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ДЕРЖАВНЕ УПРАВЛІННЯ

АКТУАЛЬНІСТЬ ПРОБЛЕМИ
Розвиток публічної сфери в Україні потребує залучен�

ня до цього процесу нових перспективних та ефективних

підходів, які здатні забезпечити сталий розвиток органів
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QUALITY MANAGEMENT IN PROJECT MANAGEMENT OF THE PUBLIC AUTHORITIES

У статті розглянуто передумови і переваги, які забезпечують органам публічної влади гра)
мотний підхід до проблеми управління якістю розробляємих проектів. Розкрито зміст і напов)
нення категорій "якість", "управління якістю" в контексті проектного менеджменту в органах
влади. Обгрунтовано особливості управління проектами в публічній сфері, які направлено на
реформування державного управління. У таких проектах суб'єктами виступають органи влади і
державні організації. Вони впроваджують нові норми, що сприятиме покращення життя грома)
дян як кінцевих бенефіціарів цих проектів. За результатами проведеного аналізу різних підходів
до визначення категорій "якість проекту" і "управління якістю проекту" уточнено і доповнено їх
формулювання. Чітке визначення категорії дало можливість глибоко і всебічно охарактеризу)
вати поняття "якість" у контексті проектного менеджменту та розпочати подальшу розробку і
доопрацювання методологічної та методичної бази управління якістю в проектній діяльності
публічного сектору.

The article considers the prerequisites and advantages provided to the public authorities by a
competent approach to the quality management problem of the projects being developed. The content
and meaning of the "quality", "quality management" categories in the context of project management
in the authorities are revealed. The peculiarities of project management in the public sphere aimed
at reforming public administration are substantiated. In such projects, the subjects are the authorities
and state organizations, which, according to the results of the projects, commit themselves to new
norms, as a result of which the situation of citizens as the final beneficiaries of these projects is
expected to improve. On the basis of the conducted analysis of different approaches to determining
the categories of the "project's quality" and "quality management of the project", their definitions
have been clarified and supplemented. A clear notion of the category, first, has allowed deep and
comprehensive characterization of the concept of "quality" in the context of project management,
and secondly, it is the initial stage for further development and refinement of the methodological
and methodical basis of quality management in the public sector's project activity.
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державної влади. Серед відомих підходів, які довели свою
ефективність в органах влади провідних країн світу, мож�

на виділити проектний підхід, основою якого є методоло�

гія управління проектами (проектного менеджменту). Од�
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нією з галузей знань проектного менеджменту є управлін�

ня якістю. Питання забезпечення якості охоплює весь жит�

тєвий цикл проекту і є надзвичайно важливим для успіху

його реалізації.

Однак на сьогодні жоден із всесвітньо відомих стан�

дартів з управління проектами не прийнято як національ�

ний стандарт України. Чинні українські стандарти в сфері

управління якістю лише частково вирішують проблему не�

стачі інформації. Це створює ряд складнощів у станов�

ленні і розвитку теорії та практики управління у цій га�

лузі. Зокрема залишається відкритим питання змістовно�

го наповнення категорій "якість" та "управління якістю"

стосовно до сфери проектного менеджменту публічної

сфери.

АНАЛІЗ
ОСТАННІХ НАУКОВИХ ДОСЛІДЖЕНЬ

Дослідженню різноманітних аспектів управління які�

стю проектів присвятили свої праці такі вчені та фахівці:

Є.І. Бабенко, Є.П. Кудрявцева [1], Л.П. Батенко, О.А. За�

городніх, В.В. Ліщинська [2], Н.А. Дробітько [3], В. Ільїн

[4], І.І. Мазур, В.Д. Шапіро [5], Т.Д. Муранова [6], Н.О. Пет�

ренко, Л.О. Кустріч, М.О. Гоменюк [7]; управління якістю

організаційних проектів розглядали Г.В. Старченко, І.А. Ба�

ранюк [8], управління якістю в органах публічної влади —

Т.М. Безверхнюк, Н.О. Котова, Д.В. Кас'яненко, С.А. По�

пов [9—10].

МЕТА СТАТТІ
Метою статті є уточнення змісту та наповнення кате�

горій "якість" і "управління якістю" в контексті проектного

менеджменту публічної сфери.

ВИКЛАДЕННЯ ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Згідно з Керівництвом до зводу знань з управління про�

ектами (PMBoK), проектом є тимчасовий захід, призначе�

ний для створення унікальних продуктів, послуг або резуль�

татів [11].

Стандарт ISO 21500:2012 визначає проект як унікаль�

ний набір процесів, що складається з координованих і кон�

трольованих дій з датами початку та закінчення, які вико�

нуються задля досягнення мети [12].

За визначенням ДСТУ ISO 9000:2015 (Системи менед�

жменту якості. Основні положення та словник термінів)

проектом є унікальний процес (наслідок процесу) із сукуп�

ності скоординованих і контрольованих дій з датами по�

чатку та закінчення, який виконують для досягнення цілі,

що відповідає конкретним вимогам та має обмеження щодо

строку, вартості та ресурсів [13, с. 11].

Під проектом у публічній сфері розуміють комплекс

взаємопов'язаних логічно�структурованих завдань і за�

ходів, упорядкованих у масштабі часу, які спрямовані

на розв'язання найважливіших проблем розвитку дер�

жави, окремих галузей економіки, адміністративно�те�

риторіальних одиниць чи територіальних громад, орга�

нізацій та установ і здійснюються в умовах фінансових

та інших ресурсних обмежень у визначені терміни [14,

с. 12].
Головною підставою для розробки програм/проектів

у публічній сфері є наявність проблеми, яка мусить бути

зафіксована та легко перевірятися через засоби електрон�

ного зв'язку.

Новий етап розвитку системи державного управ�

ління, складність та унікальні характеристики держав�

них проектів обумовили випуск нового додатку до

PMBOK Guide 2004 для державних органів, що здійсню�

ють організацію управління національними проектами та

програмами — The Government Extension to the

PMBOK® Guide. Нове видання деталізує та розширює

ключові питання і процеси управління проектами; про�

понує визначення термінів, опис основних середовищ, в

яких функціонують державні проекти, надає ретельну

картину життєвого циклу державної програми. У додат�

ку описуються основні принципи ефективного управлін�

ня межами державної програми, управління ефективні�

стю та контрольованістю проекту.

Застосовування проектно�орієнтованого методу

планування і контролю виконання національних програм

повязано з реалізацією пріоритетних національних про�

ектів у галузі охорони здоров'я, освіти, ЖКГ і сільсько�

го господарства. Адже реалізація проектів такого мас�

штабу зумовлює не тільки значні фінансові витрати, але

й грамотно організоване управління ходом робіт на всіх

етапах.

 Розробка проекту у публічній сфері має низку особ�

ливостей [4], які підкреслюють важливість всебічного уп�

равління якістю на всіх етапах роботи над проектом, зок�

рема:

— висока потреба в інтелектуальному капіталі, яка

зумовлена характером більшості проектів;

— висока залежність успіху проектів від поведінки

замовника;

— підвищені ризики порушення термінів і бюджету,

ризики припинення або призупинення проекту;

— підвищені вимоги щодо якості, що мають конструк�

тивний характер — тобто їх виконання може бути об'єктив�

но перевірено;

— високий ступінь індивідуалізації результату згідно

з вимогами клієнта і, як наслідок, підвищення важливості

організації ефективної роботи з останнім;

— високі вимоги щодо кваліфікації менеджерів і ви�

конавців та, відповідно, висока вартість їх задоволен�

ня;

— швидке моральне старіння результатів проекту;

— висока ймовірність появи нових робіт, які рані�

ше не виконувалися, отже, для їх виконання потрібна

методологія, технологія і система управління створю�

ються і перевіряються на практиці щойно виникне по�

треба;

— критична важливість корпоративної офісної систе�

ми, що підтримує бізнес, комунікації та базу знань.

Використання методології менеджменту якості в уп�

равлінні проектами в публічній сфері забезпечує для

органу влади низку переваг, серед яких найвагомішими
є такі:

— цілі і завдання проекту (в тому числі, цілі і завдання

кожного його етапу) чітко визначені та заздалегідь дове�

дені до всіх учасників;

— чітко визначені та документально закріплені повно�

важення і сфера відповідальності членів проектної коман�

ди;

— для кожного з членів проектної команди визна�

чені методи виконання робіт (при цьому можливо їх до�

кументування з метою зниження кількості помилок ви�

конавців і зменшення ступеня зовнішніх впливів на ре�

зультат);

— обгрунтовані методи контролю, продумана проце�

дура його проведення та визначені для кожного з етапів

проекту метрики якості дають можливість порівнювати

плановані і фактичні результати робіт;

— визначений порядок роботи зі змінами в проекті;

— визначені основні методи здійснення коригуваль�

них впливів у разі появи небажаних відхилень.

Необхідно відзначити, що, якщо в органі державної

влади налагоджена робота служби контролю якості,
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впроваджена і діє система менеджменту якості (наприк�

лад, на основі методології Total Quality Management), виз�

начені стандарти і процедури робіт, то, таким чином, й існу�

ючі культура і технологія управління якістю переноситься

в сферу проектного менеджменту.

Методологічною основою управління якістю проектів

в Україні є:

а) принципи та підходи загального менеджменту якості

(TQM);

б) інформація, що в міжнародних стандартах серії ISO.

При цьому найчастіше використовують:

— стандарт ISO 10006 (Quality management systems —

Guidelines for quality management in projects — Системи

менеджменту якості. В Україні цей стандарт адаптовано

під назвою ДСТУ ISO 10006:2005 "Системи управління

якістю. Настанови щодо управління якістю в проектах"

[15];

— стандарт ISO 21500:2012 (Guidance on project

management — Керівництво з управління проектами)

[11];

— стандарти ДСТУ ISO 9001:2015 (ISO 9001:2015, IDТ)

Системи управління якістю: вимоги [15] та ДСТУ ISO

9000:2015 (ISO 9000:2015, IDТ) Системи управління якістю:

основні положення та словник термінів [13];

в) Керівництво до зводу знань з управління проектами

— A Guide to the Project Management Body of Knowledge

(PMBoK) [11] тощо.

Стандарти якості управління в органах державної вла�

ди було затверджено постановою Кабінету Міністрів Ук�

раїни № 614 "Про запровадження системи управління які�

стю в органах виконавчої влади" від 11 травня 2006 р. На

виконання вищезазначеної постанови протягом 2007—

2010 рр. було проведено значну роботу щодо розробки та

впровадження СУЯ в обласних державних адміністраціях

[17].

З аналізу поняття "якість проекту" можна зазначити,
що чітке визначення цієї категорії вкрай рідко зустрічаєть�

ся в наукових працях, в основному, замість цього викори�

стовують визначення категорії "якість" згідно зі стандар�

тами ISO.

Зокрема ДСТУ ISO 9000:2015 (Основні положення та

словник термінів), визначає якість як ступінь, до якої су�

купність власних характеристик об'єкта задовольняє ви�

моги [13, с. 13].

Адаптуючи це визначення до сфери проектного уп�

равління дослідники Бабенко Є.І. та Кудрявцева Є.П. виз�

начають якість проекту як ступінь відповідності сукупності

властивих проекту характеристик пред'явленим до нього

вимогам [1].

На думку В. Ільїна, якість проекту можна розглядати

як отримання необхідного результату при заданих обме�

женнях на ресурси та терміни [4].

Це найобєктівніше визначення, оскільки воно ближ�

че відображає сутність категорії "якість проекту". При

цьому поняття "необхідний результат" не конкретизуєть�

ся.

У вітчизняній та російській практиці менеджменту про�

ектів, в основному, виділяють чотири ключові аспекти

якості [2; 5; 9], які грунтуються на основних положеннях

концепції загального управління якістю TQM (Total Quality

Management):

1) якість продукту або результату проекту як від�

повідність прийнятим стандартам, ринковим потребам,

сподіванням та вимогам споживачів. Цей аспект якості

досягається завдяки максимально коректному та ефектив�

ному визначенню потреб і очікувань замовника та/або

споживача, а також точному аналізу ринкових можливос�

тей;

2) якість розробки і планування проекту. Цей аспект

якості досягається завдяки детальній і ретельній розробці

самого проекту і його продукту, а якість — критичний ком�

понент управління структурою проекту: одним з критеріїв

якості проекту є виконання останнього в зазначений термін

та без перевищення кошторису;

3) якість виконання робіт за проектом згідно з плано�

вою документацією. Цей аспект забезпечується завдяки

дотриманню плану реалізації проекту та його відповідності

плановій документації без зайвих перероблень і погоджень

та пов'язаних з цим додаткових витрат. Разом з тим, цей

аспект передбачає забезпечення встановлених характери�

стик продукції проекту та самого проекту;

4) якість матеріально�технічного забезпечення або

якість ресурсів, які залучаються до виконання проекту.

Вона досягається завдяки якісному контролю цього аспек�

ту впродовж усього життєвого циклу проекту. При цьому

слід відзначити, що якісними повинні бути як внутрішні,

необхідні для організації роботи над проектом, так і

зовнішні ресурси, необхідні для виготовлення продукції

проекту. Через це особливого значення для забезпечення

цього аспекту якості набуває вхідний контроль.

Водночас, на думку деяких авторів, цей перелік не є

вичерпним. Зокрема Л.П. Батенко, О.А. Загородніх, В.В.

Ліщинська [2] з посиланням на відповідне джерело [18],

наводять ще два аспекти якості, які використовуються в

зарубіжній практиці:

а) відповідність цілям проекту. Цей аспект може вико�

ристовуватися як критерій або метрика якості для проектів,

пов'язаних зі створенням нових продуктів, організаційни�

ми змінами та змінами в інформаційних системах. Він пе�

редбачає відповідь на запитання "Чия думка береться до

уваги?". При відповіді на це питання аналізуються вимоги

споживача щодо якості, які пред'являються згідно з техні�

чним завданням (специфікації);

б) відповідність вимогам споживачів. Цей аспект є пря�

мим висновком з визначення якості як сукупності власти�

востей і характеристик продукту, що якнайповніше задо�

вольняють вимоги споживачів, отже споживачі повинні вик�

ласти свої вимоги щодо якості проекту в офіційному доку�

менті (переліку вимог або специфікації).

Разом з тим, останній аспект піддається критиці з боку

авторів, оскільки, на їх думку, більшість проектів, в основ�

ному, унікальні, а на початковому етапі споживачеві не

завжди вдається коректно сформулювати свої вимоги.

Крім того, існує ризик непередбачуваних змін у вимогах

упродовж життєвого циклу проекту. Іншою проблемою є

складність у визначені "пріоритетного" споживача, оскіль�

ки ним може бути як замовник, так і кінцевий користувач

продукту проекту.

Є.І. Бабенко, Є.П. Кудрявцева відзначають, що аспек�

ти розгляду якості проекту залежать від умов його

здійснення, типу, термінів, вартості та вимог стейкхолдерів

(зацікавлених сторін) [1].

Разом з тим, слід відзначити, що для деяких проектів

ці аспекти якості не можуть бути застосовані, оскільки зна�

ходяться поза межами їх життєвого циклу.

Узагальнюючи вищенаведене, слід уточнити зміст ка�

тегорії "якість проекту". Зокрема ми вважаємо, що якість

проекту можна розглядати як отримання результату, що

відповідає заданим кількісним і якісним параметрам при

дотриманні обмежень на ресурси і терміни. Це визначен�

ня можна застосувати до будь�якого з аспектів якості про�

екту: продукту або результату, робіт під час реалізації про�

екту, ресурсів, що використовуються (сировини, матері�

алів, обладнання, персоналу) та до рішень різних видів (уп�

равлінських, конструкторських, організаційних, проектних

тощо).
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Аналіз категорії "управління якістю проекту" показав,

що згідно з п'ятою редакцією Керівництва з управління

проектами (PMBoK), вона складається процесів що діють

в організації. Вони визначають політику, цілі та сфери

відповідальності в галузі якості, таким чином, щоб проект

задовольняв потребам, через які його розпочато. Управл�

іння якістю проекту використовує політики і процедури для

впровадження системи управління якістю організації в кон�

тексті проекту і, за необхідністю, підтримує дії направлені

на постійне вдосконалення процесів, що використовують�

ся виконуючою організацією. Управління якістю проекту

спрямовано на забезпечення його відповідності вимогам,

зокрема до продукту та підтвердження цієї відповідності

[11, с. 227].

Колектив Петренко Н.О. зі співавторами розглядає

управління якістю проекту як дії, спрямовані на встанов�

лення, забезпечення і підтримку необхідного рівня якості

проекту в процесі його розробки, обгрунтування та реалі�

зації [7, с. 100].

Деякі автори як синонім до категорії "управління якіс�

тю проекту" використовують категорію "менеджмент

якості проекту". Зокрема, згідно з визначенням І.І. Мазу�

ра та В.Д. Шапіро, менеджмент якості проекту є системою

методів, засобів і видів діяльності, спрямованих на вико�

нання вимог і очікувань клієнтів проекту щодо якості са�

мого проекту та його продукції. Таким чином, слід виділя�

ти та окремо розглядати менеджмент якості, безпосеред�

ньо проекту та менеджмент якості продукції проекту [5, с.

698].

Слід відзначити, що більшість визначень підкреслює,

що процеси управління якістю в проектному менеджменті

стосуються не тільки результатів проекту, зокрема "якіс�

ний результат", але й, безпосередньо, проекту — "якісна

організація проектних робіт". Бабенко Є.І. та Кудрявцева

Є.П. [1] вважають, що управління проектами є лише інстру�

ментом для прийняття рішень, але їх кінцевий результат, в

основному, залежить від знань, умінь та навичок керівни�

ка. Через це на практиці слід також відрізняти поняття "як�

існий менеджмент проекту" та "менеджмент якості проек�

ту". Основні відмінності цих категорій наведено в (табл. 1).

Узагальнюючи результати аналізу змісту категорії "уп�

равління якістю проекту", можна зазначити, що більшість

дослідників виділяють в її складі "управління якістю ре�

зультату (або продукту)" та "управління якістю плануван�

ня та виконання проектних робіт". Однак лише деякі вчені

переконані, що невід'ємною частиною цієї категорії є, без�

посередньо, якість управління. Отже, розглядаючи менед�

жмент якості проекту, обов'язково слід окремо відзнача�

ти якість управління в цілому, оскільки саме від знань, вмінь

та навичок проектного менеджера часто залежить успіх або

невдача проекту. Особливо це стосується управління які�

стю проектів публічної сфери, зокрема інвестиційних про�

грам і проектів регіонального та національного розвитку,

які реалізуються за рахунок коштів державного фонду.

ВИСНОВКИ
За результатами проведеного аналізу різних підходів

щодо визначення категорій "якість проекту" та "управлін�

ня якістю проекту" уточнено та доповнено їх формулюван�

ня. Зокрема "якість проекту" можна розглядати як отри�

мання результату, який відповідає заданим кількісним і

якісним параметрам при дотриманні обмежень на ресурси

і терміни. При цьому "менеджмент якості проекту" слід

обов'язково розглядати в контексті з якістю управління в

цілому, оскільки від професійної кваліфікації проектного

менеджера залежить успіх проекту. Це найактуальніше для

інвестиційних програм і проектів регіонального та націо�

нального розвитку. Чітке визначення цієї категорії, дало

можливість об'єктивно охарактеризувати "якість" у кон�

тексті проектного менеджменту, що сприятиме подальшим

розробкам та доопрацюванням методологічної та методич�

ної бази управління якістю в проектній діяльності публіч�

ної сфери.
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