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АНОТАЦІЯ 
Розглянуто загальнотеоретичні  засади  управління  реалізацією  проекту  інноваційного розвитку суб’єктів  госпо-

дарювання в Україні. Запропоновано методичний підхід до розробки рішень і критерії їх прийняття при  впровадженні  
інноваційного проекту. Доведено, що запропонований підхід дозволить досягти позитивної динаміки розвитку підприєм-
ства та забезпечить економію ресурсів та їх зосередження на найбільш перспективних інноваціях. Розглянуто рівні та 
основні етапи управління процесом реалізації інноваційних проектів.  Отримані результати можуть бути покладені 
в стратегію процесу прийняття управлінських рішень щодо оптимізації вартості реалізації інноваційного  проекту.

ABSTRACT
Considers general theoretical principles of project management implementation of innovative development entities in Ukraine. 

Proposed the methodical approach to developing solutions and criteria for their acceptance in implementing innovative project. Proved 
that the proposed approach would achieve positive dynamics of the enterprise and provide savings of resources and their focus on the 
most promising innovations. Reviewed the level and considered the main stages of process management implementation of innovative 
projects. The results can be used as a strategy for management decision making to optimize the value of the innovation project.
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Постановка  проблеми  в  загальному  вигляді. За да-
ними підприємств, що лідирують у своїх галузях за при-
ростом обсягів виробництва і розмірами прибутку, своїми 
успіхами вони зобов’язані розробці і впровадженню інно-
вацій. Актуальність інноваційного розвитку підприємств 
з орієнтацією на ринкові можливості за умов посилення 
європейського вектора розвитку України  є незаперечною. 

Інноваційний шлях розвитку пов’язаний з висо-
ким ступенем невизначеності, що різко збільшує мож-
ливість припуститися помилки в оцінках альтернативних 

варіантів при прийнятті рішень з питань розвитку на базі 
інновацій. Результати успішності інноваційного розвитку 
діяльності підприємств визначають ринкові можливості. 
Ціна ж можливої помилки зростає з кожним  наступним 
етапам прийняття рішень, що може привести до абсолют-
но неприйнятного кінцевого результату. Отже умови ро-
зробки варіантів рішень  їх оцінки об’єктивно ускладню-
ються внаслідок постійно зростаючих обсягів інформації 
в обмежений час в умовах невизначеності середовища. 
Вихідна інформація, що використовується при цьому, ха-
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рактеризується неточністю, неповнотою і суперечністю, 
що ускладнює ухвалення рішень. У той же час, рішення, 
що приймаються повинні бути обґрунтованими  і  забез-
печувати очікуваний результат.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Вивчен-
ня  наукових джерел, у яких  досліджують інноваційний 
розвиток суб’єктів господарювання,  зокрема,  праць Й. 
Шумпетера [1],  Є Голдратт [2] уможливили встановити, 
що інноваційний розвиток розглядається як кінцевий ре-
зультат наукової  чи  науково-технічної діяльності щодо 
створення, впровадження,  поширення  нововведень.  При 
цьому Друкер П. [3]  вважає, що інновація – це особливий 
інструмент, який дозволяє підприємцю використовувати  
зміни для перетворення їх у нові  можливості для, напри-
клад, відкриття  нового  бізнесу  або  надання  нової  по-
слуги.

Отже  інновації  є лише можливість  тобто необхідна 
проте недостатня умова розвитку суб’єктів господарюван-
ня в ринковій економіці. Для реалізації інноваційного ро-
звитку потрібні значні кошти для його фінансування, які 
розглядають як інвестиції. 

Інвестиція - вкладення грошових коштів, майнових і 
інтелектуальних цінностей в матеріальні і нематеріальні 
активи, корпоративні права і коштовні папери з метою 
отримання прибутку і/або здійснення прав власності. 
Проте інвестиції це частина фінансування інноваційного 
процесу і для отримання результату цього процесу необ-
хідно управляти його впровадженням. На початку цього 
процесу здійснюють планування виконання послідовних 
дій  щодо досягнення конкретних цілей  на кожному кроці 
в двох площинах, - часовій і предметній. 

У предметній площині здійснюється розробка ієрархіч-
ної структури робіт відповідно до мети. У часовій площині 
планують логічно часову послідовність робіт, необхідних 
для реалізації проекту. Координатами цієї площини слу-
жать реально доступні ресурси і значення часу на вико-
нання роботи. 

При цьому відсутні показники, які  уможливлюють 
прийняття рішень з врахуванням фактичної вагомості по-
казників кожного етапу по відношенню  до всього проекту 
впровадження інновацій, що може спричинити  не стачу 
(надлишок) ресурсів або і  несвоєчасність завершення 
робіт проекту та  відповідно  значні збитки.

Мета роботи – отримати науково обґрунтований  ме-
тодичний  підхід щодо  вирішення проблеми управління 
впровадженням інноваційних заходів  

Виклад основного матеріалу дослідження. Відомо, що 
комплекс взаємозв’язаних заходів, розроблених для досяг-
нення певної мети, спрямованих на задоволення визначе-
ної потреби шляхом досягнення конкретних результатів, 
в перебігу заданого часу при встановлених ресурсному 
забезпеченні та обмеженнях реалізують як інноваційний 
проект. На відміну від плану - яким задається часова по-
слідовність визначених дій, з розподілом необхідних ре-
сурсів для їх здійснення, проект передбачає послідовність 
дій зумовлену очікуваним результатом, показники якої є 
керованими, згідно формалізованих правил і процедур. 
Управління проектом (англ. Project Management) – цен-
тралізоване управління процесами, методи і технології, 

що використовуються керівниками проектів та офісів 
управління проектами для аналізу і  визначення опти-
мального поєднання ресурсів і відповідне поточне пла-
нування діяльності, щоб найкращим чином досягти опе-
раційні та фінансові цілі проекту в умовах обмежень, що 
накладаються стратегічними, або зовнішніми реальними 
факторами. [ 4]. Зокрема:

-	 прийняття рішень щодо  забезпечення  проектних 
дій необхідними  ресурсами в адекватній кількості при од-
ночасному забезпеченні  вигідного та ефективного вико-
ристання ресурсів;

- досягнення рівноваги між короткостроковими і дов-
гостроковими завданнями,  з врахуванням ризиків;

- аналіз ефективності окремих робіт проекту та пошук 
шляхів її підвищення;

- надання інформації та рекомендацій керівникам всіх 
рівнів для прийняття ними рішень.

Управління  процесом реалізації інноваційних про-
ектів має два рівні управління: довгостроковий - рівень  
планування виконання усього проекту та операційний 
рівень - оперативного управління. На кожному рівні вико-
нується аналіз доступної керівникові інформації в рамках 
визначеного відрізку часу. При цьому прийняття рішень 
на кожному  рівні управління взаємозалежні за низкою 
параметрів, які будуть розглянуто в роботі.  На першому 
рівні  планують  загальні по усьому проекту фінансові-е-
кономічні показники, а також час завершення проекту та 
інформацію про етапи  реалізації проекту.

 За отриманими даними на верхньому рівні, можна пе-
реходити до планування реалізації проектів відповідно до 
сформованих стратегій – на оперативний рівень. На цьому 
рівні  необхідно проводити аналіз  варіантів фінансування 
етапів, їх фінансової та ресурсної реалізованості й ефек-
тивності виконання, оцінювати можливі ризики. Даний 
аналіз дозволить визначити  період виконання кожного 
етапу  реалізації проектів, виходячи з ресурсного забез-
печення. За допомогою отриманих даних на рівні опера-
тивного планування будують плани-графіки, календарний 
план та операційні плани за всією множиною робіт, вихо-
дячи із пріоритетності їхньої реалізації. 

Для одержання раціональних графіків використання 
фінансових коштів, потужностей і обладнання підприєм-
ства, витрат ресурсів (людських, матеріальних, технічних) 
потрібно мати відповідні моделі та методи, що дозволяють 
раціонально перерозподілити ресурси, використати тим-
часово вільні, залучити позикові гроші і т. ін.. На цьому 
рівні формується кінцевий варіант  проекту і  можуть 
уточняти строки їх завершення.

При цьому процес планування є ітераційним до досяг-
нення бажаних результатів. Усі рівні управління взаємоза-
лежні за ключовими показниками.

 Формування заходів управління  реалізацією проек-
ту можна подати у вигляді сукупності таких компонентів: 
мета проекту; програма заходів; ресурси; часові рамки 
проекту. Мета проекту – це бажаний і доведений резуль-
тат, досягнутий у межах певного строку при заданих умо-
вах реалізації проекту.

Досягнення поставленої мети вимагає розв’язання пев-
них завдань, а саме:
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- визначити можливі результати проекту;
- надати кількісну оцінку цим результатам;
- обгрунтувати можливість досягнення ефективності 

цих результатів;
- визначити умови, за яких ці результати мають бути 

досягнуті.
Як правило, мета формулюється у вигляді переліку 

вимог, які повинні бути досягнуті в результаті виконання 
проекту.

 Вимоги можуть бути наведені у вигляді характеристик 
зі значеннями, які повинні бути досягнуті в результаті ви-
конання проекту, тобто мета проекту  може бути подана 
у вигляді множини характеристик із визначенням їх зна-
чень:

В процесі реалізації проекту змінюються обсяги вико-
ристовуваних ресурсів, завантаженість устаткування й ви-
робничих площ, завантаження персоналу. Використання 
моделей управління проектами (зокрема, моделей мереж-
ного планування) для визначення змін стану ресурсного 
забезпечення є неприйнятним, оскільки вони не дозволя-
ють у явній формі пов’язати процес планування реалізації 
проекту з параметрами фактичного стану. [5]. Кожен ін-
новаційний проект є унікальним тому його реалізація по-
требує ухвалення рішень, які ґрунтуються на аналізі аль-
тернативних варіантів, визначення тривалості виконання 
заходів і виборі оптимальних технологій з врахуванням 
ризиків, що виникають на  кожній стадії (етапі) реалізації. 
Таким чином для своєчасного завершення інноваційного 
проекту і досягнення результату при обмежених ресурсах 
є потреба вироблення і прийняття рішень на кожному ета-

пі у трьох вимірах: вартість, час і ризик. При цьому процес 
прийняття рішень є ітераційним до досягнення  проект-
них результатів. На кожному етапі прийняття рішень здій-
снюють у відповідності до мети на основі оцінки й аналізу 
множини показників, характерних для  цього етапу вихо-
дячи з часових і ресурсних  показників проекту.

У загальному вигляді задачу формулюють таким чи-
ном: мінімізувати витрати на ресурси в процесі реалізації 
етапу проекту з врахуванням часу  і ризику відповідного 
етапу.  При цьому вимір ризику є типовим відхиленням 
фактичного результату від планового. Значення ризику 
визначають як середнє арифметичне відхилення по ре-
сурсу і часу, тому що існує взаємозалежність обсягів  за-
лучених ресурсів на час виконання робіт і для виконання 
роботи у визначений термін потрібно відповідний обсяг 
ресурсів.

Для розв’язання цієї задачі на кожному етапі залеж-
но від типу проблемної ситуації  розглядають можливі 
варіанти використання ресурсу для виконання робіт ета-
пу у вартісному значенні  Ві та  строк завершення етапу Ті  
з врахуванням ризику  Рі . Для прийняття рішення  необ-
хідно обрати стратегію  вибору  між  альтернативами. Для 
вибору стратегії  оцінки \різних варіантів і знаходження 
критерію прийняття обґрунтованого рішення значення 
показників, які вливають на вибір прийнятного варіанту 
використовують таблицю для подання  значень показ-
ників, які визначають критерій прийняття рішень.  

	 Наприклад, значення показників для трьох 
варіантів можливої реалізації етапу записують у таблицю 
1. 

Таблиця 1.
Значення показників проекту для заходження критерію прийняття рішення

Показники проекту та їх вагові коефіцієнти Критерій  прийняття 
рішенняВаговий  Кв Ваговий  Кт Ваговий  Кр

Альтернативи Вартість (В) Тривалість (Т) Ризик (Р)
Варіант А -1 (значення ) (значення ) (значення ) КПР 1
Варіант Б -2 (значення ) (значення ) (значення ) КПР 2
Варіант В-3 (значення ) (значення ) (значення ) КПР 3

			 
Для більш гнучкого урахування важливості параметрів 

введені вагові коефіцієнти. На основі даних таблиці розра-
ховують критерій прийняття рішення (КПР) для кожного 
варіанту за формулою :

 КПРі =  Кві *Ві + Кті *Ті+ Крі *Рі                                                              (1),
де: Кві, Кті, Крі-  вагові коефіцієнти  відповідних показ-

ників по і- му варіанту використання ресурсу;
Ві – показник вартості ресурсу і –го варіанту;
Ті - показник  тривалості виконання і –го варіанту;
Рі- показник ризику і –го варіанту.
На основі розрахованих значень критерію КПР і  за 

його мінімальним значенням  та варіантів  витрат і строку 
виконання етапу приймають рішення про вирівнювання 
профілю витрат на ресурси у відповідності до бюджету 
проекту, або збалансованої зміни показників. Для знаход-
ження кращого варіанту моделюють різні варіанти вико-
нання етапу, які порівнюють з ідеалізованим (без ризику, 
або без обмежень на бюджет) планом проекту. Відхилення  

по  вартості  (∆В)  –в процесі  управління реалізацією про-
екту  також дає уявлення про те, на скільки якісно було 
здійснено планування проектних дій на першому рівні 
управління. 

Якщо планують динаміку процесу надходження фінан-
сових коштів то може бути застосовано перепланування 
ходу виконання робіт проекту. При цьому будуть урахо-
вувати внутрішні ризики, пов’язані із зупинкою робіт 
проекту через поломку устаткування, дефіцит сировини, 
людський фактор тощо.  

Зовнішні й внутрішні ризики підприємства задають-
ся множиною пар імовірність виникнення несприятли-
вої події і  очікувана величина збитків. Як міра стратегії 
пропонується використати резерв ресурсу, необхідного 
для управління наслідками прояву зовнішніх і внутрішніх 
ризиків. 

Для управління процесом впровадження за складних 
динамічних умов, інноваційний проект часто поділяють 
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на етапи не за роботами, а за однаковим по часу тривалі-
стю етапів реалізації проекту. При цьому підвищується 
результативність прийняття рішень внаслідок  однознач-
ної оцінки впливу зміни вартості ресурсу по кожному 
варіанту на можливе відхилення тривалості етапу від за-
планованого сталого його значення.

Крім цього на статочне прийняття рішення по кожно-
му етапу проекту впливає відповідність  результатів вико-
нання етапу (проміжного продукту проекту)  щодо досяг-
нення кінцевого результату проекту .

Основним результатом інноваційного проекту є цін-
ність. Цінність проекту визначається як різниця його по-
зитивних результатів або вигод і негативних результатів 
або витрат. Якщо інноваційний проект полягає в розвитку 
діяльності, то метою проектного аналізу є встановлення 
відмінності між ситуаціями “з проектом ” і “без проекту ”. 

Тому необхідно виробити правила, на основі яких 
будуть порівняні результати проекту та його задачі згід-
но мети, що описані системою показників. Для оцінки 
порівняння результатів проекту вводять показник  ефек-
ту проекту, що визначає ступінь відповідності проекту 
завданню. При, цьому якщо проект  повністю відповідає  
завданню показник дорівнює 1, якщо проект не відповідає 
завданню показник дорівнює 0.

Даний показник визначається таким чином. Спочатку 
виконують  порівняння за часовими параметрами: проект  
не відповідає вимогам, якщо строк його завершення ви-
ходить за часові рамки. Потім порівнюються результати 
за окремими показниками. Вводиться показник відповід-
ності проекту завданню за параметром i. Він визначається 

шляхом зіставлення значень завдання iY  з відповідним 

параметром проекту iX  й параметром поточного стану    

iP  з урахуванням напрямку зміни даного параметра. При 
цьому порівнюються між собою оцінки і на основі дано-
го порівняння визначається стратегічний ефект. Якщо 

в описі проекту параметр iY  відсутній, то показник від-
повідності дорівнює нулю.

Після визначення оцінок відповідності за окремими 
параметрами може бути розрахований стратегічний ефект 
проекту щодо завдань проекту  шляхом усереднення оці-
нок за окремими показниками.

Важливим показником ефективності інноваційних 
проектів, які впливають на прийняття рішень є незворотні 
витрати. Незворотні витрати - витрати, зроблені у зв’язку 
з проектом до проведення його фактичного початку, або 
до ухвалення рішення про його фінансування, причому їх 
не можна вже ні уникнути, ні відшкодувати.

Подібні витрати належить виключити з вартості про-
екту при рішенні питання про те, чи продовжувати роботи 
за проектом.

При обліку вигод в інноваційних проектах зазвичай 
вважають грошові потоки. Проте проект може мати не-
відчутні вигоди, непіддатливі прямій грошовій оцінці. 

Ефективність проекту характеризується системою показ-
ників, які виражають співвідношення вигод і витрат про-
екту з точки зору як мінімум трьох його учасників. оцінка 
і зіставлення витрат і вигод  проекту в кількісному вимірі.

Висновки та перспективи подальших досліджень. От-
римані результати можуть бути покладені в основу удо-
сконалення процесу прийняття  управлінських рішень  
щодо  накопичення знань і набуття компетенції  спрямо-
ваних  на  інноваційний  розвиток   підприємств за видами  
економічної  діяльності з урахуванням як тиску ринкового 
попиту, так і науко-технологічного  зростання, які, по суті, 
створюють тривимірний простір подання та вимірювання 
базисних характеристик управління інноваційними про-
ектами: вартість ресурсів, час виконання проекту і ризики. 

Пропонований методичний підхід прийняття управ-
лінських рішень  управління інноваційним проектом на 
основі  табличного методу  включає компоненти  оптимі-
зації плану проектних дій  кожного етапу виконання про-
екту  що забезпечує своєчасне виконання проекту при за-
даних ресурсах.

Для порівняння варіантів рішень  запропоновано пра-
вила, на основі яких будуть порівняні результати проекту  
та його задачі згідно мети, що описані системою показ-
ників. При цьому наголошується, що  важливим показни-
ком ефективності інноваційних проектів, які впливають 
на прийняття рішень є незворотні витрати.

Для оцінки ефективності прийняття рішень за інно-
ваційним  проектом  є потреба розробити індикатори,  за 
допомогою  яких  визначають  приріст економічного ре-
зультату відносно витрат та  зміни цінності грошей в часі 
При  цьому  зростання  прибутку  виступає  не  як мета,  а  
як  важлива  умова  і результат здійснення інноваційної  
діяльності — створення нових продуктів,  технологій,  по-
слуг,  що  впливають  на  рівень життя суспільства.
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