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ОЦІНКА ЯКОСТІ ПРОЦЕСІВ УПРАВЛІННЯ ПРОЄКТАМИ 
НА БАЗІ ЕНТРОПИЙНОЇ КОНЦЕПЦІЇ

Обронова О.М. Оцінка якості процесів управління проєктами на базі ентропійної концепції.  
У дослідженні ентропія розглядається як інтегральний показник оцінки якості процесів управління про-
єктами, характеризуючи «керованість» проєктом та «впевненість» у певних результатах реалізації проєкту. 
Під якістю процесів управління проєктом розуміється здатність оцінювати та мінімізувати шляхом превен-
тивних чи адаптаційних заходів невизначеність чи негативний вплив ззовні та зсередини на проєкт, тобто 
забезпечувати успіх проєкту. Визначено основні чинники, що впливають на рівень ентропії проєкту. Обґрун-
товано, що роль менеджменту полягає у протидії ентропії та створенні таких умов для реалізації проєкту, 
за яких її рівень прагне прийнятного. Пропонується шкала оцінки ентропійного рівня проєкту, що обґрун-
тована шляхом експериментальних досліджень. Отримані результати дають змогу оцінювати на кожному 
етапі життєвого циклу проєкту якість процесів управління і навіть формують теоретичну базу подальшого 
розроблення інструментів забезпечення та підвищення якості процесів управління проєктами.

Ключові слова: інформаційна ентропія, мережевий графік, успіх проєкту, невизначеність та ризик, 
управління проєктами, управління якістю проєкту.

Obronova Alesia. Project management processes quality assessment based on the entropic concept.  
Quality management is one of the areas of knowledge in project management and implies two components – the 
quality of the product and the project management processes quality. In modern literature, considerable attention 
is paid to the first component – the quality of the product. It is explained by the fact that this direction is connected 
both ideologically and methodically with quality management system (QMS), international quality standards, which 
is well represented in various modern research. The project management processes quality is a property of the 
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management system and reflects its ability to successfully control and implement a project. Since the success of 
a project is the achievement of the project's goals and intended results in a timely manner within the established 
budget constraints, the management processes quality is associated precisely with ensuring the project success. This 
understanding of the management processes quality is considered as the basis in this study. Naturally, the presence 
and degree of such a property as the management processes quality should be assessed both at the beginning and 
throughout the entire project life cycle. This allows, on the one hand, to assess and monitor the project success; on 
the other hand, to identify problems in order to take adequate corrective actions. In this study, entropy is considered 
as an integral indicator for the project management processes quality, characterizing the project "manageability" 
and "confidence" in certain project results. This is a new approach essence to the information entropy use, which 
does not contradict existing theories and approaches, but complements and develops them. In this research, taking 
into account the entropic concept, it is proposed to use the information entropy as an indicator of project manage-
ment processes quality, which is considered as the management system ability to minimize, through preventive or 
adaptive measures, uncertainty or negative external and internal impact on the project to ensure the project success.

Key words: information entropy, project network model, project success, uncertainty and risk, project manage-
ment, project quality management

Постановка проблеми. Управління якістю є однією 
зі сфер знань в управлінні проектами. Згідно з міжна-
родними стандартами з управління проєктами [1], якість 
проєкту передбачає два складника: якість продукту та 
якість процесів управління. У сучасній літературі зна-
чна увага приділяється першому складнику – якості про-
дукту, що пояснюється тим, що цей напрям пов'язаний як 
ідеологічно, так і методично із системою менеджменту 
якості, міжнародними стандартами у сфері якості, що 
досить добре відображено у різних сучасних досліджен-
нях. Якість процесів управління є властивістю системи 
менеджменту та відображає її здатність до успішної реа-
лізації проєкту. Таким чином, якість процесів управління 
проєктом – це властивість системи управління проєк-
том, наявність якої забезпечує досягнення мети проєкту 
та забезпечення його ефективності. З огляду на те, що 
сучасні підходи до управління проєктами орієнтовано 
саме на «цінність» [2], яка створюється шляхом реаліза-
ції проєкту – більш широкої категорії, ніж ефективність, 
уважатимемо, що саме «цінність» є результатом реалі-
зації проєктів. Оскільки успіх проєкту – це досягнення 
цілей проєкту та намічених результатів, насамперед 
цінності, у встановлені терміни у межах установлених 
обмежень щодо бюджету, то якість процесів управління 
пов'язана саме із забезпеченням успішності проєктів. 
Таке розуміння якості процесів управління прийнято 
за основу цього дослідження. Природно, що наявність і 
рівень такої властивості, як якість процесів управління, 
має оцінюватися як на початку, так і протягом усього 
життєвого циклу проєкту. Це дасть змогу, з одного боку, 
оцінити та моніторити успішність проєкту, а з іншого – 
виявляти проблеми для того, щоб приймати адекватні 
коригувальні рішення.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Оцін-
кам якості продукту в управлінні проєктами присвя-
чено різні дослідження, прикладами яких можуть бути 
роботи [3–6]. Значна увага приділяється бізнес-про-
цесам [4; 5], оскільки їхня роль у забезпеченні якості 
продукту домінує, що підтверджується й відповідними 
міжнародними стандартами. Проте в сучасних дослі-
дженнях якості процесів управління приділяється зна-
чно менша увага. Як виняток та приклад слід навести 
роботу [6], у якій автори на концептуальному рівні роз-
глядають можливі методи оцінки якості даних процесів, 
обґрунтовуючи взаємозв'язок «якість – ефективність». 
Таким чином, можна стверджувати, що сьогодні немає 

методу оцінки якості процесів управління проєктами. 
Тим не менше ентропійна концепція управління, на якій 
базується нова теорія, викладена в роботах [7–13], роз-
глядає управління проєктом, а також управління органі-
заціями/підприємствами у цілому як опір та боротьбу з 
ентропією. Такий підхід пояснюється специфікою умов 
сучасного бізнесу незалежно від його сутності. Високий 
рівень турбулентності та невизначеності [12] призво-
дить до необхідності такої переорієнтації управління. 
Відповідно до [11], забезпечити успіх окремого про-
єкту чи організації загалом, тим більше у довгостроко-
вій перспективі, неможливо без урахування ентропії та 
виконання відповідних дій, пов'язаних з її зменшенням. 
Зокрема, у [8] наводилися методи оцінки ентропії проєк-
тів, а у [7; 10; 13] охарактеризовано дії, спрямовані на її 
зменшення. Відповідно до ентропійної концепції управ-
ління, ентропія відображає стан об'єкта управління – 
проєкту з позицій впливу на нього системи чинників, 
зокрема внутрішніх, таких як менеджмент.

Зазначимо, що ідея використання інформаційної 
ентропії (ентропії Шеннона) в управлінні проєктами 
була реалізована і раніше у різних дослідженнях, де 
ентропія використовувалася як міра невизначеності 
та ризиків проєкту, зокрема у роботах [14–16]. Таким 
чином, ентропійна концепція управління стала резуль-
татом розвитку накопиченого досвіду використання 
інформаційної ентропії для оцінки стану проєкту.

Уважаємо, що метод оцінки якості процесів управ-
ління проєктом має розроблятися з урахуванням ентро-
пійної концепції, що дає логічний ланцюг «якість – 
ентропія – успіх». 

Формулювання завдання дослідження. З огляду 
на це, метою дослідження є обґрунтування ентропій-
ного підходу до оцінки якості процесів управління 
проєктами та розроблення відповідного методу.

Виклад основного матеріалу дослідження. У [8] 
представлено метод оцінки інформаційної ентропії 
проєктів Н на базі Шенноновського підходу, яка відо-
бражає ступінь невизначеності результатів реалізації 
проєкту:

H p А p Аk
k

K

k� � �
�
� ( ) ln( ( )),
1

                       (1)

де Аk  – варіанти результатів реалізації проєкту, 
p Аk( )  – ймовірності даних результатів, К – загальна 

кількість варіантів. Як результативні показники, що 
характеризують якість процесів управління та лежать в 
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основі інформаційної ентропії – основного індикатора 
якості цих процесів, пропонується використовувати 
набір «час – бюджет (витрати) – результат (цінність)»:

A T R V k Kk k k k= =, , , , ,1                       (2)
де Tk  – час реалізації проєкту, Rk  – бюджет проєкту, 

Vk  – результат (цінність) проєкту.
Природно, що чим вище значення Н в (1), тим 

більш невизначеними є результати проєкту, що може 
бути оцінкою як ризику, так і якості проєкту на етапі 
його планування. Останнє справедливо, якщо якість 
процесів управління як складник якості проєкту оці-
нювати з погляду можливості системи менеджменту 
(управління) забезпечувати необхідний результат про-
єкту. Таким чином, інформаційна ентропія проєкту 
характеризує «впевненість» менеджменту в резуль-
татах проєкту, що може бути як оцінкою ризику, так 
і оцінкою якості менеджменту. Зазначимо, що на від-
міну від традиційних методів оцінки ризиків проєкту, 
що базуються на ймовірнісній природі, наприклад рин-
кових факторах, що впливають на проєкт, ентропія Н 
є інтегральною величиною, що відображає не тільки 
невизначеність ринкових факторів, а й здатність сис-
теми управління справлятися із цією невизначеністю, 
так само як і з іншими негативними чинниками впливу 
на проєкт, його конкретні роботи та результат (рис. 1).

Як відомо, можливі ризики супутні практично будь-
якому проєкту. Природа цих ризиків різноманітна і 
пов'язана не лише з ринковими факторами, а й із поста-
чальниками, інвесторами та іншими стейкхолдерами; 
для деяких проєктів природно-кліматичні чинники 
також можуть мати значний вплив (наприклад, для 
будівельних або інфраструктурних проєктів).

Але найголовнішою небезпекою для проєкту, як і най-
головнішою силою проєкту, є система менеджменту про-
єкту (команда проєкту). Саме від неї залежать адекватна 
оцінка ризиків, можливість їх мінімізації шляхом або 
превентивних та/або адаптаційних заходів. Таким чином, 
ризики проєкту, як і його інформаційна ентропія, мають 
загальну систему факторів, але при цьому не сам факт 
існування або прояви ризиків визначає успіх чи неуспіх 
проєкту, а можливість системи управління справлятися 
з ними, що забезпечується певним рівнем якості проце-
сів управління. Більше того, навіть за сприятливих умов 
реалізації проєкту сама система менеджменту може бути 
джерелом невдач проєкту (наприклад, некомпетентність 
менеджерів під час прийняття певних рішень). Так, для 
двох подібних проєктів, що реалізуються в однакових 
умовах зовнішнього середовища, тобто за одних і тих 
самих факторах ризику, інформаційна ентропія може 
бути різною залежно від компетентності менеджменту та 
якості процесів управління. Таким чином, якість процесів 
управління проєктом має оцінюватися з позицій можли-
вості системи менеджменту адекватно оцінювати та міні-
мізувати інформаційну ентропію проєкту.

Взаємозв'язок «якість – успіх проєкту» представлено в 
такий спосіб (рис. 2). На цьому рисунку схематично пока-
зано, що якість проєкту, що складається з якості продукту 
та якості процесів управління, безпосередньо впливає на 
успіх проєкту (необхідний продукт певної якості у вста-
новлені терміни, бюджет та зі встановленим результатом). 
При цьому, природно, що на якість продукту та успіх про-
єкту впливає ціла сукупність факторів, які можуть бути 
частково контрольовані та керовані системою менедж-
менту проєкту. Зокрема, у [9] висловлено один із посту-
латів ентропійної концепції управління, згідно з яким 
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Рис. 1. Джерела інформаційної ентропії проєкту у процесі його реалізації
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через частковий контроль над зовнішнім середовищем 
забезпечується зниження ентропії проєкту (організації 
у цілому). Тому якість процесів управління, що визнача-
ється виключно самою системою менеджменту проєкту, є 
основою для знижування інформаційної ентропії проєкту 
та впливу на його успіх.

Для оцінки варіантів результатів проєкту та їх 
імовірностей можуть бути використані різні підходи. 
Зокрема, можна взяти за основу мережевий графік 
проєкту та оцінювати результати проєкту з урахуван-
ням можливих характеристик кожної роботи мереже-
вого графіка. Природно, що характеристики багатьох 
робіт із проєкту є випадковими величинами, напри-
клад тривалість деяких робіт залежить від погодних 
умов; окрім того, завжди є «людський фактор»: хво-
роби, помилки та ін.; сюди ж можна віднести зриви у 
постачанні сировини чи обладнання для проєкту тощо. 
Чим масштабніший і триваліший проєкт, тим більша 
ймовірність відхилення від запланованих характерис-
тик робіт проєкту. Вартість робіт за проєктом також 
може збільшуватися, наприклад під впливом форс-
мажорних обставин: у процесі виконання будівельного 
або інфраструктурного проєкту можуть бути виявлені 
додаткові чинники впливу, що потребують додаткових 
ресурсів або додаткових робіт. Утручання природно-
кліматичних чинників у хід виконання проєкту також 
може призвести до зростання витрат. Розірвання дого-
вору з постачальниками з різних обставин і залучення 
ресурсів за вищими цінами також є прикладами при-
чин можливого збільшення вартості робіт у проєкті. 
Зазвичай планові показники і результуючі показники 
ґрунтуються на найімовірніших оцінках (математич-
ному очікуванні) [17]. Подібні обставини мають бути 
розглянуті в рамках аналізу ризиків проєкту, унаслі-
док якого формуються оцінки можливого збільшення 
часу та витрат для кожної роботи. Ці оцінки можна 
отримати різними способами: експертні оцінки, аналіз 
закону розподілу, наприклад. В останньому випадку 
можуть бути розглянуті варіанти зміни характеристик 
для різних імовірностей (наприклад, як у [17]).

На основі мережевої моделі з урахуванням варі-
антів характеристик робіт можуть бути отримані 
варіанти наборів результуючих показників проєкту 
з відповідними ймовірностями, отриманими, напри-
клад, шляхом перебору можливих комбінацій часу та 
витрат з оцінкою підсумкової ймовірності цієї комбі-

нації, отриманої за правилами теорії ймовірностей. Це 
перший шлях. Другий, який формує меншу кількість 
варіантів, базується на розгляді єдиного принципу для 
формування комбінацій, наприклад найгірший варіант 
із максимально можливим збільшенням вартості і часу 
для всіх робіт, потім варіант із помірним ризиком і т. п.  
Зазначимо, що «цінність проєкту» може виражатися 
по-різному, але у будь-якому разі, як правило (осо-
бливо для комерційних проєктів), вона залежить і від 
витрат за проєктом, і від часу реалізації проєкту.

Природно, що саме значення інформаційної ентро-
пії проєкту спочатку не дає чіткого розуміння «добре – 
погано». Використання того чи іншого показника для 
аналізу вимагає певної шкали, яка дає змогу визначити 
«ступінь упевненості» менеджменту в результатах та 
«якість управління проєктом» на етапі його підготовки.

Як відомо, ідеальному варіанту, тобто повної впевне-
ності в одному конкретному варіанті реалізації проєкту, 
відповідає ентропія, яка дорівнює H=0. Тому чим ближче 
значення ентропії проєкту до 0, то більш «упевненим у 
результатах» є менеджмент проєкту (команда проєкту). 
З іншого боку, як база порівняння пропонується рівень 
інформаційної ентропії у гіршому разі, зокрема у ситу-
ації, коли наявні варіанти результатів мають рівну ймо-
вірність. Тобто система менеджменту не в змозі забезпе-
чити умови для ймовірнішої реалізації певного варіанту 
або не може адекватно оцінити можливі ситуації в про-
цесі реалізації проєкту. Така «найгірша ситуація» харак-
теризується таким рівнем ентропії:

H
K K

w

k

K

� � �
�
� 1 1

1

ln( ),                            (3)

де Р А p
K

k k( ) ,= =
1  а К – кількість варіантів реаліза-

ції проєкту, що розглядається, є справедливим з ураху-
ванням повної групи подій для результатів А k Kk , , .=1  
Таким чином, фактичне значення ентропії проєкту на 
початковому етапі його розгляду (реалізації) лежить у 
межах:

0 ≤ ≤Н H w.                                 (4)
Як варіант шкали оцінювання ентропії проєкту та 

ідентифікації якості менеджменту проєкту пропону-
ється такий (табл. 1), який був обґрунтований шляхом 
експериментальних досліджень.

Конкретизація основних причин, які визначають 
високий рівень ентропії проєкту, дає змогу предста-
вити їх так (рис. 3).

Якість процесів 
управління

Якість продукту 
проекта

УСПІХ ПРОЕКТУ

ЯКІСТЬ ПРОЕКТУ

Фактори зовнішнього 
впливу

Рис. 2. Взаємозв'язок «якість – успіх» проєкту
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У процесі реалізації проєкту на нього впливає множина 
чинників, що призводять до зростання ентропії (рис. 1), але 
на початковому етапі його життєвого циклу високий рівень 
ентропії свідчить або про «турбулентність» зовнішнього 
середовища та високий рівень невизначеності умов реалі-
зації проєкту, або про низьку якість процесів управління, 
що виявляється у виконанні не на належному рівні мар-
кетингових досліджень, обґрунтувань комерційної, мар-
кетингової та ін. доцільності проєкту, відсутня підготовка 
«довкілля» до реалізації проєкту. Зазначимо, що високий 
рівень ентропії проєкту не завжди означає «поганий» про-
єкт, від якого варто відмовитися. Насамперед відмовитися 
необхідно від поточного складу команди проєктів або її 
частини для того, щоб підвищити її компетентність. Або 
керівник проєкту має вжити певних заходів, насамперед, 
шляхом ліквідації представлених на рис. 3 невідповіднос-
тей «якісному менеджменту». Ентропія, наприклад, може 
бути знижена шляхом вибору іншого складу постачаль-
ників, які забезпечать «більшу впевненість» у термінах 
та результатах. Адекватне опрацювання маркетингу спро-
можне знизити рівень невизначеності для цього проєкту. 
Це все в комплексі знижує ентропію проєкту як відбивач 
підвищення якості процесів управління.

Висновки. У дослідженні ентропія розглядається 
як інтегральний показник оцінки якості процесів 

управління проєктами, характеризуючи «керованість» 
проєктом та «впевненість» у певних результатах реалі-
зації проєкту. Це новий підхід до використання інфор-
маційної ентропії, який не суперечить існуючим тео-
ріям та підходам, а доповнює та розвиває їх.

Пропонується використання інформаційної ентро-
пії як індикатора якості менеджменту, під яким розумі-
ється здатність оцінювати та мінімізувати шляхом пре-
вентивних чи адаптаційних заходів невизначеність чи 
негативний вплив ззовні та зсередини на проєкт, тобто 
забезпечувати успіх проєкту.

Визначено основні чинники, що впливають на рівень 
ентропії проєкту. Обґрунтовано, що роль менеджменту 
полягає у протидії ентропії та створенні таких умов для 
реалізації проєкту, за яких її рівень прагне прийнятного. 
Тільки за таких умов якість менеджменту можна визна-
чити як «високий рівень» або «досить високий рівень». 
Пропонується шкала оцінки ентропійного рівня проєкту, 
яка обґрунтована шляхом експериментальних досліджень 
рівня ентропії різних проєктів. Отримані результати дають 
змогу оцінювати на кожному етапі життєвого циклу про-
єкту якість процесів управління з метою раннього вияв-
лення проблем, а також формують теоретичну базу для 
подальшого розроблення інструментів забезпечення та 
підвищення якості процесів управління проєктами.

Таблиця 1 
Шкала ідентифікації рівня ентропії проєкту

Діапазони значень ентропії проєкту Характеристика проєкту та якості менеджменту

0 0 4� � �Н H w,
– проєкт із практично визначеними результатами;
– рівень ризику низький;
– якість менеджменту оцінюється як «високий рівень»

0 4 0 6, ,� � � �H Н Hw w

– проєкт із досить визначеними результатами;
– рівень ризику помірний;
– якість менеджменту оцінюється як «досить високий рівень»

0 6 0 8, ,� � � �H Н Hw w

– проєкт із досить невизначеними результатами;
– рівень ризику високий;
– якість менеджменту «не повною мірою задовільна»

0 8, � � �H Н Hw w

– проєкт високоризикований із практично невизначеними результатами;
– обґрунтування проведено не на належному рівні;
– якість менеджменту «незадовільна»

Високий рівень ентропії проекту на 
початковому етапі життєвого циклу

Дослідження умов 
реалізації проекту 

проведено не на належному 
рівні

Умови реалізації проекту характеризуються високим 
рівнем невизначеності

Не сформовані умови 
(зовнішній аспект) для 

успішної реалізації 
проекту

Обґрунтування 
доцільності проекту 

проведено на 
належному рівні

НИЗЬКА ЯКІСТЬ ПРОЦЕСІВ УПРАВЛІННЯ ПРОЕКТОМ

Рис. 3. Основні причини високого рівня ентропії проєкту
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