
“Управління проектами та розвиток виробництва”, 2014, № 3(51)
 

55

 

 
Морозов Віктор Володимирович 

кандидат технічних наук за спеціальністю 
05.13.06 - інформаційні технології 

 
Професор за кафедрою технологій 

управління. 
Завідувач кафедри технологій управління 
факультету інформаційних технологій, 

керівник програми з управління проектами 
Київського національного університету ім. 

Т.Г. Шевченка 
(м. Київ) 

Перша публікація з управління проектами:  
Морозов, В.В. Методи прийняття рішень в управлінні складними проектами 

[Текст] / В.В. Морозов, А.И. Бойко // Науково-практичні проблеми цивільної 
оборони в системі МНС: Збірник наукових статей, випуск 1 - К.: КДТУБА, 1998. – 
С. 87-73. 

 
Найбільш вагомі публікації з управління проектами: 
1. Морозов, В.В. Управление закупками в проектах. Монография. [Текст] / 

[С.Д. Бушуев, В.В. Морозов]. - К.: Украинская ассоциация управления проектами, 
1999. – Том 184 с., том 2 – 192 с. 

2. Морозов, В.В. Динамическое лидерство в управлении проектами. 
Монография. [Текст] / [С.Д. Бушуев, В.В. Морозов]. - К.: Украинская ассоциация 
управления проектами, 2000. –312 с. 

3. Морозов, В.В. Основи закупівель товарів, робіт та послуг в проектах. 
Навчальний посібник. Рекомендовано МОН України [Текст] - К.: Таксон, 2003. - 
744 с. 

4. Морозов, В.В. Галузевий стандарт вищої освіти України з підготовки 
магістра за спеціальністю специфічних категорій 8.000003 «Управління 
проектами». Кваліфікація 1238 «Керівник проектів та програм» [Текст] / [ В.В. 
Морозов, В.Д. Шпильовий та інші ]. - К.: Міністерство освіти і науки України, 2004. 
– 61 с. 

5. Морозов, В.В. Формування, управління та розвиток команди проекту. 
Навчальний посібник. Рекомендовано МОН України [Текст] / [ В.В. Морозов, Т. І. 
Шпильова, А.М. Чередніченко ].- К.: Таксон, 2009. - 464 с. 

6. Морозов, В.В. Управління проектами розвитку підприємств. Навчальний 
посібник [Текст] / [ В.В. Морозов, О.В. Кальніченко О.В., Турло Ю.Г]. - К.: Дорадо, 
2011. - 262 с. 

7. Морозов, В.В. Прийняття проектних рішень в управлінні проектами. 
Навчальний посібник [Текст] / [ В.В. Морозов, Є.Д. Кузнецов ]. - К.: Університет 
економіки та права «КРОК», 2011. – 196 с. 

8. Морозов, В.В. Інформаційні системи і технології в управлінні проектами. 
Навчальний посібник [Текст] / [ В.В. Морозов, О.Б. Данченко, О.І. Шаров]. - К.: 
Університет економіки та права «КРОК», 2011. – 167 с. 

9. Морозов, В.В. Управління проектами: процеси планування проектних дій. 
Підручник. Рекомендовано МОН України. [Текст] / [ В.В. Морозов, І.В. Чумаченко, 
Н.В. Доценко, А.М. Чередніченко]. - К.: Університет економіки та права «КРОК», 
2014. – 673 с. 

 

“Управління проектами та розвиток виробництва”, 2014, № 3(51) 
 

55



“Управління проектами та розвиток виробництва”, 2014, № 3(51) 
 
56

УДК 005.8: 519.876.5  
 

В.В. Морозов 
 
ІНТЕГРОВАНЕ УПРАВЛІННЯ ГІБРИДНИМИ ПРОЕКТАМИ 
ЗАКУПІВЕЛЬ ПРИ РЕАЛІЗАЦІЇ МІЖНАРОДНИХ ПРОГРАМ 
РОЗВИТКУ УКРАЇНИ 
 
Розроблено концептуальні моделі функціональної інтеграції управління 
закупівлями у складних міжнародних проектах та програмах з поєднанням 
операційних закупівель функціонуючих проектно-орієнтованих підприємств та 
проектних закупівель. Рис. 5, дж. 21.  
 
Ключові слова: проект, управління проектами, інтегроване управління, 
інтеграція, проекти закупівель, гібридні проекти, процедури закупівель, 
поставки у проектах, проектні контракти, міжнародні проекти. 

 
Постановка проблеми у загальному вигляді та її зв'язок з важливими 

науковими або практичними задачами. Останнім часом під впливом кризових 
явищ, що розгорнулись в економіці країни, все більше уваги приділяється 
дослідженню ролі держави в регулювання макроекономічних процесів. При 
цьому основна увага зосереджена навколо проблем регулювання фінансового 
сектора економіки, зокрема навколо заходів та інструментів, які застосовуються з 
боку органів державного регулювання відносно підтримки стабільності 
банківської системи. Водночас, на наш погляд, роль держави суттєво зростає в 
умовах економічної кризи через застосування такого інструмента регулювання 
економіки як закупівлі, зокрема державні закупівлі [1], які можуть досить суттєво 
впливати на співвідношення попиту та пропозиції на суспільно важливі товари, 
роботи та послуги як в країні в цілому, так і в межах окремих регіонів. Особливо 
це стосується проектної діяльності, зокрема виконання міжнародних 
інвестиційних програм, що фінансуються за рахунок Міжнародного Банку 
Реконструкції та Розвитку (МБРР) [2] та інших фінансових установ. Виконання 
таких програм на основі проектного підходу є вкрай важливим в теперішніх 
умовах, що склалися в Україні. Слід зазначити, що у таких програмах процеси 
проектних закупівель складають майже 80-100% проектних завдань, які 
виконуються по специфічним правилам, є складними, досить обмеженими в часі і 
мають оцінювану ефективність з орієнтацією на досягнення конкретних 
результатів [3, с.111]. Крім того, такі проектні закупівлі мають поєднуватись із 
закупівлями, які забезпечують операційну діяльність підприємств замовника і 
носять характер державних або комерційних закупівель. У зв’язку з цим вивчення 
ролі та значення інтеграційних підходів до виконання процесів усіх видів 
закупівель для проектної та операційної діяльності підприємств в економіці 
країни, особливостей розвитку системи інтегрованих гібридних закупівель та її 
складових є на сучасному етапі досить актуальним. 

Вирішення цієї задачі дозволить у значній мірі забезпечити об’єднання 
пакетів закупівель ресурсів для виробничої та проектної діяльності, зменшить 
кількість процедур закупівель, скоротить витрати, укрупнить договори та 
контракти із закупівель, дозволить враховувати іміджеву складову при визначенні 
кращих учасників процедур закупівель, що в цілому має привести до підвищення 
ефективності закупівельних процесів та покращення результатів як проектної так 
і операційної діяльності. 

Аналіз досліджень та публікацій та визначення невирішених раніш 
частин загальної проблеми. Слід зазначити, що у вітчизняній науковій 
літературі даній проблемі приділяється не досить значна увага. Стосовно 
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державних закупівель основні праці, що публікуються за даною тематикою, 
носять частіше юридичний характер, або ж характер аналітичних записок, 
підготовлених фахівцями Міністерства економічного розвитку і торгівлі [4] та 
інших органів державного регулювання. Останнім часом з’явились ряд публікацій 
вітчизняних науковців, які досліджують проблему державних закупівель з 
науково-теоретичної точки зору, зокрема можна виділити праці І. Бураковського, 
Н. Ткаченко, Ю. Уманців, О. Овсянюк, О. Міняйло, В. Смиричинського. Крім того, 
можна виділити цілий ряд російських вчених, що займаються дослідженнями в 
даному напрямку: Є. Ковальову, М. Коритцева, І. Погосова, О. Соколовську, Р. 
Арикбаєва та інших [5-9]. Ці дослідження базуються на функціонуванні системи 
державних закупівель. 

Щодо проектних закупівель, то насамперед маємо вимоги міжнародних 
стандартів з управління проектами [10, с.355], а також дослідження професорів 
Бушуєва С.Д. [11, с.111], Рача В.А. [12, с.126] та Морозова В.В. [3, 13]. 

Останнім часом з’явилися дослідження щодо управління гібридними 
проектам, яким було присвячено роботи [14, 15]. 

З огляду на наведене вище, можна констатувати, що системи управління 
закупівлями нерозривно пов’язані як з виробничою (операційною) так і з 
проектною діяльністю (у разі проектно-орієнтованих підприємств) і, таким чином, 
існує науково-практична проблема обґрунтування функціонування управлінських 
систем, які б системно враховували особливості операційного та проектного 
управління [14].  

Водночас на сьогодні відсутні системні наукові дослідження даної проблеми. 
Мета статті. Сформувати цілісне системне бачення проблеми інтегрованого 

управління закупівельною діяльністю проектно-орієнтованих підприємств та 
організацій, міжнародних проектів та програм, які на сьогодні виконуються в 
Україні та за її межами. 

Виклад основного матеріалу дослідження з повним обґрунтуванням 
отриманих результатів. Аналіз досвіду виконання міжнародних проектів та 
програм розвитку в Україні, що фінансуються за рахунок міжнародних 
фінансових організацій вказує на те, що неодмінною складовою фінансування 
таких проектів є обов’язкова участь держави [16]. Це призводить до необхідності 
виконання сучасних вимог законодавчої бази щодо виконання державних 
закупівель з одного боку та виконання вимог міжнародних організацій, які 
надають кошти для фінансування програм розвитку держави з іншого боку. Слід 
зазначити, що ці вимоги у великій мірі є відмінними, відбивають різні сторони 
контролю за використанням коштів та спрямовані на різні сфери діяльності 
організації, яка виконує проект чи програму. 

Так, для виконання програм розвитку за рахунок коштів МБРР створюються 
Директорати програм розвитку (або Дирекція), які насамперед є офісами 
управління проектами (ОУП), мають власну операційну діяльність, також мають 
забезпечувати потреби в ресурсах замовників проектів (Міністерства). Звісно, що 
така діяльність в свою чергу має бути забезпечена певними видами та обсягами 
ресурсів. Так було, наприклад, з наступними програмами розвитку України, в 
яких автор приймав безпосередню участь (рис.1): «Рівний доступ до якісної 
освіти в Україні» (100 млн. USD) для Міністерства освіти і науки України, де було 
проведено більше 100 процедур закупівель по різним процедурам за 
стандартами МБРР та вимогам державного законодавства; «Підготовка другої 
системної позики» (2,6 млн. USD) для Міністерства економіки і по питаннях 
європейської інтеграції України із загальною кількістю 50 конкурсних пакетів; 
«Припинення використання речовин, що руйнують озоновий шар Землі» (24 млн. 
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USD) для Міністерства охорони навколишнього середовища України із загальною 
кількістю 30 конкурсних пакетів, тощо. 
 

 
 

Рис. 1. Перелік поточних проектів МБРР в Україні 
 
Проведені дослідження та їх аналіз свідчать про те, що сьогодні, поряд з 

виконанням стандартів з управління проектами, зокрема проектних закупівель, 
існує необхідність використання проектного підходу до управління операційною 
діяльністю. Інтеграція (певним чином поєднання) цих двох видів управління 
призводить до появи гібридних проектів закупівель та виникає проблема 
управління ними. 

Визначення. Гібридним проектом закупівель будемо називати обмежену по 
наявним ресурсам та в часі типову проектну діяльність, в результаті якої і проект, 
і організація отримує унікальні результати у вигляді товарів, виконаних 
будівельних робіт чи наданих послуг, які мають задовольняти встановленим 
вимогам з якості. 
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Проблемам управління операційною діяльністю проектно-орієнтованих 
підприємств (ПОП) було присвячено багато публікацій, зокрема [17 - 19]. 
Відповідно до компетенції логістики в процесі забезпечення ПОП предметами 
праці повинні мати місце заходи з реалізації системного підходу до управління 
матеріальними потоками в межах самої служби постачання. 

Для забезпечення ПОП предметами праці необхідно вирішити завдання: 
«Що купити»; «Скільки купити»; «У кого купити»; «На яких умовах закуповувати». 
Крім того, необхідно виконати роботи: «Укласти договір»; «Проконтролювати 
виконання договору»; «Організувати доставку»; «Організувати складування». 
Що, скільки і в кого купити - це завдання складні за своєю природою. В Україні їх 
рішення ускладнене тим, що в недавньому минулому підприємства ці завдання в 
повному обсязі часто не вирішували взагалі, тому що ресурси розподілялися. 

Існує два основних варіанти організації постачання, принципово 
відрізняються один від одного можливостями реалізації системного підходу до 
управління матеріальними потоками в процесі забезпечення ПОП ресурсами. На 
рис. 2 наведено варіант організаційної структури підприємства з розподілом 
завдань між різними функціональними підрозділами (модель «розподіл»). Як 
видно, завдання що закуповувати і скільки закуповувати вирішуються дирекцією з 
виробництва. Тут же виконуються роботи зі складування закуплених ресурсів. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис.2. Модель «Розподіл» управління операційними закупівлями різними 
функціональними підрозділами 

 
Завдання у кого і на яких умовах закуповувати вирішуються дирекцією по 

закупівлях. Тут же виконуються і перераховані роботи з постачання, тобто 
укладаються договори, контролюється їх виконання. В результаті функція 
управління матеріальним потоком в процесі постачання підприємства сировиною 

Голова дирекції 

Директор з виробництва Директор із закупівель 

Виробничі 
підрозділи 

Управління 
матеріальними ресурсами

Управління 
закупівлями

Вирішення задач:      Вирішення задач: 
- які ресурси закупити,       - в кого закупити, 
- скільки ресурсів закупити.    - на яких умовах закупити. 
Виконання робіт:      Виконання робіт: 
- організація складування    - укладання договорів, 

закуплених ресурсів.     - контроль за виконанням 
              договорів, 
            - організація доставки 

   ресурсів. 
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і матеріалами розділена між різними службами і її ефективна реалізація 
утруднена. 

Інший варіант, представлений на рис. 3, передбачає зосередження всіх 
функцій закупівель і постачання в одних руках (модель «оптима»). Така 
структура створює широкі можливості логістичної оптимізації матеріальних 
потоків вже на стадії закупівель ресурсів. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 3. Модель «Оптима» проведення операційних закупівель 
 
Однак, переходячи до аналізу закупівельної діяльності в межах виконання 

міжнародних програм для проектно-орієнтованих підприємств (Дирекцій або 
ОУП) слід враховувати також і основну проектну діяльність, як було акцентовано 
спочатку статті, націлену на виконання складного проекту та отримання цільових 
результатів. Склад вимог до такої діяльності, з врахуванням проектних 
закупівель, визначено у багатьох виданнях, наприклад [3, с.297; 10, с.355; 20, 
с.588]. 

Насамперед, слід відзначити, що для проектних закупівель вже характерна 
певна горизонтальна інтеграція в управління проектами, оскільки, хоча б для 
планування проектних закупівель, слід використовувати багато результатів 
виконання попередніх процесів та компонентів з управління проектом. Серед 
таких результатів (документів) [10, c.359], зокрема, «План управління проектом» 
з компоненту Управління інтеграцією проекту (група процесів управління 
проектом - 4.2), «Опис вимог» з компоненту Управління змістом проекту (процес 
збору вимог - 5.2), «Опис ідентифікації ризиків» з компоненту Управління 
ризиками проекту (процес ідентифікації ризиків -11.2), тощо. В цілому, для 

Дирекція з виробництва Дирекція з матеріально- 
технічного забезпечення
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виробництво 

Закупівлі 
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Управління 
складами 

Вирішення задач:          Вирішення задач:         Виконання робіт: 
- які ресурси закупити,  - в кого закупити,     - організація  
- яку кількість.            - на яких умовах.             - складування 

       Виконання робіт:            - закуплених 
              - укладання договорів,        - ресурсів. 
.             - контроль за виконанням 
               - договорів, 

 - організація доставки. 

Голова дирекції 

Управління 
запасами
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управління проектними закупівлями використовується вісім вхідних документів 
(рис.4), наявність яких визначена певними стандартами та забезпечує вчасних 
перехід до планування процедур проектних закупівель, з метою підвищення їх 
ефективності [21] (модель «інтегро»). Але для того, щоб ця документація була 
затвердженою та надходила вчасно і має ефективно працювати дирекція з 
матеріально-технічного забезпечення ПОП (рис. 4). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 4. Модель «Інтегро» для інтегрованих закупівель у гібридних проектах 

 
Як видно з наведеного рис.4, пунктиром визначено два контури інтеграції: 

вертикальний, запропонований у цій статті, та горизонтальний, який виділено 
на основі вимог міжнародних стандартів з управління проектами. 
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Безумовно, як було позначено вище, кожен з процесів управління 
проектними закупівлями (планування, виконання, контроль та закриття) мають 
своє відображення при складанні календарного плану управління інтегрованими 
гібридними проектами закупівель, фрагмент якого представлено на рис.5. 

 

 
 

Рис.5. Фрагмент плану гібридного проекту закупівель 
 
Висновки 
1. В результаті проведених досліджень було виявлено східні типові види 

діяльності щодо організації та проведення процедур закупівель як для 
операційної діяльності ПОП так і для виконання проектів. 

2. Інтеграція двох видів закупівельної діяльності для ПОП можлива за 
рахунок поєднання групових процесів – управління запасами, управління 
складами, управління операційними та проектними закупівлями. 

3. Розглянута інтеграція закупівель приводить до виникнення нової 
суттєвості – гібридних проектів закупівель, управління якими суттєво 
відрізняється. 

4. Виявлено два види інтеграції закупівель для виконання міжнародних 
проектів та програм – вертикальна та горизонтальна інтеграції. 

5. Розроблені концептуальні підходи та моделі формують цілісне системне 
бачення управління закупівлями у складних міжнародних проектах. 

Перспективи подальших досліджень у даному напрямку. Отримані 
результати наведених досліджень та представлених моделей дають можливість 
провести їх подальший аналіз і перейти до формування математичних та 
алгоритмічних моделей, дослідження яких у свою чергу надасть змогу дослідити 
більш широкий клас підприємств, які використовують гібридні схеми управління 
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проектами та сформувати практичні рекомендацій щодо специфіки формування 
подібних систем управління. 
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