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Обронова А. М., Бондар А. В., Онищенко С. П. Моніторинг якості процесів управління проєктом 
на базі ентропійної концепції

Згідно з ентропійною концепцією управління ентропія є основним інтегральним показником стану окремого проєкту чи організації загалом. 
Необхідність такого нового підходу до управління обумовлюється значними змінами в умовах ведення всіх видів бізнесів та реалізації різних про-
єктів, і, як наслідок, зростанням невизначеності як умов, так і результатів діяльності компаній чи реалізації проектів. Ентропійна концепція 
управління є універсальною з точки зору сутності проєктів чи видів діяльності, охоплюючи як комерційні проєкти та види діяльності, так і не-
комерційні будь-якого напряму. Тому якість процесів управління проєктом згідно з ентропійною концепції управління оцінюється за допомогою 
ентропії. Управління якістю в проєкті формується з двох складових: якість продукту проєкту та якість процесів управління проєктом. У даній 
статті оцінку та моніторинг якості процесів управління проєктом пропонується здійснювати на основі ентропійної концепції управління. Від-
повідно, індикатором якості процесів управління проєктом є інформаційна ентропія проєкту, яка змістовно відображає «впевненість» системи 
менеджменту (команди проєкту) в конкретних результатах проєкту. Розглянуто три базові динаміки інформаційної ентропії проєкту, у тому 
числі «ідеальна», яка передбачає рівномірне зниження ентропії у процесі реалізації проєкту. Порівняння фактичної ентропії проєкту та ідеальної 
пропонується у вигляді відповідного індексу, значення якого дозволяють ідентифікувати якість менеджменту на певному етапі життєвого ци-
клу проєкту. Пропонований метод продемонстровано на конкретному прикладі. Практичне використання даного методу дозволить виявляти 
критичний стан процесів управління проєктів для запобігання їх негативного впливу на успіх проєкту.
Ключові слова: ентропія, імовірність, управління проєктом, успіх проєкту, процеси управління, життєвий цикл проєкту.
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Obronova A. M., Bondar A. V., Onyshсhenko S. Р. Monitoring the Quality of Project Management Processes Based on the Entropy Conception
According to the entropy conception of management, entropy is the main integral indicator of the state of an individual project or an organization as a whole. 
The need for such a new approach to management is due to significant changes in the conditions of conducting all types of businesses and the implementation 
of various projects, and, as a result, an increase in uncertainty of both conditions and results of companies or project implementation. The entropy conception 
of management is universal in terms of the essence of projects or activities, covering both commercial projects and types of activities, as well as non-profit 
ones in each case and any direction. Therefore, the quality of project management processes according to the entropy conception of management is evaluated 
using entropy. Quality management in the project is formed from two components: the quality of the project product and the quality of project management 
processes. In this article, assessment and monitoring of the quality of project management processes is proposed to be carried out on the basis of an entropy 
conception of management. Accordingly, an indicator of the quality of project management processes is the information entropy of the project, which meaning-
fully reflects the «confidence» of the management system (project team) in the specific results of a project. Three basic dynamics of the information entropy of 
the project are considered, including «ideal» dynamics, which provide for a uniform reduction in entropy in the project implementation process. Comparison of 
the actual entropy of the project and the ideal one is proposed in the form of an appropriate index, the values of which allow to identify the quality of manage-
ment at a certain stage of the project life cycle. The proposed method is demonstrated on a particular example. The practical use of this method will provide to 
identify the critical state of project management processes to prevent their negative impact on the success of the project.
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Якість – одна із найважливіших властивостей 
продуктів чи процесів. Від якості продукту за-
лежить його цінність і вартість, якість проце-

сів (як виробничих, так і управлінських) забезпечує 
якість продукту. Управління якістю розглядається в 
різних міжнародних стандартах (наприклад, ISO) та 
формує цілу систему (QMS) управління якістю на 
підприємстві. Кінцевою метою даної системи є за-
безпечення отримання продукту необхідної якості, 
що досягається за допомогою документації політики, 
бізнес-процесів і процедур, необхідних організації, 
підприємству для створення та надання своїх про-
дуктів або послуг клієнтам.

 Управління якістю є також складовою управ-
ління проєктами науково-практичного напрямку та, 
відповідно до міжнародних стандартів з управління 
проєктами (наприклад, [1]), управління якістю перед-
бачає розгляд двох складових – якість продукту про-
єкту та якість процесів управління проєктом. Пер-
ша складова – якість продукту – переважно анало-
гічна управлінню якістю в широкому сенсі та системі 
управлінню якістю підприємства. Даному напрямку 
присвячено достатню кількість досліджень і публіка-
цій, які багато в чому спираються на роботи в галузі 
QMS (наприклад, [2; 3]).

 Друга складова – якість процесів управління 
проєктом – не є аналогом ISO [4] і відображає влас-
тивість системи менеджменту проєкту забезпечувати 
досягнення його мети та ефективності [5], тобто якість 
процесів управління проєктом саме властивість «про-
цесів» і того, як команда проєкту забезпечує управлін-
ня ним – обґрунтування, реалізацію тощо.

Більше того, згідно із сучасними підходами до 
управління проєктами [6; 7], «успіх проєкту» може 
бути вимірником якості процесів управління. Під 
успіхом проєкту розуміється забезпечення реалізації 
проєкту в задані терміни, у межах заданого бюджету, 
досягнення заданих цілей та отримання продукту не-
обхідної якості [8]. Отже, «якісний продукт» не зна-
чить «якісні процеси управління», якщо цей продукт 
не отримано вчасно, не вкладається в заданий бю-
джет тощо. Іншими словами, лише інтеграція якості 
продукту та якості процесів управління забезпечує в 
результаті успіх проєкту.

Зазначимо, що проблемі оцінки та моніторин-
гу якості процесів управління проєктом практично 
не приділяється увага в сучасних дослідженнях. Ви-
няток становлять роботи [4; 9; 10], у яких, на жаль, 
не наведено конкретних інструментів оцінки якості 
управління процесів, а більшою мірою концептуаль-
но розглянуто можливі методи оцінки.

Тому метою даного дослідження є розробка 
методу моніторингу якості процесів управління про-
єктом.

Згідно з ентропійною концепцією управління, 
основні положення якої та відповідні методи викла-
дено в роботах [6; 11–13], ентропія є основним інте-

гральним показником стану окремого проєкту чи ор-
ганізації загалом. Необхідність такого нового підходу 
до управління обумовлюється значними змінами в 
умовах ведення всіх видів бізнесів і реалізації різних 
проєктів і, як наслідок, зростанням невизначеності як 
умов, так і результатів діяльності компаній чи реалі-
зації проєктів. «Турбулентність» довкілля [11] вису-
ває на перший план основну вимогу до управління –  
протидія ентропії.

Таким чином, опір і зниження ентропії є клю-
човою тезою ентропійної концепції управління [12], 
що, по суті, задає основну місію управління на будь-
якому рівні – рівні організації, підприємства, компа-
нії в цілому, портфеля проєктів або окремого проєк-
ту. Тільки опір і зниження ентропії дозволяє забез-
печити умови для нормальної діяльності та реалізації 
проєктів, і в [6] наводилися підходи до забезпечення 
протидії зростанню ентропії в організації.

Зазначимо, що ідея використання ентропії з ме-
тою оцінки стану систем «нефізичної» природи 
обговорювалася в наукових публікаціях протя-

гом останнього десятиліття. Причому розглядалася 
ентропія як категорія теормодинамічна [14] та інфор-
маційна (Шеннона) [15–18]. Остання набула більш 
широкого поширення як міра невизначеності, у тому 
числі й умов реалізації проєктів [18]. Ентропійна кон-
цепція управління пов’язала ці два варіанти розгляду 
ентропії в межах єдиної системи, продовживши ідеї, 
які висловлені в даних роботах.

Зазначимо, що ентропійна концепція управлін-
ня є універсальною з точки зору сутності проєктів чи 
видів діяльності, охоплюючи як комерційні проєкти 
та види діяльності, так і некомерційні будь-якого на-
пряму. Тому якість процесів управління проєктом 
згідно з ентропійною концепцією управління оціню-
ється за допомогою ентропії.

Відповідно до [11] інформаційна ентропія Н від-
ображає ступінь невизначеності результатів реаліза-
ції проєкту:

1
( ) ln ( ( )),

K
k k

k
H p A p A

=
= − ⋅∑

              

(1)

де Ak – варіанти результатів реалізації проєкту; p(Ak) – 
ймовірності цих результатів; K – загальна кількість 
варіантів результатів реалізації проєкту. 

Оскільки основна мета управління в рамках 
ентропійної концепції – опір та зниження ентропії, 
то пропонується для оцінки та моніторингу якості 
процесів управління проєктів використовувати ен-
тропію проєкту відповідно до формули (1). Якщо ен-
тропія проєкту Н у початковий момент часу переви-
щує задану величину Н*, яка може встановлюватися 
експертним шляхом залежно від специфіки проєкту, 
то можна стверджувати, що, по-перше, проєкт є ви-
сокоризикованим, по-друге, менеджмент не здатний 
забезпечити умови реалізації проєкту, які б гаранту-
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вали з набагато більшою ймовірністю задані резуль-
тати. Так може оцінюватися якість менеджменту на 
початку життєвого циклу проєкту.

Зазначимо, що ентропія проєкту Н є динамічною 
величиною і змінюється протягом усього жит-
тєвого циклу проєкту, доходячи до логічного 

0 після закінчення проєкту (коли результати відомі 
з ймовірністю 1). Від того, як саме змінюється про-
тягом життєвого циклу Н, залежить оцінка якості 
процесів управління. Пояснимо цю тезу детальніше.

У [13] було наведено підхід, згідно з яким при 
розгляді інформаційної ентропії як безперервної ве-
личини, її динаміка Н(t) може відповідати одному з 
трьох основних варіантів, які з урахуванням виділен-
ня окремих моментів часу (для дискретного підходу) 
виглядають так (рис. 1).

де DH(t) – індекс динаміки ентропії проєкту на мо-
мент часу t; Hid (t) – значення ентропії при ідеальній 
динаміці на момент часу t; H(t) – фактична ентропія 
проєкту на момент часу t; Т – кількість виділених мо-
ментів часу в життєвому циклі проєкту. 

Зазначимо, що точкою відліку життєвого циклу 
проєкту є момент часу t = 0, при якому значення ен-
тропії з ідеальної динаміки та фактичне значення ен-
тропії початку проєкту збігаються. У час Т результати 
проєкту вже відомі, тому ентропія дорівнює 0.

Значення рівнів ентропії за ідеальною динамі-
кою визначаються таким чином:

(0)( ) (0) ,

1, 1,

id HH t H t
T

t T

= − ⋅

= −

                 

(3)

де Н(0) – значення ентропії проєкту на початковий 
час (початок життєвого циклу). 

 
А 

В

С 

Час, t

Ентропія, Н

Рис. 1. Основні варіанти динаміки інформаційної ентропії проєкту

Згідно з варіантом А інформаційна ентропія 
проєкту зростає практично до половини його жит-
тєвого циклу, що свідчить про неможливість системи 
менеджменту проєкту впоратися з невизначеністю 
та негативним впливом різних факторів. Варіант В 
відповідає «правильному» розвитку подій за про-
єктом, згідно з яким у міру підготовки та реалізації 
проєкту його інформаційна ентропія значно знижу-
ється. Варіант С є своєрідним вододілом «хорошого 
менеджменту/поганого менеджменту» та відповідає 
рівномірному зниженню ентропії протягом усього 
життєвого циклу проєкту.

Моніторинг ентропії як відбивача якості про-
цесів управління слід проводити, викорис-
товуючи відповідну базу порівняння. Для 

цього пропонується використовувати «ідеальну» ди-
наміку ентропії проєкту (лінія С на рис. 1) і ввести в 
розгляд індекс динаміки ентропії проєкту:

( )( ) , 1, 1,
( )

H
id

H tD t t T
H t

= = −

               

(2)

При перевищенні фактичної ентропії ідеально-
го рівня DH(t) > 1, при рівності або навіть нижчому 
значенні – DH(t) < 1. Оскільки необхідно передбачити 
невелику «поблажку» для фактичної ентропії проєк-
ту в його реалізації, то умова: 

( ) 1 ,
0 1

HD t > +
≤ ≤

δ
δ

                         

(4)

дозволяє визначити межі неприпустимої ентропії у 
процесі реалізації проєкту та «хорошого-поганого» 
менеджменту, точніше – задовільну якість менедж-
менту чи незадовільну. Рівень δ визначається в кож-
ній конкретній предметній області з урахуванням її 
специфіки, але, згідно з проведеними експеримен-
тальними дослідженнями динаміки ентропії на да-
них про деякі реалізовані проєкти, значення δ = 1 є 
практично виправданим і максимально допустимим, 
характеризуючи відхилення динаміки ентропії від 
ідеальної динаміки, як допустимі, оскільки проєкти 
завершилися досить успішно.

Продемонструємо динаміку ентропії проєкту 
на прикладі. Вихідні дані щодо ймовірностей резуль-
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татів і підсумкова інформаційна ентропія наведені в 
табл. 1. За проєктом прийнято 5 контрольних часо-
вих моментів оцінки результатів, їх ймовірностей та 
ентропії.

Таблиця 1 

Ймовірності результатів проєкту та відповідна інформаційна ентропія 

Ймовірності  
результатів t = 0 t = 1 t = 2 t = 3 t = 4 t = 5 t = T

р1 0,05 0,05 0,05 0,02 0,001 0,001

р2 0,2 0,25 0,15 0,05 0,001 0,001

р3 0,5 0,4 0,45 0,45 0,247 0,001

р4 0,2 0,25 0,3 0,45 0,75 0,996 1

р5 0,05 0,05 0,05 0,03 0,001 0,001

Н(t) 1,2899 1,3592 1,3047 1,0519 0,5819 0,0316 0

Для даного прикладу K = 5, тобто для всіх мо-
ментів часу, включно з початковим t = 0, прийнято 
п’ять можливих варіантів результатів проєкту. Для  
t = T, тобто закінчення проєкту, логічно розглядаєть-
ся лише один варіант результату з одиничною ймо-
вірністю. Згідно з даними табл. 1, які також проілю-
стровано на рис. 2, «найбільш очікуваним» на момент 
планування проєкту t = 0 є А3, оскільки p3 = P(A3) = 0,5 
є максимальним значенням для подій, які розгляда-
ються (A1, A2, A3, A4, A5). Бачимо, що до t = 4 ймовір-
ність події А3 стає вже 0,247, а при t = 5 p3 = P(A3) = 
0,001. При цьому подія A4, якою в підсумку і завер-
шився проєкт, поступово ставала більш імовірною з 
p4 = P(A4) = 0,2 при t = 0 до p4 = P(A4) = 0,996 при t = 5. 

Висновок, який може бути зроблений: оскільки 
результативні події A3 та A4 досить близькі за 
заданими умовами, то проєкт є досить успіш-

ним, оскільки отримані результати близькі до очіку-
ваних (успішність проєкту охарактеризована вище). 
Відповідні значення інформаційної ентропії згідно з 
формулою (1) наведено на рис. 3, де «ідеальна» ди-
наміка відповідає рівномірному зменшенню ентро-

0
0,1
0,2
0,3
0,4
0,5
0,6
0,7
0,8
0,9

1

t = 0 t = 1 t = 2 t = 3 t = 4 t = 5
k = 1

k = 2

k = 3

k = 4

k = 5

Рис. 2. Динаміка ймовірностей подій Ak

На рис. 4 наведено зміну індексу динаміки ен-
тропії проєкту та допустимий рівень при δ = 0,2. Як 
видно, у період з t = 1 по t = 4 значення індексу ви-
ходили за межі допустимого, що свідчить про незадо-
вільну якість процесів управління в цей період. Проте 
далі результати стали практично визначеними, рівень 
ентропії значно знизився.

Слід зробити висновок, що якість процесів 
управління була не на досить високому рівні, оскіль-
ки ентропія набагато перевищувала допустимі межі. 
Іншими словами, менеджери не були впевнені в ре-
зультатах реалізації проєкту практично до останньо-
го періоду. Проте, як зазначалося вище, проєкт може 
бути визначений як досить успішний, оскільки отри-
мані результати досить близькі до запланованих. Але 
ще раз слід зазначити, що менеджери протягом жит-
тєвого циклу проєкту не продемонстрували високих 
результатів з точки зору боротьби із ентропією. Тому 
висновок: якість процесів управління проєктом біль-
шою мірою є незадовільною, а менеджерам необхідно 
зробити «роботу над помилками» та визначити основ-
ні причини такої ситуації в процесі реалізації проєкту.

пії з кожним моментом часу на величину 1,2899 / 6 = 
0,214987, де 1,2899 = H(t = 0). Таким чином, з почат-
кового значення ентропії представлені два сценарії її 
динаміки – «ідеальний» і фактичний.
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Рис. 3. Динаміка інформаційної ентропії проєкту для розрахункового прикладу
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Рис. 4. Зміна індексу динаміки ентропії проєкту

ВИСНОВКИ
У даній роботі розглянуто проблему моніторин-

гу якості процесів управління проєктами та запропо-
новано відповідний метод, що базується на ентропій-
ній концепції управління. Як показник якості проце-
сів управління пропонується інформаційна ентропія 
проєкту, яка змістовно відображає «впевненість» 
системи менеджменту (команди проєкту) в конкрет-
них результатах.

Розглянуто три базові динаміки інформаційної 
ентропії проєкту, у тому числі «ідеальна», яка перед-
бачає рівномірне зниження ентропії в міру реалізації 
проєкту. Це зумовлюється тим, що протягом жит-
тєвого циклу з’являється нова інформація, отрима-
но перші результати, тому обізнаність менеджерів 
збільшується. Крім того, завданням менеджменту, 
відповідно до ентропійної концепції, є забезпечення 
умов (у тому числі в зовнішньому середовищі) для 

успішної реалізації проєкту, що має виконуватись у 
процесі реалізації проєкту. Порівняння фактичної 
ентропії проєкту та ідеальної пропонується у вигля-
ді відповідного індексу, значення якого дозволяють 
ідентифікувати якість менеджменту на певному етапі 
життєвого циклу проєкту.

Пропонований метод продемонстровано на 
конкретному прикладі.

Практичне використання даного методу дозво-
лить виявляти критичний стан процесів управління 
проєктів для запобігання їх негативного впливу на 
успіх проєкту.

Розвитком висловлених ідей та отриманих ре-
зультатів є дослідження взаємозв’язків якості про-
цесів управління проєктом із такими категоріями, як 
«ризик» і «стійкість». Крім того, окремої уваги вима-
гає розробка базових рекомендацій щодо зниження 
ентропії проєктів як загальних, так і специфічних,  
з урахуванням галузевої сутності проєкту.                 
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Іванієнко В. В.,  Ковальчук К. В. Маркетингові стратегії формування конкурентоспроможного бренду  
на міжнародних ринках

У статті проаналізовано сутність і особливості застосування маркетингових стратегій формування конкурентоспроможного бренду. Дослі-
джено індивідуальні та відмінні характеристики бренду. Наведено причини формування актуальності бренду. Установлено, що бренд є важ-
ливим активом компанії, а в результативний розвиток стратегії фірми повинно входити визначення розрахунку капіталу торгової марки. 
Наведено розгорнутий перелік компонентів марочного капіталу підприємства. Визначено, що за умов зростання конкуренції все більше уваги 
набуває активізація використання методики просування товару на ринок, зростання комунікативного впливу на цільові сегменти, збільшення 
арсеналу складових комплексу просування за рахунок використання нестандартних методів маркетингових комунікацій. У ході дослідження ви-
окремлено складові елементи бренду. Конкурентоспроможний бренд – це дуже важливий процес маркетингової складової, виведення продукту 
на ринок, створення обличчя компанії. З огляду на позицію підприємства на ринку та його масштаби, можна фіксувати зростання конкуренто-
спроможності бренду. Дослідження конкурентоспроможності фокусується на описуванні й оцінюванні параметрів складових і запровадження 
конкурентної переваги серед інших, уже існуючих брендів. Брендинг – це одна із форм різноманітності практично однакових товарів на ринках, 
але з протиставленням індивідуальності. Брендингова діяльність спрямована на створення довгострокових споживчих переваг, які включають 
активні способи просування та позиціонування певного товару. Конкурентоспроможний бренд – це бренд, у якого є переваги над іншими бренда-
ми по показниках, що є характеристиками конкурентоспроможності продукції (якість, ціна, інноваційна активність), іміджеві та репутаційні 
характеристики продукції та підприємства, його позиції на ринку.
Ключові слова: бренд, маркетингові комунікації, компоненти марочного капіталу, актуальність бренду, маркетингові стратегії формування 
конкурентоспроможного бренду, складові елементи бренду.
Рис.: 1. Табл.: 3. Бібл.: 8.


