, платформи). Внаслідок 
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цього в такому програмному забезпеченні реалізуються різні підходи EAI для 

різних класів і моделей ІС (On-premise, Cloud, Hybrid). 

25. Вибір проміжного програмного забезпечення здійснюється з 

урахуванням моделей ІС, які інтегруються. В Україні переважають on-premise ІС. 

Хмарні технології на даний момент мають недоліки. 

26. В даний час розробниками ERP, програмного забезпечення УП 

передбачаються певні можливості інтеграції. До складу платформ ERP включено 

проміжне програмне забезпечення з інтерфейсами, коннекторами і адаптерами до 

популярного на ринку програмного забезпечення УП. Крім цього, розроблено 

спеціалізоване програмне забезпечення для інтеграції тільки ERP і програмного 

забезпечення УП. 

27. У спеціалізованому програмному забезпеченні для інтеграції 

програмного забезпечення УП і ERP визначаються: провідна ІС (де формується 

WBS плану проєкту); функції продуктів; поля сполучних даних, напрямки 

передачі (в одному або в двох напрямках) і спосіб їх синхронізації (ручний, 

автоматичний). 

28. Провідним продуктом може бути як програмне забезпечення УП, так і 

ERP. Однак ролі і функції цих продуктів різняться: в ERP виконується фінансовий 

контроль, ресурсне забезпечення; в програмному забезпеченні УП - детальне 

планування, перепланування, оптимізація планів проєктів; управління ППП; 

аналіз прогресу виконання робіт, звітність з проєктів й інші. 

29. Поля сполучних даних в двох продуктах для проєктів це: план, бюджет, 

вартість, ресурси, фактичні дані. Дані передаються наступним чином: ресурси, 

бюджет, фактична вартість - в одному напрямку (з ERP в програмне забезпечення 

УП); структура проєктів (проєкти), їх плани (WBS, роботи, призначення ресурсів, 

матеріали), фактичні витрати часу - в двох напрямках (в ERP та в програмне 

забезпечення УП). 

30. В даний час ERP в програмне забезпечення УП - це комплексні 

програмні рішення класу управління портфелем проєктів підприємства. До їх 
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складу включаються кілька продуктів, яким визначені їх призначення і виконувані 

функції (управління проєктом, управління портфелем, документообіг та інші). 

31. При виборі продуктів зі складу рішень класу управління портфелем 

проєктів підприємства від різних розробників також може виникати потреба в їх 

інтеграції. 

32. На ринках програмного забезпечення періодично відбуваються процеси 

поглинання. Однак жоден розробник ERP, що поглинув продукт - програмне 

забезпечення УП, розроблений третьою стороною, не переробив і не замінив 

модуль УП у власній ERP кращим в своєму класі функціоналом програмного 

забезпечення УП. 

32. Інтеграція програмного забезпечення УП, ERP виконується на 

підприємствах з різними типами виробництва: проєктне, непроєктне. ERP для 

таких виробництв відрізняються алгоритмом ресурсного планування продукції 

підприємства (Manufacturing Resources Planning - MRP) - проєктний або 

процесний, роллю модуля УП (провідний, не провідний), результатами проєктів 

(унікальні, повторювані). 

33. Інтеграція дозволяє побудувати ІС УП, яка є частиною ІС підприємства і 

включає: програмне забезпечення УП, модулі ERP, проміжне програмне 

забезпечення - інструмент EAI. Для on-premise інтеграції використовуються 

інтерфейси, моделі об'єктів і даних ІС (прикладних програм), які інтегруються. 

34. Виділяють наступні вигоди від застосування інструментів EAI: 

стратегічні, організаційні, управлінські, технічні, експлуатаційні. Вони 

визначаються і реалізуються цілями EAI (бізнесу, ІТ). 

Таким чином, ІТ-аспект побудови ІС УП обумовлений необхідністю 

вирішення проблеми інтеграції ERP і програмного забезпечення УП в єдину ІС 

підприємства, де ІС УП - її складова частина, а також досягнення на основі EAI 

взаємопов'язаних цілей бізнесу та ІТ. 

Узагальнено основні складові задачі побудови ІС УП показані на рис. 5.1. 

В існуючій тематичній літературі задача побудови ІС УП розкрита 

недостатньо, тому дослідження цієї задачі є актуальним питанням[119]. 



 128 

 

Рис. 5.1. Задача побудови ІС УП для двох її аспектів 

 

5.2 Аналіз методологій побудови інформаційної системи управління 

проєктами на основі інтеграції прикладних програм підприємства 

Актуальність і необхідність побудови ІС УП та інтеграції ERP і 

програмного забезпечення УП на підприємствах підтверджується різними 

дослідженнями і прикладами таких реалізацій в світовій практиці [119]. 
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У літературі питання розробки методології побудови ІС УП не приділяється 

достатньої уваги. Оскільки такі методології є конкурентною перевагою 

підприємств, їх зміст не розкривається і опис не розповсюджується. Тільки в 

одному дослідженні [122] було наведено узагальнений фреймворк для інтеграції 

ERP і програмного забезпечення УП, який, однак, не дає повного уявлення про 

послідовність дій з побудови ІС УП та акцентує увагу лише на трьох основних 

елементах: опис проблеми; процес; технології (розробка рішення EAI). 

В роботі [119] нами проведемо аналіз аналогічних методологій EAI, які 

використовуються для інтеграції ERP і/або інших класів ІС (табл. 5.1). Існуючі 

методології EAI нами умовно поділено на процесні і технологічні. 

Проаналізовані процесні методології (табл. 5.1) охоплюють два аспекти EAI 

(бізнесу та ІТ) і мають відмінності за кількістю процесів (етапів), змістом і 

послідовності реалізації процесів. Дані методології пройшли перевірку на 

практиці. 

Процеси методологій включають ряд складових (робіт, операцій, дій, 

кроків). Аналіз процесів дозволив ідентифікувати загальні для всіх методологій 

роботи і виявити недоліки (питання EAI, які в методологіях не розкриті). 

Нами систематизовано та узагальнено перелік робіт, включених в процеси 

досліджуваних методологій EAI (табл. 5.2). 

Роботи згруповані за належністю до одного/двох аспектів (бізнес, ІТ). У 

даній таблиці наведена та запропонована логічна послідовність виконання робіт 

незалежно від номера процесу/етапу в методології. В цю послідовність додані 

додатково дві роботи (№8 і №13), необхідні для повноти методологій. Їх 

відсутність в деяких методологіях є їх недоліком. 

Методологія № 4 (табл. 1) не зовсім логічна, оскільки на першому етапі 

(планування) передбачається техніко-економічне обґрунтування рішення EAI, яке 

повинно виконуватися після розробки декількох проєктів архітектури інтеграції 

ІС (прикладних програм) на основі аналізу, оцінки різних технологій, архітектур і 

інструментів EAI. 
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Таблиця 5.1. 

Процесні методології EAI [119] 

 

Методологія EAI Зміст методології EAI (складові процеси) 

1. Процесна методологія 
EAI 

(Linthicum D.S., 1999) 

1. Розуміння підприємства і проблемної області. 
2. Осмислення даних. 
3. Осмислення процесів. 
4. Визначення будь-яких інтерфейсів додатків. 
5. Визначення ділових подій. 
6. Визначення сценаріїв (схем) перетворення даних. 
7. Відображення руху інформації. 
8. Застосування технологій: вибір правильних технологій EAI. 
9. Тестування, тестування, тестування. 
10. Перевірка продуктивності. 
11. Визначення цінності. 
12. Створення процедур обслуговування. 

2. Методологія тотальної 
бізнес-інтеграції (TBI) 

(EAI Industry Consortium, 
2004) 

1. Визначення проєкту: цілі, аналіз бізнес-процесів, вимоги. 
2. Розробка: логічний дизайн, архітектура. 
3. Побудова: побудова EAI-рішення, кодування, тестування. 
4. Розгортання: тестування, здача в експлуатацію. 

3. Методологія інтеграції 
підприємства (EI) 

(Lam W. & 
Shankararaman V., 2004) 

1. Розуміння наскрізних бізнес-процесів. 
2. Проєктування бізнес-процесів на ІТ-компоненти. 
3. Формулювання вимог. 
4. Створення архітектури інтеграції. 
5. Планування інтеграції. 

4. Методологія побудови 
інтегрованих IT-
інфраструктур 

(Themistocleous M. & 
Irani Z., 2006) 

1. Планування EAI. 
2. Побудова і оцінка сценаріїв. 
3. Реінжиніринг бізнес-процесів. 
4. Реструктуризація систем. 
5. Аналіз вимог. 
6. Заповнення прогалин в автоматизації побудовою нових систем. 
7. Інтеграція і тестування. 
8. Експлуатація та технічне обслуговування. 

5. Процесна модель для 
EAI 

(Moturi C.A., Kinu G.G. & 
Kahonge A.M., 2013) 

1. Аналіз бізнес-сфери: організація, зацікавлені сторони, додатки. 
2. Аналіз бізнес-процесів: визначення, опис, побудова бізнес-
процесів і руху повідомлень (документів); виявлення недоліків. 
3. Редизайн бізнес-процесів: аналіз вимог до функцій і даних, 
перебудова бізнес-процесів, аналіз функціональних вимог. 
4. Розробка: визначення атрибутів повідомлень, вибір технологій 
і EAI-рішень. 
5. Побудова: кодування, тестування. 

 

У методології практично не розглядаються роботи з аналізу архітектур і 

технологій в інтегрованих ІС. Частково аналіз технологій ІС передбачається в 

методологіях №1 і №4. Аналіз технологій, що застосовуються в інтегрованих ІС, є 

основою вибору архітектури, технологій і інструментів EAI. 
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Таблиця 5.2. 

Систематизований та узагальнений перелік робіт, 

які включені в процеси методологій EAI [119] 

 

Аспект 

EAI 

Систематизована послідовність робот в процесах 

методологій EAI 

№ методології EAI 

1 2 3 4 5 

№ процесу 

Бізнес 

1. Постановка бізнес-цілей, вивчення проблеми, 

взаємодія з проблеми із зацікавленими сторонами і 

персоналом організації. 

1 - 1 - 1 

2. Побудова моделі бізнес-процесів підприємства «як є» 

(в тому числі: бізнес-процеси, події, сценарії). 
3, 5 1 1 2 2 

3. Аналіз бізнес-процесів моделі. 3 1 1 2 2 

4. Визначення потреби в інтеграції (проблемні бізнес-

процеси, можливі сценарії їх інтеграції). 
1 - 1 2 2 

5. Аналіз підтримки бізнес-процесів існуючими ІС. 

Виявлення прогалин в підтримці і ручних бізнес-

процесів. 

3, 5 - 2 4 1 

6. Визначення вимог до реінжинірингу, автоматизації та 

інтеграції бізнес-процесів на основі потреб / обмежень 

(реструктуризація / заміна існуючих і / або придбання 

нових ІС). 

- 1 2, 3 3, 5 3 

ІТ 

7. Аналіз даних ІС, які використовуються в бізнес-

процесах (характеристики, місце розташування, схеми, 

моделі, правила їх перетворення, причини виникнення 

та руху). 

2, 6, 

7 
2 3 - 2, 3 

8. Аналіз архітектур і технологій в існуючих ІС, які 

планується інтегрувати. 
3, 7 - - - - 

9. Аналіз, оцінка, вибір архітектур, технологій та 

інструментів вирішення EAI. 
8, 4 1 4 5, 2 4, 3 

10. Розробка технічного проєкту (проєктів) створення 

архітектури інтеграції ІС. 
- 2 4 6, 2 4 

11. Планування робіт по реалізації, тестування, 

розгортання технічного проєкту (проєктів). 
9 1, 2 5 - - 

Бізнес, 

ІТ 

12. Техніко-економічне обґрунтування проєкту 

(проєктів). 
11 - 5 1 - 

13. Остаточний вибір проєкту, прийняття 

управлінського рішення про його реалізації. 
2 - - 1 - 

14. Реалізація та управління проєктом. - 3 - 7 5 

15. Створення тестового середовища (прототипу), 

тестування, перевірка показників якості роботи 

інтегрованих ІС. 

10 3, 4 - 7, 2 5 

16. Експлуатація та обслуговування. 12 4 - 8 - 

 

На промислових підприємствах широко поширені розподілені клієнт-

серверні архітектури. Розвиток ІТ-архітектури ІС більшості підприємств не 
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відбувався стратегічно, тому вони не мають опису. Це підтверджує необхідність 

аналізу архітектур і документування результатів. 

Вибір архітектур, технологій і інструментів EAI пов'язаний з розробкою 

декількох проєктів рішення EAI, їх техніко-економічного обґрунтування і 

остаточним вибором одного проєкту для реалізації на основі вимог. Вибір проєкту 

визначається етапом життєвого циклу розвитку, економічними можливостями, 

потребами інтеграції та обмеженнями ІТ-архітектури ІС підприємства, 

архітектурою ІС, які інтегруються. Отже, рішення EAI може бути як тактичним 

(наприклад, архітектура точка до точки - Point-to-Point), так і стратегічним 

(наприклад реалізація сервісної шини підприємства або Enterprise Service Bus - 

ESB на основі сервісно-орієнтованої архітектури або Service-oriented architecture - 

SOA). 

Рішення EAI може включати кілька інструментів і технологій EAI. Для 

оцінки якості рішення EAI в літературі пропонується використовувати стандарт 

ISO 9126. Існують й інші підходи щодо такої оцінки. 

Крім розглянутих методологій, питання EAI піднімається в рамках 

методологій інтеграції підприємства (Enterprise Integration - EI). Для даних 

методологій рішення проблеми EAI визначається в двох напрямках [123-125]: 1) 

моделювання підприємства (enterprise modeling - EM); 2) ІТ. 

До методологій EM відносяться: GERAM, CIMOSA, GRAI/GIM, IEM, 

PERA, ARIS та ін. Цими методологіями підтримуються нові парадигми 

виробництва: мережеве, холонічне, віртуальне, розширене, фрактальне 

підприємство [123,125,126]. В роботі [124] вказується, що жодна з методологій не 

дозволяє повністю вирішити проблему EAI внаслідок їх незрілості [125]. 

Напрямок ІТ в рамках EI відноситься до EAI і розглядається як технологічна 

задача [123]. Однак обґрунтування рішення задачі EAI знаходиться на рівні цілей 

і EM [125]. Отже, рішення EAI - це спільне рішення задач EM і ІТ в рамках EI. 

Цілі, ефективність, інтеграція бізнесу повинні підтримуватися ІТ і 

рішеннями з їх інтеграції [125, 126]. У зв'язку з цим в [123, 124,127] вказується на 

актуальність розробки нових структур, теорій, методологій, підходів EI, EAI. 
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5.3 Класифікація знань та інструментів інтеграції прикладних програм 

підприємства 

Класифікація знань в області EAI показана на рис. 5.2. Класифікація 

інструментів в області EAI показана рис. 5.3 [121]. 

В табл. 5.3 наведена класифікація стратегій інтеграції програмного 

забезпечення класу управління портфелем проєктів підприємства (PPM) та ERP 

систем металургійних підприємств із застосуванням спеціалізованого 

інтеграційного програмного забезпечення [128]. 

 На рис. 5.4 показано приклад полів сполучних даних, які передбачені в 

спеціалізованому інтеграційному програмному забезпеченні Oracle Primavera 

Gateway від компанії Oracle, яке використовується для інтеграції програмного 

забезпечення УП OraclePrimavera EPPM і ERP компанії SAP. Опис полів 

сполучних даних вже наведено в пункті 29 підрозділу 5.1. 

Виділяють такі основні архітектури (топології) для EAI: 1) точка до точки 

(Point-to-point); 2) хаб і спиці (Hub and spoke) або інтеграційний брокер 

(Integration broker); 3) сервісна шина підприємства (ESB) на основі веб-сервісів та 

сервісно-орієнтованої архітектури (SOA); 4) інтеграція бізнес-процесів (Business 

Process Integration - BPI) на основі ESB та SOA. 

ESB на основі SOA не є альтернативою EAI (або як вказують - традиційним 

рішенням EAI), ESB це нова тенденція та етап розвитку технологій EAI. Але, 

найбільше розповсюдження на промислових підприємствах отримали розподілені 

архітектури клієнт-сервер. 

Основними підходами EAI є: 1) інтеграція даних; 2) інтеграція функцій; 3) 

інтеграція сервісів; 4) інтеграція бізнес-процесів. 

За елементами розподіленої архітектури ІС виділяють інтеграцію, яка 

здійснюється на основі логічних шарів (layers) програмного забезпечення та 

фізичних (апаратних) рівнів (tiers) або комп'ютерів (робочих станцій, серверів): 1) 

шар презентації, якій містить інтерфейс користувача (це фізичний рівень клієнта, 

веб-клієнта або робоча станція); 2) шар веб-логіки (веб-рівень, веб-сервер); 3) шар 
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бізнес-логіки (рівень додатків, сервер додатків); 4) шар доступу до даних (рівень 

бази даних, сервер бази даних). 

 

 

Рис. 5.2. Класифікація знань в області EAI 

 

 

Рис. 5.3. – Класифікація інструментів в області EAI 
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Таблиця 5.3. 

 

Класифікація стратегій інтеграції програмного забезпечення класу PPM та ERP 

систем металургійних підприємств із застосуванням спеціалізованого 

інтеграційного програмного забезпечення [128] 

 

Стратегія 
інтеграції 

Спеціалізоване інтеграційне 
програмне забезпечення 

Найменування ERP та 
програмного забезпечення 

класу PPM, які інтегруються  Розробник Найменування Призначення 

1. Використання 
готового 
інтеграційного 
програмного 
забезпечення 
від розробників 
ERP та 
програмного 
забезпечення 
класу PPM 

SAP 

SAP  
Enterprise 

project 
connection 

(EPC) 

Інтеграція 
ERP з PPM 

SAP ERP 

Microsoft EPM 

OraclePrimavera 
EPPM 

Oracle 

Process 
Integration Pack 

(PIP) 

Інтеграція 
ERP з PPM 

Oracle's ERP  
(E-Business 

Suite, 
JD Edwards 

EnterpriseOne) 

OraclePrimavera 
EPPM 

OraclePrimavera 
Gateway 

Інтеграція  
PPM з ERP  

SAP ERP 
OraclePrimavera 

EPPM 

2. Використання 
готового 
інтеграційного 
програмного 
забезпечення 
від партнерів 
розробників 
ERP та 
програмного 
забезпечення 
класу PPM 

trinovis 
GmbH  

Impress for 
EPM 

Інтеграція  
PPM з ERP 

SAP ERP 
Microsoft EPM 

OraclePrimavera 
EPPM 

Pipeline 
Group,  

Inc. 
Maxavera iPack 

Інтеграція 
PPM з ERP 

SAP ERP, 
Oracle ERP 

OraclePrimavera 
EPPM 

SAP ERP Microsoft EPM 

The Project 
Group 

TPG PSLink 
Інтеграція 
PPM з ERP 

SAP ERP 
Microsoft ERP 

(Dynamics AX), 
Oracle ERP 

Microsoft EPM 

Campana & 
Schott 

CS Connect 
Інтеграція 
PPM з ERP 

SAP ERP 
Microsoft ERP, 

Oracle ERP  
Microsoft EPM 

Dassian Inc. 
Schedule 

Integration with 
SAP (SIS) 

Інтеграція 
програмного 
забезпечення 

для 
планування 

проєкту 
з ERP 

SAP ERP 
Microsoft Project 

Desktop 

 

Збіг шарів програмного забезпечення та фізичних рівнів (комп'ютерів) не є 

обов'язковою умовою. 
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За елементами шару бізнеc-логіки програмного забезпечення в 

розподілених ІС виділяють інтеграцію, в основі якої є: 1) метод або функція; 2) 

об'єкти або компоненти; 3) API-інтерфейс. 

 

 

Рис. 5.4. - Поля сполучних даних в спеціалізованому інтеграційному 

програмному забезпеченні OraclePrimavera Gateway від компанії Oracle, яке 

використовується для інтеграції програмного забезпечення УП OraclePrimavera 

EPPM і ERP компанії SAP 

 

Основними IT в галузі EAI є: 1) IT баз даних (ODBC, JDBC); 2) IT 

повідомлень (брокери повідомлень, MOM, XML, EDI, JMS); 3) розподілені IT 

(CORBA, COM, COM+, DCOM, EJB, RMI, RPC, RFC); 4) транзакційні IT 

(монітори процесів транзакцій, сервери додатків, JTA); 5) інтерфейсні IT 

(адаптери, API-інтерфейси, обгортки екрану). 

IT спираються на певні технічні стандарти, які розроблені 

професіональними організаціями та лідерами ринку програмного забезпечення 

(SAP, Microsoft, Oracle, іншими). 
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Методи інтеграції класифікуються за такими ознаками: 1) за типом зв'язку: 

синхронна, асинхронна; 2) за напрямком інтеграції: односторонні, багатосторонні; 

3) за часом роботи: реального часу, відкладеного часу; 4) за моделлю даних: 

реляційні, об'єктні, об'єктно-реляційні, на основі графів, на основі онтологій та 

інші; 5) за рівнем інтелектуального аналізу даних: синтаксичні, семантичні, 

прагматичні; 6) за способом аналізу даних: за поточним станом, дельта-

реплікація; 7) за типом обміну даними: обмін файлами; загальна база даних, 

віддалений виклик процедур, обмін повідомленнями; 8) методи інтеграції даних: 

ETL, EDR, EII, ECM, MDM. 

На підприємстві та поза його межами використовуються наступні прикладні 

програми: 1) програмне забезпечення користувача (користувач); 2) пакети 

програмного забезпечення (пакети ПЗ); 3) програмне забезпечення, яке поєднує 

декілька підприємств або бізнесів в єдине електронне підприємство або бізнес (e-

business). 

Наявність різних видів прикладних програм зумовлює наступні типи 

інтеграції між додатками: 1) користувач до користувача; 2) користувач до пакету 

ПЗ; 3) користувач до e-business; 4) пакет ПЗ до пакету ПЗ; 5) пакет ПЗ до e-

business; 6) e-business до e-business; 7) користувач до пакету ПЗ та до e-business. 

Інструменти EAI або проміжне програмне забезпечення класифікують за 

наступними ознаками: 1) за видами: комплексне проміжне програмне 

забезпечення; вбудоване проміжне програмне забезпечення (наприклад, таке 

програмне забезпечення входить до складу платформ ERP, призначене для 

інтеграції з іншими класами програмного забезпечення, в тому числі з 

програмним забезпеченням УП); спеціалізоване проміжне програмне 

забезпечення (наприклад, тільки для інтеграції програмного забезпечення УП та 

ERP); проміжне програмне забезпечення, що розробляється на замовлення під 

конкретні вимоги підприємства; 2) за призначенням для інтеграції: даних, 

компонентів, прикладних програм, бізнес-процесів, платформ; 3) за IT, які 

застосовують: орієнтовані на: бази даних; повідомлення; розподілені IT; 
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транзакційні IT; інтерфейсні IT; 4) за наявністю засобів налагодження EAI: готові 

(без засобів), інструментальні (із засобами). 

В інструментах EAI, як правило, поєднуються декілька різних IT. Ні один з 

інструментів не вирішує повністю всіх потреб інтеграції. На практиці 

застосовуються декілька інструментів з різними IT. 

Крім вищенаведених класифікаційних критеріїв (ознак) застосовуються й 

інші критерії вибору інструментів EAI: 1) моделі прикладних програм (ІС), які 

інтегруються: SaaP або On-premise, Cloud, Hybrid; 2) логічна модель інструмента: 

один до одного (one to one); один до багатьох (one to many); багато до багатьох 

(many to many); 3) підходи до інтеграції моделей архітектури прикладних програм 

(ІС): модель даних до моделі даних; бізнес-модель до бізнес-моделі; бізнес-

модель до моделі даних; модель даних до бізнес-моделі; 4) функції інструментів: 

зв'язок, транспортування, перетворення, маршрутизація, розповсюдження 

функцій та даних; автоматизація бізнес-процесів; 5) наявність адаптерів, 

інтерфейсів до стандартних прикладних програм (ІС); 6) наявність засобів для 

розробки (адаптерів, інтерфейсів, іншого). 

Для інтеграції ERP та програмного забезпечення класу PPM в табл.5.3 нами 

запропоновано дві основні стратегії: 1) використання готового інтеграційного 

програмного забезпечення від розробників ERP та програмного забезпечення 

класу PPM; 2) використання готового інтеграційного програмного забезпечення 

від партнерів розробників ERP та програмного забезпечення класу PPM. Також 

можлива й третя стратегія: вибір спеціалізованої організації, яка розробить 

індивідуальне інтеграційне програмного забезпечення з урахуванням вимог та 

особливостей ERP та програмного забезпечення класу PPM, які експлуатуються 

на підприємстві. 

В табл.5.3 наведені данні про найбільш відоме спеціалізоване інтеграційне 

програмне забезпечення: розробник, найменування, призначення, найменування 

продуктів ERP та програмного забезпечення класу PPM, які інтегруються. 
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Застосування запропонованих класифікацій та критеріїв дозволить зробити 

більш обґрунтований вибір ІТ та інструменту EAI під час побудови ІС УП на 

основі інтеграції програмного забезпечення УП та ERP. 

 

5.4 Розробка підходу щодо побудови інформаційної системи управління 

проєктами на основі інтеграції прикладних програм підприємства  

В результаті аналізу існуючих методологій EAI, нами був розроблений 

власний підхід щодо побудови ІС УП на основі інтеграції ERP і програмного 

забезпечення УП.  

Цей підхід включає сім етапів, зміст яких відображено в табл. 5.4 [119]. 

На першому етапі головною вимогою до підприємства є розробка МБС 

розвитку, а також механізму для реалізації і управління розвитком на 

підприємстві. Функції такого механізму виконує СУП, склад якої визначений в 

попередніх розділах цієї дисертації. За допомогою СУП здійснюється діяльність і 

реалізуються функції з УП. 

Крім того, перевіряється рівень розуміння вищим керівництвом 

підприємства: стратегічного значення результатів розвитку, необхідності: 

створення СУП, виділення інвестиційної діяльності та діяльності з УП в окремий 

функціональний напрям в лінійно-функціональній ОСУ підприємства, особистої 

участі в розвитку, надання підтримки. 

Далі, в залежності від обраних форм розвитку (ППП), визначаються вимоги 

щодо УП (управління проєктом, програмою або портфелем), які потім буде 

реалізовано в ІС УП. У разі відсутності МБС розвитку, вказаного вище механізму, 

вимог до УП керівництву підприємства не рекомендується реалізовувати проєкт 

побудови ІС УП, так як він буде тривалим, дорогим і неефективним. 

В цілому цей етап дозволяє оцінити готовність підприємства до побудови ІС 

УП і перевірити наявність ІС, які застосовуються для автоматизації УП. Однак він 

не в повній мірі представлений в розглянутих методологіях EAI, що вказує на їх 

недоліки. 

 



 140 

Таблиця 5.4. 

 

Підхід, який розроблено нами, для побудови ІС УП на основі EAI [119] 

 

Аспект 

EAI 
Етапи та роботи, які включає підхід щодо побудови ІС УП на основі EAI 

Бізнес 

1. Вивчення організації діяльності з УП та управління інвестиційною 

діяльністю на підприємстві. 
1.1 Перевірка наявності атрибутів розвитку: МБС розвитку підприємства, вимоги до 
УП, СУП: персонал, організаційна структура, стандарт, програмне забезпечення. 
1.2 Ідентифікація ІС, застосовуваних для підтримки процесів УП на підприємстві. 

2. Дослідження проблеми побудови ІС УП. Визначення цілей і вимог проєкту. 
2.1 Побудова і аналіз моделі процесів УП підприємства. Виявлення неефективних 
процесів, не пов'язаних з ІТ-підтримкою. 
2.2 Аналіз ІТ-підтримки моделі процесів УП. 
2.2.1 Визначення переліку функцій, які надають ІС, що застосовуються для УП. 
2.2.2 Виявлення пробілів в ІТ-підтримці, ручних процесів УП. 
2.2.3 Аналіз недоліків функціоналу УП в застосовуваних ІС. 
2.2.4 Виявлення неефективних процесів УП через недоліки функціоналу ІС. 
2.3 Визначення та документування цілей і вимог побудови ІС УП. 
2.3.1 Розробка ефективних сценаріїв інтеграції, взаємодії і спільного використання 
функцій і даних ІС в процесах УП. Визначення ролей та перерозподілу функцій між 
ІС. 
2.3.2 Оцінка необхідності в зміні застосовуваних/придбанні нових ІС для 
автоматизації УП. 

ІТ 

3. Побудова ІС УП на основі інтеграції ERP і програмного забезпечення УП. 
Розробка проєкту рішення з їх інтеграції (EAI). 
3.1 Аналіз даних. Визначення, зіставлення полів сполучних даних в ІС з 
урахуванням вимог. 
3.2 Аналіз архітектур, технологій в інтегрованих ІС. Виявлення ІТ-обмежень. 
3.3 Аналіз, оцінка і вибір архітектур, технологій інструментів EAI з урахуванням 
ІТ-обмежень. 
3.4 Розробка технічного проєкту (проєктів) EAI. 
3.5 Детальне планування робіт по реалізації, тестування, розгортання проєкту 
(проєктів). 

Бізнес, 
ІТ 

4. Техніко-економічне обґрунтування і вибір проєкту (проєктів) рішення EAI. 
4.1 Виконання техніко-економічного обґрунтування проєкту (проєктів), вибір 
проєкту на основі відповідності вимогам, можливостям і обмеженням. 
4.2 Ухвалення управлінського рішення про реалізацію проєкту. 

5. Управління реалізацією проєкту. 
5.1 Реалізація, створення тестового середовища, тестування, перевірка показників 
якості рішення EAI. 

6. Оцінка результатів проєкту та управління проєктом. 
6.1 Оцінка і аналіз відповідності результатів цілям проєкту. 
6.2 Оцінка і аналіз ефективності проєкту та УП. 
6.3 Документування досвіду і чинників, які вплинули на досягнення цілей проєкту і 
на УП. 
6.4 Оцінка задоволеності результатами проєкту зацікавленими сторонами, 
керівництвом, персоналом, учасниками. 
6.5 Оцінка достатності ІТ-підтримки рішення EAI персоналом підприємства. 
6.6 Оцінка потреби в консалтингу для ІТ-підтримки рішення EAI. 

7. Експлуатація, обслуговування, консалтингова підтримка. 
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На другому етапі виконуються наступні роботи: побудова і аналіз моделі 

процесів УП підприємства; виявлення неефективних процесів УП; аналіз 

недоліків в автоматизації процесів; визначення вимог до автоматизації з метою 

підвищення ефективності процесів УП. 

Побудова і аналіз моделі процесів УП підприємства дає можливість 

визначити неефективні процеси УП, не пов'язані з ІТ-підтримкою. Аналіз ІТ-

підтримки моделі процесів УП дозволяє виявити: пробіли в автоматизації 

процесів УП; неефективні процеси УП (через недоліки функціоналу ІС), в яких 

використовуються дві і більше ІС, дублюються їх функції, виконується ручне 

перенесення даних. 

Недоліки застосовуваних ІС визначаються на основі перевірки відповідності 

їх функцій УП вимогам світових стандартів (PMI, ISO, P2M та інших), а також 

при вивченні оглядів і порівняно з функціями кращих в своєму класі комплексних 

програмних рішень управління портфелем проєктів підприємства. 

З метою підвищення ефективності процесів УП визначаються вимоги до 

побудови ІС УП. При цьому оцінюється необхідність зміни 

застосовуваних/придбання нових ІС для УП, розглядаються сценарії інтеграції і 

спільного використання функцій і даних ІС, визначаються ролі і функції для ІС, 

встановлюється послідовність і порядок виконання функцій. 

Третій етап дозволяє розробити проєкт (декілька проєктів) рішення EAI для 

побудови ІС УП. Проєкт розробляється на основі: аналізу даних і ІТ, 

застосовуваних в ІС підприємства; аналізу, оцінки, вибору ІТ і інструментів EAI. 

На четвертому етапі виконується техніко-економічне обґрунтування і 

здійснюється вибір проєкту (проєктів) рішення EAI для побудови ІС УП, 

приймається управлінське рішення про реалізацію проєкту. 

П'ятий етап пов'язаний з реалізацією та управлінням проєктом рішення EAI, 

його тестуванням, перевіркою показників якості. 

На шостому етапі виконується оцінка результативності, ефективності 

проєкту з реалізації рішення EAI та УП. Також виявляються фактори впливу на 

проєкт і УП, здійснюється документування досвіду реалізації проєкту, 
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визначається потреба в послугах консалтингу та обслуговування рішення EAI, 

рівень задоволеності результатами проєкту. 

На сьомому етапі виконуються роботи з експлуатації, обслуговування 

рішення EAI, залученню консалтингу для вирішення поточних завдань або 

можливих проблем. 

 

5.5 Висновки до п'ятого розділу 

До п'ятого розділу отримані наступні висновки: 

1. Задача побудови ІС УП включає два аспекти: бізнес та ІТ. Бізнес-аспект 

передбачає визначення цілей, атрибутів розвитку і вимог до УП, ІТ-аспект - 

розробку проєкту побудови ІС УП для підтримки реалізації цілей розвитку. 

2. Існують різні варіанти побудови ІС УП. На практиці для цього 

застосовуються програмне забезпечення УП, модуль УП ERP або обидва 

продукти ізольовано або інтегровано. Нами обґрунтовується доцільність і 

необхідність інтеграції продуктів на основі підходів, технологій, методів та 

інструментів EAI. 

3. Методології побудови ІС УП є закритими та не розповсюджуються за 

причин конкуренції. Аналіз аналогічних методологій EAI дозволив визначити, 

систематизувати, узагальнити послідовність і перелік типових робіт (загальних 

для всіх методологій), виявити їх відмінності і недоліки. 

4. Для ефективної побудови ІС УП та обґрунтованого вибору технологій та 

інструментів EAI були виконані наступні класифікації: 1) класифікація знань в 

області EAI; 2) класифікація інструментів в області EAI; 3) класифікація стратегій 

інтеграції програмного забезпечення класу управління портфелем проєктів 

підприємства (PPM) та ERP систем металургійних підприємств із застосуванням 

спеціалізованого інтеграційного програмного забезпечення. 

5. На основі отриманих в розділі результатів розроблений підхід щодо 

побудови ІС УП на основі інтеграції програмного забезпечення УП і ERP. 
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ЗАГАЛЬНІ ВИСНОВКИ 

В дисертаційній роботі виконано актуальне й важливе науково-технічне 

завдання з розробки інтегрованої моделі організаційної компетенції з метою 

розвитку технологічної зрілості СУП металургійного підприємства. 

В   результаті  виконання поставленого в роботі завдання одержані наступні 

теоретичні та практичні результати: 

1. Проведений аналіз існуючих підходів, умов та особливостей створення та 

розвитку СУП на діючих металургійних підприємствах України, а також аналіз 

відповідності їх елементного складу вимогам діючих міжнародних стандартів. 

2. Розроблено узагальнену модель ОСУ металургійного підприємства. 

3. Удосконалені підходи щодо визначення термінологічної бази СУП 

металургійного підприємства. Запропоновані власні визначення термінів 

«зрілість», «модель зрілості», «інформаційні технології» «ІС УП». 

4. Досліджено еволюцію ММ УП від моделі технологічної зрілості в області 

інформаційних технологій CMM до моделі розвитку організаційної компетенції в 

області управління проєктами IPMA OCB. Розроблено класифікацію ММ УП. 

5. Розроблено Т-образну інтегровану модель формування та розвитку 

організаційної зрілості/компетентності в області УП, яка балансує та гармонізує 

проєкти розвитку металургійного підприємства та операційні проєкти з 

виробництва продукції. 

6. Розглянуто сучасні теоретичні підходи щодо розробки ММ. 

7. Проведено аналіз найбільш відомих моделей зрілості організаційного 

управління проєктами та моделей компетентності організацій в області УП на 

предмет відповідності їх елементного складу вимогам діючих міжнародних 

стандартів та можливості прямої оцінки технологічної зрілості/компетентності 

СУП та її окремих елементів. 

8. На основі удосконалення та розвитку базової моделі IPMA OCB була 

розроблена інтегрована модель організаційної компетенції, яку пропонується 

використовувати на практиці для оцінки та розвитку технологічної 
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зрілості/компетентності СУП та підтримуючої інфраструктури металургійних 

підприємств.  

В рамках розробки інтегрованої моделі організаційної компетенції: 

9. Визначено та систематизовано складові задачі побудови ІС УП на 

металургійному підприємстві з урахування можливості одночасного здійснення та 

управління операційною діяльністю та інвестиційним розвитком підприємства. 

10. Розроблено класифікацію знань та інструментів в області інтеграції 

прикладних програм підприємства. 

11. Розроблено класифікацію стратегій інтеграції програмного забезпечення 

класу управління портфелем проєктів (PPM) та ERP металургійних підприємств із 

застосуванням спеціалізованого інтеграційного програмного забезпечення. 

12. Розроблено підхід щодо побудови ІС УП на базі знань в області 

інтеграції прикладних програм підприємства. 
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