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Анотація
Вступ. Якість управління проєктом впливає не лише на якість продукту, 

а й на ефективність реалізації проєкту. Отже, якість управління проєктом – 
це властивість команди проєкту, наявність якої забезпечує досягнення мети 
проєкту та його ефективність. Дослідження фокусується на оцінці якості 
управління проєктами, а метою є ідентифікація сутності, механізмів оцінки 
та факторів впливу на якість управління проєктами. Це дасть змогу оціню-
вати на кожному етапі життєвого циклу проєкту якість управління з метою 
раннього виявлення проблем, а також слугуватиме базою для оптимізації скла-
ду заходів щодо забезпечення якості управління проєктом та ефективної його 
реалізації. Результати. Запропоновано підхід до оцінки якості управління про-
єктами, який базується на ентропійній концепції управління, а ентропія роз-
глядається як інтегральний показник оцінки якості управління проєктом, що 
характеризує «керованість» ним та «впевненість» у певних результатах реа-
лізації проєкту. Це новий підхід до використання інформаційної ентропії, який 
не суперечить наявним теоріям і підходам, а доповнює та розвиває їх. Пропону-
ється використання інформаційної ентропії як індикатора якості управління – 
здатності оцінювати та мінімізувати невизначеність, тобто забезпечувати 
успіх проєкту. Введено в розгляд поняття «ентропійний індекс» проєкту як від-
носного показника рівня його ентропії. Встановлено взаємозв’язок категорій 
«якість управління», «успіх проєкту», «стійкість проєкту». Висновки. У дослі-
дженні ідентифікована сутність якості управління проєктами як забезпечення 
успіху проєкту та успішної реалізації кожного його етапу й окремої роботи. 
Встановлено систему факторів, що впливають на якість управління, а також 
основні механізми його забезпечення. Результати формують внесок у теоре-
тичну базу управління проєктами як основу для оцінки й моніторингу якості 
управління проєктами для забезпечення їх успіху.

Ключові слова: ентропія, невизначеність, стійкість, життєвий цикл, меха-
нізми забезпечення, команда проєкту, якість управління, управління проєктами.
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Summary
Introduction. The project quality includes two components – product quality 

(project product) and management processes quality. The project management quality 
affects not only the product quality but the project effectiveness as well. Thus, the project 
management quality is a property of the project team, which ensures the achievement 
of the project goal and its effectiveness. This study focuses on assessing the project 
management quality, and aims to identify the nature, mechanisms to ensure, and 
determinants of the project management quality. This will allow to assess the quality 
of management at each stage of the project life cycle, in order to identify in time, the 
problems; and will form a basis for optimizing the measures composition to ensure 
the quality of management and effective project implementation. Results. A project 
management quality assessment approach is proposed, which is based on the entropy 
management concept, and entropy is considered as an integral indicator of project 
management quality assessment, characterizing the “manageability” of the project 
and “confidence” in certain project results. This is a new approach to the information 
entropy applying, which does not contradict existing theories and approaches, but 
complements and develops them. It is proposed to use information entropy as an 
indicator of management quality – the ability to assess and minimize uncertainty, i. e. 
to ensure the success of the project. The “entropy index” is introduced as a relative 
indicator of the project entropy level. The research shows the interrelation of the 
categories: “management quality”, “project success”, “project sustainability”. 
Conclusions. This study identifies the essence of the project management quality as 
ensuring the project success and the successful implementation of each stage and 
individual project work. The system of factors influencing the quality of management, 
as well as the main mechanisms of its insuring are established. The results obtained 
form a contribution to the project management theory as a basis for assessing and 
monitoring the project management quality to ensure the project success.

Key words: entropy, uncertainty, stability, life cycle, support mechanisms, project 
team, project management, management quality.

Вступ. Управління якістю є однією з галузей знань в управлінні проєктами 
в редакціях PMBOK® до 2021 р. [1]. Під якістю проєкту маються на увазі два 
складники: якість продукту (продукту проєкту) та якість процесів управління. 
Відмова від процесного підходу в новому стандарті Pmbook переміщає питання 
якості процесів управління на рівень оцінки ефективності реалізації проєкту 
(project performance). Тому, незважаючи на таку трансформацію у структурі 
PMBOK® – 2021, оцінка якості процесів управління є невід’ємною частиною 
оцінки ходу реалізації проєкту.
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Якість процесів управління проєктом, або якість управління проєктом, на 
думку вчених [2; 7], впливає не тільки та не стільки на якість продукту, скільки 
на ефективність реалізації проєкту. Отже, якість управління проєктом – це влас-
тивість команди проєкту, наявність якої забезпечує досягнення мети проєкту 
та його ефективність.

Постановка проблеми. Використання категорії «якість управління проєктом» 
передбачає не лише чітку ідентифікацію її сутності, а й встановлення механіз-
мів та засобів забезпечення якості управління. Крім того, ця властивість менедж-
менту повинна бути оцінена для моніторингу й аналізу. Таким чином, цей аспект 
менеджменту вимагає наявності певної теоретичної бази, яка дала би змогу на 
практиці забезпечувати та підвищувати якість управління, а також попереджати 
про проблеми в цьому напрямі й надавати інструменти для їх вирішення.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Зазначимо, що в сучасній літера-
турі значну увагу приділяють якості продукту проєкту, що пояснюється тим, що 
цей напрям пов’язаний як ідеологічно, так і інструментально з менеджментом 
якості, стандартами ISO, чому присвячено досить досліджень, наприклад роботи 
науковців [3; 4], у яких увага приділяється тим процедурам та інструментам із 
менеджменту якості, які застосовуються в управлінні проєктами з урахуванням 
рекомендацій стандартів. При цьому особлива увага приділяється бізнес-проце-
сам як основам управління якістю продукту проєкту (наприклад, у працях закор-
донних учених [5; 6]).

Якість процесів управління проєктом, або якість управління проєктом, має 
інший характер. Зокрема, у дослідженнях фахівців представлена концепція оцінки 
якості управління проєктом, яка представляє лише варіанти математичних підхо-
дів для вирішення цього завдання [2].

У роботах вітчизняних авторів було запропоновано розглядати якість управ-
ління проєктами з позиції ентропійної концепції управління [8–10]. Зазначимо, 
що ентропія є однією з універсальних категорій сучасної науки, що успішно вико-
ристовується для оцінки стану не лише фізичних систем, а й підприємств, орга-
нізацій, людських спільнот. Багато дослідників використовували інформаційну 
ентропію (ентропію Шеннона) як міру невизначеності в діяльності підприємств, 
зокрема як міру невизначеності та ризиків в управлінні проєктами [11–13].

Розвитком ідеї універсальності ентропії стала ентропійна концепція управ-
ління [9; 14–16], за якою ентропія відбиває стан об’єкта управління (у цьому 
випадку проєкту) з позицій впливу на нього системи факторів, як зовнішніх, так 
і внутрішніх, зокрема менеджменту.

У роботі вітчизняних авторів висловлено один із постулатів ентропійної кон-
цепції управління, згідно з яким через частковий контроль над зовнішнім серед-
овищем забезпечується зниження ентропії проєкту [16]. Тому якість управління 
проєктом лежить в основі можливості команди знижувати інформаційну ентро-
пію проєкту та впливати на його успіх. Відповідно, у представленому дослідженні 
питання якості управління проєктами розглядаються з позиції цієї ентропійної 
концепції управління.

Формулювання цілей статті. Дослідження фокусується на оцінці якості 
управління проєктами, а метою є ідентифікація її сутності, принципу оцінки 
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та факторів впливу на якість управління проєктами. Це дасть змогу оцінювати на 
кожному етапі життєвого циклу проєкту якість управління з метою раннього вияв-
лення проблем, а також слугуватиме базою для оптимізації складу заходів щодо 
забезпечення якості управління проєктом та ефективної його реалізації.

Виклад основного матеріалу.
1. Якість управління як основа забезпечення успіху проєкту
Успішність реалізації проєкту оцінюється економічними чи іншими цільовими 

показниками. Так, згідно з поняттям «успіх проєкту» успішний проєкт не тільки 
забезпечує досягнення поставлених цілей, а й укладається в межі бюджету за 
ресурсами та часом [17]. Інакше кажучи, успішність – це досягнення цілей про-
єкту, отримання продукту проєкту заданої якості за обмежених витрат ресурсів – 
часу й бюджету.

Ефективний проєкт передбачає створення певної цінності – соціально-еконо-
мічної, екологічної, комерційної та іншої залежно від специфіки проєкту. Тобто 
цінність проєкту є критерієм його ефективності в широкому значенні цього 
слова [18]. Таким чином, не кожен ефективний проєкт є успішним, якщо він не 
досягнув поставленої мети вчасно та в межах заданих обмежень.

А якщо проєкт успішний, тобто досягнув своїх цілей вчасно, з продуктом зада-
ної якості та в межах заданих обмежень, однак при цьому хід виконання робіт за 
проєктом весь час порушувався, з невизначеністю за термінами та результатами 
команда проєкту не могла впоратися до останнього? Інакше кажучи, чи сприятли-
вий збіг обставин допоміг успішно реалізувати проєкт, чи зусилля команди про-
єкту або окремих його членів дали результат – і проєкт вийшов вчасно на фінішну 
пряму, то чи можна вважати такий проєкт успішним? Згідно з визначенням так. 
Проте, звісно, якість управління проєктом (роботу команди саме в контексті 
результативності та успішності) не можна охарактеризувати як задовільну.

Таким чином, «якість управління проєктом» передбачає не лише властивість 
команди проєкту, в основі якої лежить забезпечення успішності (успіху) проєкту, 
а й забезпечення успішності кожного запланованого етапу, кожної запланованої 
роботи, тобто виконання вчасно й у межах заданих бюджетних обмежень із досяг-
ненням запланованого результуючого показника.

2. Фактори, що впливають на якість управління, та механізми його забез-
печення

Що ж формує та визначає якість управління проєктом? В основі якості управ-
ління проєктом лежать, по-перше, компетентності та досвід керівників і членів 
команди проєктів, а по-друге, зацікавленість та мотивованість команди проєкту. 
Базовою компетентністю менеджерів у межах ентропійної концепції управління 
є здатність «боротися з ентропією», тобто впливати на внутрішнє й зовнішнє 
середовище проєкту так, щоб невизначеність, яка виражається в інформаційній 
ентропії проєкту, знижувалася в міру реалізації проєкту [15].

Особливо варто зупинитися на впливі зовнішніх факторів на якість управління 
проєктом та його успіх (див. рис. 1).

Так, висока якість управління може досягатися без високого рівня «компе-
тентнісних характеристик» команди проєкту. Наприклад, умови реалізації про-
єкту та його сутність такі, що невизначеність практично відсутня, відповідно, 
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у боротьбі з ентропією також відсутня потреба. Тому для менеджерів такого про-
єкту неважко забезпечити його успіх. Через це в оцінці якості управління проєк-
том можна зробити висновок про його досить високий рівень навіть за відсутності 
особливих зусиль із боку команди проєкту.

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

ФАКТОРИ, ЯКІ ВПЛИВАЮТЬ НА ЯКІСТЬ УПРАВЛІННЯ ПРОЕКТОМ 

ЗОВНІШНІ  ВНУТРІШНІ  

Стейкхолдери – 
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у проекті, 
ступінь впливу 

на проект, 
взаємовідносини 

із командою 
проекту 

 

Ринки, які 
пов’язані із 
проектом  – 

ступінь їх 
турбулентності, 
невизначеність 

динаміки 
кон’юнктури 

 Специфіка 
проекту, 
галузева 

спрямованість, 
його 

складність, 
ступінь 

унікальності 

 Команда 
проекту -  

компетентність 
та досвід у  
реалізації 
подібних 
проектів, 

мотивованість  

 Учасники 
проекту -  їх 

професіоналізм, 
компетентність, 

досвід, 
зацікавленість, 

взаємовідносини 
із командою 

 

МЕХАНІЗМИ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 
ЯКОСТІ УПРАВЛІННЯ 

Формування 
команди з 

урахуванням 
особливостей 
проекту та 
умов його 
реалізації 

Забезпечення 
зацікавленості 

стейкхолдерів та їх 
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Формування 
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з урахуванням 
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зацікавленості 

Підвищена увага 
аналізу ризиків, 

залучення до 
проекту експертів 

Розробка сценаріїв 
реалізації проекту у 

різних ринкових умовах  

Рис. 1. Фактори впливу та механізми забезпечення якості управління проєктом

Інша ситуація: простий проєкт, невизначеність практично відсутня, проте при 
цьому проєкт реалізується з труднощами, невчасно та ідентифікований за резуль-
татами реалізації як «неуспішний». Таким чином, за однакових із попереднім при-
кладом умов команда не впоралася навіть із такою простою ситуацією. Це свід-
чить про некомпетентність та/або незацікавленість членів команди проєкту, адже 
в попередньому випадку відсутність досвіду й особливих компетентностей не 
завадила успішно реалізувати проєкт, а в другому зашкодила проєкту. Саме тому 
якість управління пов’язана не лише з кінцевим результатом проєкту, а й із про-
цесом його реалізації, оскільки саме у процесі реалізації можна встановити, що 
процес відбувається не за планом, а команда не справляється із забезпеченням 
стійкості проєкту.

І третя ситуація: команда проєкту є висококомпетентною, має знання інстру-
ментів зниження ентропії та володіє навичками їх використання (тобто особли-
вими компетентностями, які пов’язані з умінням чинити опір ентропії). Однак 
при цьому проєкт досить масштабний і складний, умови його реалізації характе-
ризуються як невизначені. Інакше кажучи, складний проєкт реалізується за умов 
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повного хаосу. І тут можливі дві підсумкові ситуації: а) команда проєкту впоралася 
з такими умовами, проєкт виявився успішним та успішно реалізовувався протягом 
усього життєвого циклу, ентропія була в межах допустимого рівня; б) усі зусилля 
компетентної команди не змогли перемогти невизначеність і складні умови – реа-
лізація проєкту оцінена як неуспішна (наприклад, проєкт реалізований зі значною 
затримкою та великим перевищенням бюджету), ентропія не зменшувалася про-
тягом усього життєвого циклу проєкту.

Якщо в описаній вище ситуації «а» рівень якості управління може бути іденти-
фікований як задовільний або високий, то в ситуації «б», згідно з наданою вище 
шкалою оцінювання, якість управління ідентифікується як «незадовільна». Проте 
виникають певні сумніви щодо класифікації якості управління в цьому випадку, 
оскільки мав місце спочатку «провальний» проєкт.

Отже, в оцінці якості управління проєктом необхідно враховувати певним 
чином як його складність, так і умови зовнішнього середовища.

3. Оцінка якості управління проєктом
Досягнення успіху проєкту стає можливим, якщо його команда може забез-

печити зниження невизначеності умов реалізації проєкту та в такий спосіб під-
вищити «впевненість» в успішності проєкту. У роботі вітчизняних авторів якість 
управління проєктом охарактеризовано як властивість команди проєкту справ-
лятися з інформаційною ентропією, яка є мірою невизначеності результатів про-
єкту [19]. Інформаційна ентропія пропонується як індикатор якості управління 
проєктом. Такий підхід обґрунтований новою ентропійною концепцією управ-
ління, що розглядає управління з позиції протистояння ентропії [10; 14].

Можна сміливо сказати, що інформаційна ентропія проєкту (1) характеризує 
«впевненість» команди проєкту в його результатах. Для двох схожих проєктів, 
що реалізовуються в однакових умовах зовнішнього середовища та за тих самих 
факторів ризику, інформаційна ентропія може бути різною залежно від компе-
тентності команди і якості управління. Таким чином, якість управління проєк-
том оцінюється з позицій здатності команди адекватно оцінювати та мінімізувати 
інформаційну ентропію проєкту.

Отже, «ентропія» (інформаційна ентропія Шеннона) є показником, який відпові-
дає зазначеним вище характеристикам – враховує як складність проєкту, так і умови 
його реалізації. Справді, уся складність і невизначеність проєкту виявляється в без-
лічі можливих підсумкових результатів та його ймовірностях. Тому інформаційна 
ентропія проєкту пропонується з метою оцінки якості управління ним.

Основними підсумковими результатами реалізації проєкту є ⟨T, R, V, K⟩, де 
відображені, відповідно, час реалізації проєкту T, витрати (бюджет) проєкту R, 
цінність проєкту V та оцінка якості продукту проєкту K. Природно, що цей набір 
може бути розширений з урахуванням специфіки проєкту та необхідності деком-
позиції різних підсумкових показників його реалізації.

У роботі вітчизняних науковців встановлено, що згідно з ентропійною концеп-
цією управління моніторинг якості управління здійснюється протягом усього жит-
тєвого циклу проєкту та пов’язаний із зіставленням фактичної ентропії проєкту 
з «ідеальною» її динамікою [19]. Під ідеальною динамікою розуміється поступове 
зниження невизначеності в міру реалізації проєкту. Тобто яким би складним не 
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був проєкт та умови його реалізації на початку життєвого циклу, забезпечення 
зниження початкової ентропії (яка саме й оцінює всю складність) є завданням 
«якісного» управління.

Пропонується розглядати співвідношення фактичної ентропії проєкту з «іде-
альним значенням» як індекс динаміки ентропії проєкту:

= = −
( )

( ) , 1, 1,
( )

H
id

H t
D t t T

H t
                                           (1)

де DH(t) – індекс динаміки ентропії проєкту на момент часу t;
 Hid(t) – значення ентропії за ідеальної динаміки на момент часу t (рівномірне 

зниження ентропії протягом усього часу проєкту);
 H(t) – фактична ентропія проєкту на момент часу t;
 Т – кількість виділених моментів часу в життєвому циклі проєкту.

Значення рівнів ентропії за ідеальною динамікою визначають так:

= − ⋅

= −

(0)
( ) (0) ,

1, 1

id H
H t H t

T

t T

                                            (2)

де Н(0) – значення ентропії проєкту на початку його життєвого циклу.
За δ δ> + >( ) 1 , 0HD t  якість управління може бути охарактеризована як 

«низького рівня/незадовільна», за δ< −( ) 1HD t  – як «високого рівня», а умова 
δ δ− ≤ ≤ +1 ( ) 1HD t  дає можливість ідентифікувати «задовільну» якість управ-

ління проєктом. Величина δ встановлюється експериментальним шляхом з ура-
хуванням галузевої специфіки проєкту та його складності. Власне δ дає змогу 
зробити «поправку» на спеціальні умови конкретного проєкту, що дає можливість 
адекватно оцінити якість управління ним.

Значення цього індексу дадуть можливість зробити висновок про якість управ-
ління проєктом у конкретний момент часу та загалом за проаналізований період. 
Ще раз зазначимо, що в цьому випадку ентропія H(t) характеризує прогнозовані 
результати реалізації проєкту.

4. Співвідношення понять «успіх», «стійкість», «якість управління»
Зазначимо, що успішна реалізація етапів та окремих робіт проєкту пов’язана 

з поняттям «стійкість», тобто зі стабільністю в межах якогось «коридора стій-
кості» [20] незалежно від впливу безлічі негативних факторів. Як правило, стій-
кість у такому контексті розглядається в межах аналізу ризиків та їх впливу на 
проєкт. Зазначимо, що поняття «стійкість» відбиває переважно економічний під-
хід до аналізу проєкту на початковому етапі його життєвого циклу. У стандар-
тах управління проєктами, наприклад [1], поняття «стійкість проєкту» набагато 
ширше. Стійкість проєкту передбачає як індивідуальну, так і організаційну відпо-
відальність за забезпечення того, щоб виходи, результати та вигоди були стійкими 
протягом життєвого циклу, а також під час їх створення, утилізації та виведення 
з експлуатації. Поняття «стійкість проєкту» в цьому контексті та з позиції стан-
дартів набагато ширше й масштабніше, воно зачіпає екологічні, соціальні, адміні-
стративні та економічні аспекти впливу проєкту і на нього.

Якщо ж розглядати стійкість у традиційному розумінні, у контексті впливу 
невизначеності на результати кожної роботи та кожного етапу проєкту, тобто 
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в контексті стійкості реалізації проєкту, то можна стверджувати, що успішне вико-
нання кожної роботи проєкту та кожного етапу (вчасно, у межах бюджету, із зада-
ними результатами, заданої якості) формує стійкість реалізації проєкту.

Таким чином, якість управління – це здатність забезпечувати стійкість та успіш-
ність реалізації проєкту.

Зазначимо, що якщо ентропія проєкту оцінює впевненість у результаті його 
реалізації, тобто пов’язана із закінченням проєкту, то стійкість – з прогнозом ходу 
його реалізації та показників, які досягаються.

Отже, сформована логічна послідовність, представлена на рисунку 2, демон-
струє взаємозв’язок і сутність категорій «успішний проєкт», «ефективний проєкт», 
«стійкий проєкт», «якість управління». Таким чином, забезпечення успішності про-
єкту базується на управлінні ним. Рисунок 2 відображає сутність кожної з представ-
лених категорій. Позначення Rt, Vt, Kt та R*t, V*t, K*t, відповідно, – витрати, цінність 
і якість продукту проєкту в момент часу t (фактичні та планові), Т – термін реалізації 
проєкту, ∆R, ∆V, ∆K – допустиме відхилення планових показників.
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Рис. 2. Взаємозв’язок успіху, стійкості та якості управління

Отже, ретельний аналіз стійкості проєкту дає змогу адекватно оцінити під-
сумкові результати та намітити динаміку планових показників (що свідчить про 
«якісний» менеджмент на початковому етапі життєвого циклу проєкту). Це своєю 
чергою дає змогу адекватно оцінити підсумкові результати проєкту та їх імовір-
ність (початкову ентропію), а також визначити планові результати та проміжні 
показники. Забезпечити їх досягнення – забезпечити успішну реалізацію проєкту, 
що можливо за «якісного» менеджменту.

Висновки. У дослідженні ідентифікована сутність якості управління проєк-
тами як забезпечення успіху проєкту та успішної реалізації кожного його етапу 
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й окремої роботи. Встановлено систему факторів, які впливають на якість управ-
ління, а також основні механізми його забезпечення.

Запропоновано підхід до оцінки якості управління проєктами, який базується 
на ентропійній концепції управління, а ентропія розглядається як інтегральний 
показник оцінки якості управління проєктом, характеризує «керованість» про-
єктом і «впевненість» у певних результатах його реалізації. Це новий підхід до 
використання інформаційної ентропії, який не суперечить наявним теоріям і під-
ходам, а доповнює та розвиває їх. Пропонується використання інформаційної 
ентропії як індикатора якості управління – здатності оцінювати й мінімізувати 
невизначеність, тобто забезпечувати успіх проєкту. Запропоновано на розгляд 
поняття «ентропійний індекс» проєкту як відносний показник рівня ентропії про-
єкту. Встановлено взаємозв’язок категорій «якість управління», «успіх проєкту», 
«стійкість проєкту».

Представлені результати роблять внесок у теоретичну базу управління проєк-
тами як основу для оцінки й моніторингу якості управління проєктами для забез-
печення їх успіху.
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