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АННОТАЦІЯ 

 

Робота складається зі вступу, трьох розділів, висновків, списку 

використаної літератури, додатка.  Перший розділ роботи присвячений 

теоретичним аспектам формування системи контролю виконання проєкту. У 

другому розділі проаналізована діяльність КНП СОР «ОДКЛ». У третьому 

розділі запропоновані пропозиції щодо вдосконалення формування системи 

контролю виконання проєкту. Кваліфікаційна робота містить 70 сторінок, 29 

таблиць, 23 рисунки, список літератури з 51 найменування, додатків. 

Ключові слова: система, проєкт, контроль, система контролю, проєктна 

діяльність, ключова робота проєкту. 

 

ANNOTATION 

 

The work consists of an introduction, three sections, chapters, a list of 

references, and an appendix.  The first section deals with the theoretical aspects of 

forming a control system for the project. In another section, the activity of the KNP 

SOR “ODKL” was analysed. The third section has established propositions to 

thoroughly formulate a control system for the project. Qualified robot to take 

revenge 70 pages, 29 tables, 23 figures, bibliography with 51 names, appendix. 

Key words: system, project, control, control system, project activity, key work 

of the project. 
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ВСТУП 

 

Актуальність теми. Поняття контролю – багатогранне. З однієї 

сторони, контроль – це важлива функція управлінського циклу, цілями якої є: 

виконання запланованих показників діяльності, забезпечення координації 

діяльності окремих членів команди чи підрозділів для досягнення 

встановлених цілей, встановлення зворотного зв’язку та ін. Контроль є 

ключовим елементом керуючої та керованої підсистем системи управління 

об’єктом. З іншої сторони, контроль – процес, який спрямовує команду до 

досягнення цілі. 

Метою контролю виконання проєкту закладу охорони здоров’я (ПЗОЗ) 

є запобігання появі ризиків ПЗОЗ щодо термінів його виконання, бюджету, 

якості та інших показників, важливих для нього. Відповідно, система 

контролю виконання проєкту (СКВП) повинна забезпечувати досягнення 

мети. При її формуванні важливим є визначення ознак системи, її структури 

та зв’язку між елементами. Значущістю формування такої СКВП, яка б 

гарантувала досягнення ПЗОЗ встановлених цілей і обумовлена актуальність 

кваліфікаційної роботи. 

Питаннями формування СКВП займалася низка вчених, серед яких: 

Агравал А., Бабаєв В. М., Годя І. М., Деренська Я. М., Довгань Л. Є., Завербний 

А. С., Ільницький В. С., Кривенець А. О., Мохонько Г. А., Малик І. П. та ін. 

Однак, широке коло дослідників недостатньо приділило увагу питанню 

встановлення показників та вибору інструментів контролю. Цим обумовлена 

наукова новизна роботи та її практична значущість. 

Мета та завдання дослідження. Метою кваліфікаційної роботи є 

дослідження теоретичних аспектів формування СКВП та вирішення 

практичних питань щодо впровадження заходів для її вдосконалення. 

Завдання дослідження: 

- дослідити сутність та завдання контролю виконання ПЗОЗ;  

- визначити систему контролю виконання ПЗОЗ; 
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- надати характеристику КНП СОР «ОДКЛ»;  

- проаналізувати діяльність КНП СОР «ОДКЛ» з виконання ПЗОЗ;  

- розробити заходи щодо вдосконалення формування СКВП;  

- розробити заходи щодо реалізації пропозицій в умовах КНП СОР 

«ОДКЛ». 

Об’єктом дослідження є процес створення та функціонування СКВП. 

Предметом дослідження є підходи до вдосконалення формування 

СКВП. 

Методи дослідження. Під час написання кваліфікаційної роботи були 

використані наступні методи: контент-аналіз для визначення понять: 

«контроль», «система», «система контролю виконання ПЗОЗ»; графічні 

методи для зображення послідовності контролю виконання ПЗОЗ, моделі 

«чорного ящика» СКВП, організаційної структури управління КНП СОР 

«ОДКЛ», споживання енергетичних ресурсів КНП СОР «ОДКЛ», структури 

контролю виконання ПЗОЗ, запланованого графіку виконання та контролю 

завдань ключової роботи «Заміна частини віконних блоків із ремонтом 

внутрішній укосів»; SWOT-аналіз для визначення сильних та слабких сторін 

діяльності КНП СОР «ОДКЛ», Канбан – для розшарування роботи на окремі 

завдання, методи економічного аналізу – для визначення результатів 

діяльності КНП СОР «ОДКЛ». 

Елементи наукової новизни. У кваліфікаційний роботі запропонована 

модель «чорного ящика» СКВП, підхід щодо вдосконалення СКВП. 

Практичне значення отриманих результатів – запропоновано заходи 

щодо вдосконалення формування СКВП. 

Практичні рекомендації, що містяться у кваліфікаційній роботі, 

прийняті до впровадження у діяльність КНП СОР «ОДКЛ», про що свідчить 

акт впровадження. 

Апробація результатів дослідження і публікації. Теоретичні положення 

кваліфікаційної роботи доповідались на ІІ Міжнародній науково-практичній 

конференції здобувачів вищої освіти і молодих вчених «Сучасні напрямки 
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розвитку менеджменту та економіки в умовах VUCA-світу», V Всеукраїнській 

науково-практичній конференції з міжнародною участю «YOUTH 

PHARMACY SCIENCE» та опубліковані у матеріалах цих конференцій. 

Структура та обсяг кваліфікаційної роботи. Кваліфікаційна робота 

складається із вступу, трьох розділів, висновків, списку використаних джерел 

та  додатків. Роботу викладено на 70 сторінках, вона включає 29 таблиць, 23 

рисунки, 51 джерело літератури.    



7 
 

РОЗДІЛ 1 

ТЕОРЕТИЧНІ АСПЕКТИ ФОРМУВАННЯ СИСТЕМИ КОНТРОЛЮ 

ВИКОНАННЯ ПРОЄКТІВ 

 

 

1.1 Сутність та завдання контролю виконання проєктів 

 

Згідно пропозиціям школи адміністративного управління, контроль – 

одна із функцій управління, складова управлінського циклу. За сто років, що 

пройшли з часу зародження цієї школи, науковці суттєво розвинули це поняття 

(табл. 1.1). 

 

Таблиця 1.1 

Контент-аналіз поняття «контроль» 
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Продовження табл. 1.1 

 

 

Таким чином, науковці під контролем розуміють, і процес, і діяльність, 

і управлінську функцію, і зворотний зв’язок, а також поєднують його з іншими 

функціями.  

Щодо сутності поняття «контроль виконання проєкту» серед вчених 

також немає згоди. 

За думкою Фесенко Т. Г., контроль – це перевірка процесу реалізації 

робіт та, у разі наявності відхилень від плану, розробка напрямів 

вдосконалення [13].  

За думкою [26], це постійний замір характеристик ПЗОЗ та визначення 

відхилень. Автори наполягають на тому, що такі виміри повинні бути 

постійними та безперервними, але, за нашою думкою, такий підхід робить це 

поняття схожим на поняття «моніторинг». Слушним є пропозиція авторів 

щодо необхідності визначення контрольних точок по завершенні кожної фази 

життєвого циклу ПЗОЗ.  
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Поєднання двох функцій (контролю та моніторингу) в один процес 

властиве низці науковців. Так, за думкою [51]: «під етапом контролю мається 

на увазі прийняття коригувальних заходів з використанням даних, зібраних під 

час моніторингу». Моніторинг і контроль є важливою частиною життєвого 

циклу ПЗОЗ, яка йде паралельно з етапом виконання. Мета цього етапу – 

«утримувати» ПЗОЗ на «правильному» шляху. В разі відхилення – мінімізація 

ризиків. Цікавим є визначення авторкою мети та напрямів діяльності 

моніторингу та контролю (табл. 1.2). 

 

Таблиця 1.2 

Завдання моніторингу та контролю виконання ПЗОЗ 
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Продовження табл. 1.2 

  

Складено на основі [51] 

 

За нашою думкою, метою моніторингу не можуть бути такі операції: 

контроль фактичного виконання ПЗОЗ та покращання комунікації. Це, 

скоріше задання саме контролю виконання ПЗОЗ. Теж саме можна сказати і 

про такі напрями діяльності моніторингу, як: вирішення проблем, виявлених у 

ході моніторингу виконання ПЗОЗ, а саме: впровадження коригувальних 

заходів; контроль дотримання стандартів і процесів якості; вживання заходів, 

необхідних для відновлення цільового рівня якості; запровадження 

структурованих процесів контролю змін для визначення, обґрунтування та 

затвердження змін. 

Дослідник [45] стверджує, що етап контролю складається з двох під- 

етапів: моніторингу та контролінгу. Моніторинг ПЗОЗ являє собою процес 

постійного спостереження та відстеження прогресу ПЗОЗ. Контролінг ПЗОЗ – 

це процес реалізації заходів, необхідних для вирішення проблем або 

виявлених під час моніторингу змін. 
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За нашою думкою, контроль виконання ПЗОЗ складається з наступних 

операцій: планування контрольних показників, вимірювання фактичних рівнів 

показників, порівняння планового та фактичного рівнів показників, аналіз 

відхилень та виявлення причин їх появи, розробка заходів щодо мінімізації 

відхилень (рис. 1.1).  

1. Планування контрольних показників1. Планування контрольних показників

2. Вимірювання фактичних рівнів показників2. Вимірювання фактичних рівнів показників

3. Порівняння планового та фактичного рівнів 

показників

3. Порівняння планового та фактичного рівнів 

показників

4. Аналіз відхилень та виявлення причин їх 

появи

4. Аналіз відхилень та виявлення причин їх 

появи

6. Розробка заходів щодо мінімізації відхилень6. Розробка заходів щодо мінімізації відхилень
5. Інформування про результати контролю 

зацікавлених стейкхолдерів

5. Інформування про результати контролю 

зацікавлених стейкхолдерів

Рис. 1.1 Запропонована послідовність контролю виконання ПЗОЗ 

Складено автором 

 

За думкою дослідника [42], контроль ПЗОЗ складається з таких 

операцій, як: спостереження, вимірювання, реєстрація даних. У його завдання 

не входить оцінка відхилень за певними критеріями. За нашою думкою, автор 

замінює місцями поняття моніторингу та контролю. 

Згідно з положеннями РМВОК, для успішної реалізації ПЗОЗ необхідно 

контролювати наступні сфери (табл. 1.3). 

 

Таблиця 1.3 

Сфери контролю виконання ПЗОЗ  
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Продовження табл. 1.3 

 

Складено на основі [50] 

 

Дослідження літературних джерел показало різноманіття підходів до 

послідовності здійснення контролю виконання ПЗОЗ. Так, Фесенко Т. Г. 

пропонує послідовність з чотирьох етапів (рис. 1.2).  

1. Планування майбутніх робіт1. Планування майбутніх робіт

2. Моніторинг та підготовка звітів про результат2. Моніторинг та підготовка звітів про результат

3. Порівняння і прийняття ефективних заходів з 

покращення початкового плану або мінімізації відхилень

3. Порівняння і прийняття ефективних заходів з 

покращення початкового плану або мінімізації відхилень

4. Порівняння результатів з планом і прогнози на 

майбутнє

4. Порівняння результатів з планом і прогнози на 

майбутнє
 

Рис. 1.2 Послідовність контролю виконання ПЗОЗ 

Складено на основі [37] 

 

Отже, автор пропонує здійснювати контроль на основі моніторингу. 

Крім того, сутність етапів 3 та 4 співпадає. Також можна сказати, що 

«покращання початкового плану» не завжди є логічним кроком. 
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Науковці [15] запропонували реалізовувати контроль виконання ПЗОЗ у 

п’ять етапів (рис. 1.3).  

 

1. Встановлення контрольних нормативів1. Встановлення контрольних нормативів

2. Облік фактично досягнутих результатів2. Облік фактично досягнутих результатів

3. Визначення відхилень між контрольними нормативами і 

фактичними результатами

3. Визначення відхилень між контрольними нормативами і 

фактичними результатами

4. Проведення досліджень та аналізу відхилень4. Проведення досліджень та аналізу відхилень

5. Проведення необхідних робіт для виправлення ситуації5. Проведення необхідних робіт для виправлення ситуації

 

Рис. 1.3 Послідовність контролю виконання ПЗОЗ за пропозицією 

Довгань Л. Є. та ін. 

Складено на основі [15] 

 

На нашу думку, ця послідовність більш конкретна, тому що передбачає 

чітке встановлення контрольних нормативів, з якими будуть порівнюватися 

фактичні результати.  

За пропозицією вчених [49], етапами контролю виконання ПЗОЗ є: 

визначення чітких цілей ПЗОЗ, визначення конкретних KPI, що мають 

відношення до ПЗОЗ, вибір інструментів та програмного забезпечення для 

контролю, розподіл обов’язків з контролю, встановлення графіків подання 

звітності, збір даних в режимі реального часу, порівняння фактичних та 

запланованих рівнів показників, визначення проблем та перешкод, оцінка 

ризиків, повідомлення про хід роботи, проведення коригувальних дій, 

документування процесу контролю. Всі названі етапи виконуються 

послідовно, починаючи з визначення чітких цілей ПЗОЗ. Ці етапи можна 

об’єднати наступним чином (рис. 1.4). 
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Цілі проєктуЦілі проєкту

1. Визначення конкретних  KPI, що мають відношення до 

проєкту

1. Визначення конкретних  KPI, що мають відношення до 

проєкту

2. Вибір інструментів та програмного забезпечення для 

контролю

2. Вибір інструментів та програмного забезпечення для 

контролю

3. Розподіл обов'язків з контролю3. Розподіл обов'язків з контролю

4. Встановлення графіків подання звітності4. Встановлення графіків подання звітності

5. Збір даних в режимі реального часу5. Збір даних в режимі реального часу

6. Порівняння фактичних та запланованих рівнів показників6. Порівняння фактичних та запланованих рівнів показників

7. Визначення проблем та перешкод7. Визначення проблем та перешкод

8. Оцінка ризиків8. Оцінка ризиків

10. Повідомлення про хід роботи10. Повідомлення про хід роботи

9. Проведення коригувальних дій9. Проведення коригувальних дій

11. Документування процесу контролю11. Документування процесу контролю

Планування контролю виконання проєкту

Вимірювання фактичних рівнів показників

Аналіз відхилень та розробка коригувальних дій 

Інформування стейкхолдерів про результати контролю 

 

 

Рис. 1.4 Послідовність етапів контролю за пропозицією вчених [49] 

Складено на основі [49] 
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Таким чином, запропоновані авторами етапи послідовності контролю 

виконання ПЗОЗ можна об’єднати у такі групи операцій: планування 

контролю виконання ПЗОЗ, вимірювання фактичних рівнів показників, аналіз 

відхилень та розробка коригуючих дій, інформування зацікавлених сторін про 

результати контролю та документування процесу контролю. 

Українські дослідники [6, 13, 42] пропонують контроль виконання ПЗОЗ 

здійснювати у послідовності, яка наведена у табл. 1.4. Проаналізувавши 

пропозицію науковців, нами була запропонована удосконалена послідовність. 

 

Таблиця 1.4 

Послідовність контролю виконання ПЗОЗ за пропозицією 

науковців та запропонована 

Послідовність етапів за пропозицією 

науковців [6, 13, 42] 

Запропонована послідовність етапів  

1 2 

1. Порівняння фактичних показників  

з плановими 

1 (4) Ухвалення політики організації 

2. Прийняття і виконання рішення 

про зміну плану 

2 (7) Призначення персональної 

відповідальності і повноважень 

3. Виконання дій, що коригують план 3 (8) Навчання персоналу, який 

виконуватиме контроль 

4. Ухвалення політики організації 4 (9) Розробка форматів документів 

процесу 

5. Планування процесу контролю 5 (10) Залучення зацікавлених осіб до 

процесу 

6. Забезпечення процесу контролю 

відповідними ресурсами 

Планування процесу контролю 

виконання ПЗОЗ 

7. Призначення персональної 

відповідальності і повноважень 

6 (6) Забезпечення процесу контролю 

відповідними ресурсами 
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Продовження табл. 1.4 

1 2 

8. Навчання персоналу, який 

виконуватиме контроль 

Виконання процесу контролю за 

ходом ПЗОЗ 

9. Розробка форматів документів 

процесу 

7 (1) Порівняння фактичних 

показників з плановими 

10. Залучення зацікавлених осіб до 

процесу 

8 (2) Прийняття і виконання рішення 

про зміну плану 

11. Виконання процесу контролю 9 (3) Виконання дій, що коригують 

план 

12. Відстеження процесу на предмет 

відповідності встановленій політиці 

10. Відстеження процесу на предмет 

відповідності встановленій політиці 

13. Обговорення результатів процесу 

з вищим керівництвом 

11. Обговорення результатів процесу 

з вищим керівництвом 

 

За нашою думкою, запропонована науковцями послідовність має деякі 

спірні моменти: 

1. Послідовність операції контролю викликає сумнів, адже першою 

операцією є порівняння фактичних показників з плановими, а далі – 

планування процесу контролю. 

2. Такі операції, як: ухвалення політики організації, призначення 

персональної відповідальності і повноважень, навчання персоналу, який 

виконуватиме контроль, розробка форматів документів процесу, залучення 

зацікавлених осіб до процесу повинні здійснюватися на етапі життєвого циклу 

«Започаткування», а не після операції порівняння фактичних показників з 

плановими. 

За нашою думкою, послідовність операцій, які запропонували наведені 

науковці, повинна бути такою, як показано на рис. 1.5.  
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1. Ухвалення політики 

організації

1. Ухвалення політики 

організації

2. Призначення персональної 

відповідальності і 

повноважень

2. Призначення персональної 

відповідальності і 

повноважень

3. Навчання персоналу, який 

виконуватиме контроль

3. Навчання персоналу, який 

виконуватиме контроль

4. Розробка форматів 

документів процесу

4. Розробка форматів 

документів процесу

5. Залучення зацікавлених осіб 

до процесу

5. Залучення зацікавлених осіб 

до процесу

6. Планування процесу 

контролю виконання проєкту

6. Планування процесу 

контролю виконання проєкту

7. Забезпечення процесу 

контролю відповідними 

ресурсами

7. Забезпечення процесу 

контролю відповідними 

ресурсами

9. Порівняння фактичних 

показників з плановими

9. Порівняння фактичних 

показників з плановими

10. Прийняття і виконання 

рішення про зміну плану

10. Прийняття і виконання 

рішення про зміну плану

11. Виконання дій, що 

коригують план

11. Виконання дій, що 

коригують план

8. Виконання процесу 

контролю за ходом проєкту

8. Виконання процесу 

контролю за ходом проєкту

12. Відстеження процесу на 

предмет відповідності 

встановленій політиці

12. Відстеження процесу на 

предмет відповідності 

встановленій політиці

13. Обговорення результатів 

процесу з вищим керівництвом

13. Обговорення результатів 

процесу з вищим керівництвом

 

 

Рис. 1.5. Вдосконалена схема послідовності контролю виконання ПЗОЗ 

Складено на основі [6, 13, 42] 

 

Як показало дослідження, фахівці приводять різні етапи та послідовності 

процесу контролю виконання ПЗОЗ, але, в той же час, їх можна згрупувати 

таким чином: встановлення планових показників, порівняння фактичних 

рівнів показників з плановими, розробка дії щодо мінімізації відхилень.  

 

1.2 Система контролю виконання проєкту 

 

На теперішній час теорія систем є розвинутою. Ці питання 

досліджувалися як вітчизняними, так і закордонними фахівцями (табл. 1.5).  

Як показав контент-аналіз, науковці надають різні визначення системи, 

але всі вони (за виключенням визначення Сороки Л. О.) зводяться до поняття 

системи, як структури елементів. Отже, визначення СКВП також потребує 

відповідного аналізу та характеристики таких елементів, які дозволяють 

своєчасно виявляти особливості реалізації ПЗОЗ та коригувати недоліки. 
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Таблиця 1.5 

Контент-аналіз поняття «система» 
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Продовження табл. 1.5 

 

 

Згідно з дослідженнями науковців, системі притаманна низка ознак, 

таких як: визначені принципи побудови; наявність складових та різних видів 

комунікацій між ними, що утворює певні структури; наявність властивостей; 

сформульовані вимоги та ін. Найбільше уваги вони приділили визначенню 

властивостей системи (табл. 1.6). 

 

Таблиця 1.6 

Ознаки системи 
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Продовження табл. 1.6 

 

 

Аналіз запропонованих науковцями властивостей показав: 

- найбільше згадувань виявлено щодо таких властивостей, як: 

структуризація та цілісність – по 6 разів; 

- властивості «взаємозв’язок між елементами» та «ієрархічність 

побудови» згадувалися по 4 рази; 
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- властивість «емерджентність» було згадано 3 рази; 

- всі інші властивості згадувалися по 1-2 рази. 

Контроль виконання ПЗОЗ – важлива функція в управлінні ПЗОЗ. Вчені 

[1, 5, 7, 29] вважають її однією з фаз життєвого циклу ПЗОЗ, формуючи його 

таким чином: ініціація, планування, виконання, моніторинг та контроль, 

закриття. Такі науковці, як [9, 18, 37, 25, 34], не виділяють контроль виконання 

ПЗОЗ в окрему фазу, але на різних фазах визначають операції, пов’язані з цією 

функцією: на передінвестиційній фазі – встановлюються механізми контролю 

за виконанням; на інвестиційній фазі – контролюються якість, бюджет, графік 

виконання. Питання формування СКВП менш досліджені. У табл. 1.7 наведені 

результати контент-аналізу поняття СКВП. 

 

Таблиця 1.7 

Контент-аналіз визначення поняття СКВП 
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Продовження табл. 1.7 

 

 

Як слідує з табл. 1.5 та 1.7, визначення системи взагалі та безпосередньо 

СКВП дуже відрізняються. Але, за нашою думкою, зведення СВКП до 

окремих процедур чи методики є неправильним. Згідно досліджень [15], 

ознаками СКВП є ті, що наведені у табл. 1.8. 

 

Таблиця 1.8 

Характеристика системи контролю 

Ознаки системи Елементи системи 

Предмет контролю Роботи, термін, вартість, трудовитрати, якість, 

поставки, персонал тощо 

Відповідальні За роботи, за контроль, за вплив 

Регламент 

контролю 

Періодичність, процедури, способи оцінки, шаблони 

звітів 

Вплив Попередження, коректування, виправлення 

Складено на основі [15] 

 

Такий підхід не враховує великої кількості елементів ПЗОЗ та зв’язку 

між ними. Науковець [5] запропонував системні властивості ПЗОЗ (рис. 1.6), 

які повинні бути враховані при формуванні системи управління ПЗОЗ, взагалі, 

та контролю виконання ПЗОЗ зокрема. 
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Складність та ієрархічність внутрішньо ї структуриСкладність та ієрархічність внутрішньо ї структури

Перебування під постійним впливом об’єктивних і 

суб’єктивних чинників, що взаємодіють

Перебування під постійним впливом об’єктивних і 

суб’єктивних чинників, що взаємодіють

Динамічність та багатофункціональність складових, що 

мають найрізноманітніший характер

Динамічність та багатофункціональність складових, що 

мають найрізноманітніший характер

Емерджентність або цілісність, тобто наявність таких 

властивостей системи, які не характерні її окремим 

елементам

Емерджентність або цілісність, тобто наявність таких 

властивостей системи, які не характерні її окремим 

елементам

Складність інформаційної взаємодії, обумовлена 

необхідністю підтримки численних взаємозв’язками між 

складовими

Складність інформаційної взаємодії, обумовлена 

необхідністю підтримки численних взаємозв’язками між 

складовими
 

 

Рис. 1.6 Системні властивості ПЗОЗ 

Складено на основі [5] 

 

Згідно рис. 1.6, такі властивості ПЗОЗ вимагають такі системи 

управління та контролю виконання ПЗОЗ, які б враховували ієрархічність 

структури, багатофункціональність складових, наявність впливу, цілісність 

ПЗОЗ. 

З метою графічного зображення системи застосовують модель «чорного 

ящика», яка дозволяє поєднати базові характеристики, а також вхід і вихід 

системи. На рис. 1.7 наведена запропонована модель «чорний ящик» СКВП, 

яку доцільно використовувати у реалізації ПЗОЗ. 
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Вхід системиВхід системи

Планові 

показники 

виконання 

проєкту. 

Фактичні 

показники 

виконання 

проєкту

Планові 

показники 

виконання 

проєкту. 

Фактичні 

показники 

виконання 

проєкту

Елементи системи:

Технічні, технологічні, 

організаційні, соціальні

Елементи системи:

Технічні, технологічні, 

організаційні, соціальні

Предмет контролю
Контроль інтеграції проєкту 
Контроль обсягу проєкту 
Контроль часу проєкту 
Контроль витрат за проєктом 
Контроль якості проєкту
Контроль використання  людських ресурсів проєкту 
Контроль комунікацій проєкту 
Контроль ризиків проєкту
Контроль проектних закупівель 

Предмет контролю
Контроль інтеграції проєкту 
Контроль обсягу проєкту 
Контроль часу проєкту 
Контроль витрат за проєктом 
Контроль якості проєкту
Контроль використання  людських ресурсів проєкту 
Контроль комунікацій проєкту 
Контроль ризиків проєкту
Контроль проектних закупівель 

Вихід системиВихід системи

Виконання 

проєкту 

відповідає плану, 

як результат 

реалізації заходів 

щодо подолання 

причин 

відхилення план-

факт

Виконання 

проєкту 

відповідає плану, 

як результат 

реалізації заходів 

щодо подолання 

причин 

відхилення план-

факт

 

 

Рис. 1.7 Запропонована модель «чорний ящик» СКВП 

 

У табл. 1.9 наведений опис СКВП. 

 

Таблиця 1.9 

Опис СКВП 

Ознака системи Характеристика 

1 2 

Мета  Надання інформації, необхідної для розуміння ходу ПЗОЗ, 

для того, щоб дозволити керівництву виконувати 

управляючі дії в ситуаціях, коли хід ПЗОЗ істотно 

відрізняється від запланованого 

Завдання  Порівняти фактичні параметри (показники) ПЗОЗ з 

плановими 

Виявлення відхилення та визначення його причин  

Розробка заходів щодо подолання причин відхилення 

Узгодження та внесення необхідних змін у протікання 

ПЗОЗ 

Інформування зацікавлених сторін 
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Продовження табл. 1.9 

1 2 

Предмет 

контролю  

Контроль інтеграції ПЗОЗ 

Контроль обсягу ПЗОЗ 

Контроль часу ПЗОЗ 

Контроль витрат на ПЗОЗ 

Контроль якості ПЗОЗ 

Контроль використання людських ресурсів ПЗОЗ 

Контроль комунікацій ПЗОЗ 

Контроль ризиків ПЗОЗ 

Контроль закупівлі 

Елементи  Технічні, технологічні, організаційні, соціальні 

Зв’язки  Прямі та зворотні 

Принципи 

побудови  

Точність, своєчасність, повнота інформації, забезпечення 

єдності інформації для всіх учасників ПЗОЗ 

Властивості  Цілеспрямованість, цілісність, ієрархічність, адаптивність, 

стійкість, структурованість 

Інструменти 

контролю 

Канбан, діаграма Ганта, проведення статусів і нарад,  

контрольний облік всіх дій через корпоративну CRM 

систему, KPI, система звітування  

Складено з врахуванням [50] 

 

 Мета та завдання СКВП.  

Аналіз літературних джерел показав, що автори, в основному, в якості 

мети СКВП називають внесення змін у план (в разі необхідності). За нашою 

думкою, мета цієї системи – забезпечення виконання ПЗОЗ згідно з планом. У 

разі виявлення відхилення, необхідно не план коригувати, в шукати причини 

та розробляти заходи щодо їх подолання. Відповідно до мети, визначені 

завдання СКВП. 
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Предмет контролю виконання ПЗОЗ.  

В якості предмету контролю обрані області управління ПЗОЗ, надані у 

PROJECT MONITORING AND CONTROL. Крім цього предмету, 

підприємство може обирати інші, в залежності від критичності того чи іншого 

ресурсу чи процесу. 

Елементи системи виконання ПЗОЗ.  

До технічних елементів відносяться засоби праці, наприклад, 

вимірювальні прибори, оргтехніка, які використовуються під час здійснення 

контролю. До технологічних елементів належить документація, яка описує 

технологічний процес: маршрутна карта, технологічний регламент, 

стандартизована операційна процедура тощо. Наприклад, алгоритми 

проведення контролю різних аспектів виконання ПЗОЗ, методи, методики, 

технології здійснення замірів показників, порівняння фактичних показників з 

плановими, інформування зацікавлених сторін про результати контролю, 

причини появи відхилень чи запропоновані коригувальні дії. Організаційні 

елементи, відповідно, документи з організації процесу контролю. Наприклад, 

організаційна структура ПЗОЗ з виділенням членів команди, відповідальних за 

проведення контролю, договори на постачання матеріалів, комунікаційні 

плани роботи зі стейкхолдерами та ін. До соціальних елементів відносяться 

соціальні внутрішні відношення серед членів команди ПЗОЗ, між членами 

команди ПЗОЗ та працівниками організації, зацікавленими особами тощо. 

Зв’язки між елементами СКВП. Зв’язки можуть бути:  

- горизонтальними та вертикальними: ієрархічність досліджуваної 

системи зумовлює наявність вертикального зв’язку, наприклад, менеджера та 

члена команди, який виконує контроль; горизонтальні зв’язки необхідні при 

комунікації членів команди, які виконують одні й ті ж функції; 

- прямими та зворотними. Прямі зв’язки, зазвичай, йдуть від менеджера 

ПЗОЗ до членів команди. Зворотні зв’язки – це, свого роду, відгук члена 

команди на наказ, розпорядження менеджера ПЗОЗ. Деякі автори [5, 7, 10] 

кажуть, що зворотні зв’язки – сутність контролю виконання ПЗОЗ.  
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Принципи побудови СКВП: 

- точність: система повинна забезпечувати точність результатів 

контролю виконання ПЗОЗ, технічні елементи, наприклад, вимірювальні 

прибори повинні проходити повірку (якщо це потрібно), технологічні 

елементи, наприклад, методики здійснення контролю – обґрунтовані, 

інформація – достовірна, соціальні елементи, наприклад, команда ПЗОЗ, 

повинна мати відповідну кваліфікацію і т. п.; 

- своєчасність: контроль повинен проходити своєчасно, згідно 

розроблених графіків реалізації ПЗОЗ; 

- повнота інформації: система повинна гарантувати, що рішення щодо 

результатів контролю приймається на основі повної інформації; 

- забезпечення єдності інформації для всіх учасників ПЗОЗ: 

інформаційна база планування та контролю повинна бути однаковою, 

доступною для всіх членів команди та зацікавлених сторін. 

Властивості СКВП:  

- цілеспрямованість – спрямованість функціонування системи, всіх її 

елементів на досягнення встановлених цілей. Властивість проявляється у 

побудові дерева цілей за різними ознаками. Наприклад, за предметом 

контролю: мета контролю інтеграції ПЗОЗ, мета контролю обсягу ПЗОЗ, мета 

контролю часу ПЗОЗ та т. п.; 

- ієрархічність – наявність декілька рівнів в СКВП. Наприклад, на 

менеджері ПЗОЗ лежить такий обов’язок, як відповідальність за точність 

контролю, для чого він повинен забезпечити члена команди відповідною 

методикою, який відповідає за правильне її застосування. Властивість 

ієрархічності проявляється при структуризації системи; 

- структурованість – всі елементи системи знаходяться у чіткій 

підпорядкованості та між ними встановлені зв’язки: прямі та зворотні. 

Наприклад, структура процесу контролю виконання ПЗОЗ повинна бути 

наступною: порівняння фактичних показників з плановими, виявлення 

відхилення та, у випадку його наявності, визначення причин їх появи; 
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- жорсткість – зміна параметрів одного з елементів тягне за собою зміну 

параметрів всієї системи. Наприклад, зміна технології проведення контролю 

(технологічної підсистеми) може тягнути за собою підвищення кваліфікації 

члена команди (соціальної підсистеми) та зміну засобів праці (технічної 

підсистеми); 

- адаптивність – система є відкрита: вона може розвиватися та 

трансформуватися під впливом науково-технічного прогресу, вимог 

зацікавлених сторін, появи нових інструментів контролю. 

Інструменти контролю виконання ПЗОЗ.  

Характеристика найбільш застосованих інструментів СКВП наведені у 

табл. 1.10. 

 

Таблиця 1.10 

Характеристика інструментів контролю виконання ПЗОЗ 
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Продовження табл. 1.10 

 

Складено на основі [21, 22, 45] 

 

Висновки до розділу 1 

 

Досліджено поняття «контроль» та виявлено, що науковці під контролем 

розуміють, і процес, і діяльність, і управлінську функцію, і зворотний зв’язок, 

а також поєднують його з іншими функціями. Про різноманіття визначень 

«контроль» можна сказати теж саме. Низка вчених поєднують категорії 

«моніторинг» та «контроль». 

Запропоновано структуру контролю виконання ПЗОЗ, яка складається з 

наступних операцій: планування контрольних показників, вимірювання 
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фактичних рівнів показників, порівняння планового та фактичного рівнів 

показників, аналіз відхилень та виявлення причин їх появи, розробка заходів 

щодо мінімізації відхилень. 

Проведений контент-аналіз, який показав, що науковці надають різні 

визначення системи, але всі вони зводяться до поняття системи, як структури 

елементів. Згідно з дослідженнями науковців, системі притаманна низка ознак, 

таких як: визначені принципи побудови; наявність складових та різних видів 

зв’язку між ними, що утворює певні структури; наявність властивостей; 

сформульовані вимоги та ін. 

Запропонована низка ознак СКВП, яка складається з наступних 

елементів: мета, завдання, предмет, елементи, зв’язки, принципи побудови, 

властивості та інструменти контролю та наданий опис СКВП. 
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РОЗДІЛ 2 

АНАЛІЗ ПРОЄКТНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ КОМУНАЛЬНОГО 

НЕПРИБУТКОВОГО ПІДПРИЄМСТВА СУМСЬКОЇ ОБЛАСНОЇ 

РАДИ «ОБЛАСНА ДИТЯЧА КЛІНІЧНА ЛІКАРНЯ»  

 

2.1 Характеристика КНП СОР «ОДКЛ» 

 

Комунальне неприбуткове підприємство Сумської обласної ради 

«Обласна дитяча клінічна лікарня» знаходиться у м. Суми, створена у 1988 р. 

як багатопрофільний лікувальний заклад. Статус клінічної обласна дитяча 

лікарня набула у 1992 р. На базі закладу працює 2 кафедри медичного 

інституту Сумського державного університету. З 01.06.2019 р. комунальна 

установа Сумська обласна дитяча клінічна лікарня рішенням сесії Сумської 

обласної ради сьомого скликання від 19.10.2018 р. реорганізована шляхом 

перетворення в комунальне некомерційне підприємство Сумської обласної 

ради «Обласна дитяча клінічна лікарня» (КНП СОР «ОДКЛ»). Лікарня 

сертифікована на звання «Лікарня, доброзичлива до дитини». 

У відділенні медична допомога надається за 36 лікарськими 

спеціальностями: алергологія, анестезіологія, фізіотерапія, гастроентерологія, 

дерматовенерологія, ендокринологія, ендоскопія, офтальмологія, 

кардіоревматологія, рентгенологія, хірургія, підліткова терапія, неврологія, 

нефрологія, ортопедія і травматологія, урологія, функціональна діагностика, 

отоларингологія, клінічна лабораторна діагностика, бактеріологія, 

ультразвукова діагностика, лікувальна фізкультура, імунологія, стоматологія, 

хірургічна стоматологія, ортодонтія, неонатологія, педіатрія, клінічна 

біохімія, сурдологія, гематологія, дієтологія, епідеміологія, нейрохірургія, 

гінекологія, інфекційні хвороби. 

Стратегічні орієнтири лікарні наведені на рис. 2.1. 
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Візія

високопрофесійна, фінансово стабільна та незалежна 

лікарня, що надає якісні послуги своїм пацієнтам

Візія

високопрофесійна, фінансово стабільна та незалежна 

лікарня, що надає якісні послуги своїм пацієнтам

Забезпечення високого рівня безпеки та доступності 

послуг, підвищення ефективності лікувального процесу

Забезпечення високого рівня безпеки та доступності 

послуг, підвищення ефективності лікувального процесу

Підвищення рівня задоволеності пацієнтів та 

формування позитивного іміджу КНП СОР «ОДКЛ»

Підвищення рівня задоволеності пацієнтів та 

формування позитивного іміджу КНП СОР «ОДКЛ»

Приведення матеріально-технічної бази у відповідність 

до вимог лікарні європейського рівня обслуговування

Приведення матеріально-технічної бази у відповідність 

до вимог лікарні європейського рівня обслуговування

С
т
р

а
т
ег

іч
н

і 

ц
іл

і
Висока якість послуг. Наші компетентні фахівці надають послуги високої якості, 

які відповідають потребам пацієнтів та їх батьків і забезпечують збереження 

дитячого здоров’я

Висока якість послуг. Наші компетентні фахівці надають послуги високої якості, 

які відповідають потребам пацієнтів та їх батьків і забезпечують збереження 

дитячого здоров’я

Взаємодія за принципами довіри та взаємоповаги. Ми взаємодіємо за 

принципами довіри та взаємоповаги до клієнтів та в колективі

Взаємодія за принципами довіри та взаємоповаги. Ми взаємодіємо за 

принципами довіри та взаємоповаги до клієнтів та в колективі

Етичні принципи. Наша робота базується на професійності, конфіденційності та 

етичності

Етичні принципи. Наша робота базується на професійності, конфіденційності та 

етичності

Ц
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і 
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Рис. 2.1 Стратегічні орієнтири КНП СОР «ОДКЛ» 

 

На рис. 2.2 наведена організаційна структура управління клінікою. 

Згідно з законодавством, КНП є власністю громади, у даному випадку – 

Сумської, а управляючим органом – Сумська міська рада, виконавчий комітет 

міської ради та Управління здоров’я Сумської ради. Організаційна структура 

управління є лінійно-функціональною: управління розділено за трьома 

функціями: адміністративною, медичною та господарського забезпечення.  

У складі закладу є поліклініка, стаціонар та діагностичне відділення. 

Лікарі у поліклініці приймають пацієнтів за направленням сімейного лікаря, а 

на стаціонар потрапляють як за направленням власної поліклініки, так і за 

направленнями з інших закладів охорони здоров’я та від сімейних лікарів. В 

умовах «гроші йдуть за пацієнтом», лікарня намагається підвищувати свою 

конкурентоспроможність задля залучення клієнтів. 
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Сумська міська рада Сумська міська рада 
Виконавчий комітет міської 

ради

Виконавчий комітет міської 

ради
Управління охорони здоров'я 

міської ради 

Управління охорони здоров'я 

міської ради 

Головний лікарГоловний лікар

Медична частина Медична частина 
Адміністративно – 

управлінська частина 

Адміністративно – 

управлінська частина 
Господарсько-обслуговуюча 

частина 

Господарсько-обслуговуюча 

частина 

Заст. директора з економічних 

питань  

Заст. директора з економічних 

питань  
Завідувач господарством Завідувач господарством 

Заст. директора з 

організаційно-методичної 

роботи

Заст. директора з 
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Рис. 2.2 Організаційна структура управління КНП СОР «ОДКЛ»
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Основний дохід лікарня отримує за програмою медичних гарантій (табл. 

2.1). 

Таблиця 2.1 

Доходи КНП СОР «ОДКЛ» від основної діяльності у 2023 р. 

Джерело надходження  Сума, тис. грн Структура, % 

Надходження за програмою медичних 

гарантій 

103453 74 

Платні медичні послуги 17899 13 

Надходження з державного бюджету в 

рамках медичної субвенції 

11506 9 

Надходження з місцевого бюджету 2557 2 

Дохід від благодійних внесків 3835 2 

Всього  139251 100 

 

Графічне зображення структури надходжень наведені на рис. 2.3. 

 

Рис. 2.3 Структура надходжень КНП СОР «ОДКЛ» 

 

Отже, крім надходжень за програмою медичних гарантій, лікарня 

отримує доходи від надання платних медичних послуг, надходжень з 

державного бюджету в рамках медичної субвенції, надходжень з місцевого 

бюджету, благодійних внесків.  
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Фінансові результати діяльності КНП СОР «ОДКЛ» за період аналізу 

наведені у табл. 2.2. 

Таблиця 2.2 

Фінансові результати діяльності КНП СОР «ОДКЛ» за 2021-2023 

рр., тис. грн 

Показник 2021 рю 2022 р. 2023 р. 

Чистий дохід від реалізації послуг 105274 131505 139251,0 

Інші операційні доходи 72096 63749 89524,0 

Витрати на здійснення основної 

діяльності, в т. ч.  

164473 164010 200650 

 

- матеріальні витрати 41880 24914 45808 

в т. ч. енергетичні ресурси 7413 12056 21783 

- витрати на оплату праці 68672 83097 93201 

- відрахування на соціальні 

заходи 

15082 17972 20080 

- амортизація 29167 23087 24720 

- інші операційні витрати 9672 14940 16840 

Сукупний дохід (профіцит) 12897 31244 28128 

 

Графічне зображення динаміки надходжень та витрат наведене на рис. 

2.4.  

 

 

Рис. 2.4 Графічне зображення динаміки надходжень, витрат та 

залишків грошових коштів  КНП СОР «ОДКЛ» за роки дослідження 
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Таким чином, за три роки обсяг надходжень збільшився на 29% 

(
228875

177370
× 100%), витрати зросли на 22% (

200650

164473
× 100%). У зв’язку з цим 

збільшилися залишки грошових коштів у 2,2 рази. Але, слід зауважити, що у 

2023 р. вони знизилися в абсолютному виражені у порівнянні з 2022 р. на 3166 

тис. грн. 

Як слідує з табл. 2.2, найбільші зміни рівнів витрат спостерігаються за 

економічним елементом «матеріальні витрати», безпосередньо, за складовою 

«енергетичні ресурси» (рис. 2.5). 

 

 

Рис. 2.5 Графічне зображення динаміки матеріальних витрат та витрат 

на енергетичні ресурси КНП СОР «ОДКЛ» за роки дослідження 

 

Як слідує з рис. 2.5, при тому, що матеріальні витрати і збільшуються, і 

зменшуються за аналізований період, витрати на енергоресурси стрімко 

зростають. Це пов’язано зі зростанням цін на них. Цей фактор є одним із 

основних у зниженні залишків грошових коштів на кінець 2023 р. 

В лікарні питанням енергоефективності приділяється багато уваги. В 

основному, будівлі клініки були побудовані у 80-ті роки 20 століття, і за 

останні 40 років не модернізувалися. Це є однією з причин високих витрат 

енергетичних ресурсів. На рис. 2.6 наведені данні щодо питомого споживання 
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енергії у закладах охорони здоров’я, у яких термін фактичної експлуатації 

будівель складає 35-40 років.  

 

 

Рис. 2.6. Питоме споживання енергії закладами охорони здоров’я з 

терміном фактичної експлуатації будівель 35-40 років у 2021 р. 

 

Як слідує з рис. 2.6, питоме споживання енергії корпусом 

консультативної поліклініки КНП СОР «ОДКЛ» складає 98,4 кВт×год/м3. Це 

один з найвищих показників серед досліджуваних закладів.  

Всі корпуси лікарні за шкалою енергетичної ефективності мають клас D 

– середній рівень ефективності.  

КНП СОР «Обласна дитяча клінічна лікарня» для надання медичної 

допомоги використовує: холодну воду, електроенергію та теплову енергію (на 

опалення та підігрів води). У досліджуваний період у лікарні проводилися 

роботи з підвищення ефективності використання енергетичних ресурсів. У 

табл. 2.3-2.5 наведені результати цієї роботи. 

У табл. 2.3 наведене виконання ПЗОЗ зі зниження споживання холодної 

води. 
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Таблиця 2.3 

Виконання ПЗОЗ зі зниження споживання холодної води  

Етап Виконання  

Проведення роз’яснювальної роботи з персоналом щодо 

раціонального використання води 

Постійно  

Встановлення аераторів в змішувачах 2021 р. 

Встановлення змішувачів 2022 р. 

Заміна стояків водопостачання 2023 р. 

Заміна сантехнічної арматури та фаянсу 2023 р. 

Заміна сантехнічної арматури та обладнання на сучасне та 

модернізоване 

2023 р. 

Перекривання холодної та гарячої води в нічні години в 

корпусах поліклініки та харчоблоку 

Постійно  

 

В результаті реалізації наведених етапів ПЗОЗ споживання холодної 

води за 2021-2023 рр. знизилося (рис. 2.7). 

 

 

 

Рис. 2.7. Споживання холодної води КНП СОР «ОДКЛ» у 2021-2023 

рр. 

 

У табл. 2.4 наведене виконання ПЗОЗ зі зниження споживання 

електроенергії. 
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Таблиця 2.4 

Виконання ПЗОЗ зі зниження споживання електроенергії  

Етап  Виконання  

Заміна ламп розжарювання на LED-лампи та LED-

світильники - 134 шт. 

2021-2023 

рр. 

Перехід на сучасне енергозберігаюче холодильне 

обладнання 

2022-2023 

рр. 

Закупівля обладнання, яке відповідає вимогам 

енергоефективності класу А+, А++ з погодженням відділу 

енергетичного менеджменту Сумської міської ради 

2023 р. 

Під час проведення поточних ремонтів та реконструкцій 

здійснюється заміна електричних мереж та електричної 

арматури на сучасні 

2021-2023 

рр.  

 

В результаті реалізації наведених етапів ПЗОЗ споживання 

електроенергії за 2021-2023 рр. знизилося (рис. 2.8). 

 

 

Рис. 2.8. Споживання електроенергії КНП СОР «ОДКЛ» у 2021-2023 

рр. 

 

Найбільші витрати лікарня несе на забезпечення діяльності тепловою 

енергією. У табл. 2.5 наведене виконання ПЗОЗ зі зниження споживання 

теплової енергії. 
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Таблиця 2.5 

Виконання ПЗОЗ зі зниження споживання теплової енергії  

Етап  Виконання  

Утеплення віконних рам гаражів та дезкамери  2021 р. 

Скління віконних рам гаражів, дезкамери, технічних 

поверхів поліклініки та лікувального корпусу 

2021 р. 

Заміна системи опалення в трьох структурних підрозділах 2021 р. 

Встановлення дверного блоку в харчоблоці 2021 р. 

Заміна вікна в поліклініці (2 шт.), в головному лікувальному 

корпусі (21 шт.) 

2022 р. 

Проведення теплоізоляції тепломереж та стояків 2022 р. 

 

Споживання теплової енергії за 2021-2023 рр. наведено на рис. 2.9. 

 

 

Рис. 2.9 Споживання теплової енергії за 2021-2023 рр. КНП СОР 

«ОДКЛ» 

 

Слід зазначити, що реалізація етапів ПЗОЗ зі зниження споживання 

теплової енергії вагомих результатів не дала.  

З метою визначення сильних та слабких сторін діяльності лікарні, а 

також виявлення загроз та можливостей, проведений SWOT-аналіз (табл. 2.6). 
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Таблиця 2.6 

SWOT-аналіз КНП СОР «ОДКЛ» 

Сильні сторони Слабкі сторони  

Висококваліфікований колектив 

Налагоджені процеси надання 

медичної допомоги 

Багатопрофільність закладу 

 

Слабка матеріально-технічна база 

Неналежний рівень комп’ютеризації 

та комп’ютерної грамотності 

Застарілі споруди лікарні 

Низький рівень енергоефективності  

Можливості Загрози  

Підвищення мотивації/навчання 

Формування позитивного 

іміджу/пацієнт орієнтованість 

Впровадження перспективних 

напрямків 

Високі витрати на забезпечення 

енергоресурсами 

Потреба в модернізації 

інфраструктури, впровадженні нових 

медичних технологій 

 

2.2 Аналіз проєктної діяльності КНП СОР «ОДКЛ» 

 

Протягом досліджуваного періоду діяльність з реалізації ПЗОЗ 

відбувалася у двох напрямках (табл. 2.7). 

Означена діяльність здійснювалася за рахунок залишків грошових 

коштів лікарні, грантів, фінансування Сумської обласної ради та 

благодійників.  

Зазвичай, команда ПЗОЗ не формується. Учасники реалізації ПЗОЗ 

визначаються в залежності від його предмету. ПЗОЗ, спрямованими на 

впровадження нових медичних технологій, опікується головний лікар, 

медичний лікар та лікарі відповідних відділень. Якщо ПЗОЗ стосується 

модернізації інфраструктури лікарні, ним опікується головний інженер, відділ 

експлуатації будівель.  

Як було показано у п. 2.1, ПЗОЗ щодо зниження споживання теплової 

енергії не виправдав сподівання – її обсяг не тільки не знизився, але й 
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підвищився. Тому лікарня прийняла участь у конкурсі регіональних партерів 

ПЗОЗ «Партнерство з модернізації: енергоефективність у лікарнях». За 

результатами конкурсу вона потрапила у ПЗОЗ. Характеристика ПЗОЗ 

наведена у табл. 2.8. 

 

Таблиця 2.7 

Зміст діяльності з виконання ПЗОЗ у 2021-2023 рр. 

ПЗОЗ  Виконання  

Впровадження нових медичних технологій  

Оснащення кабінету УЗД апаратами експертного класу  2021-2022 р. 

Організація роботи кабінету фібробронхоскопій 2022 р. 

Проведення мережі Інтернет до кожного робочого місця 

лікаря консультативної поліклініки та їх оснащення 

комп’ютерами 

2021-2023 рр. 

Придбання 2 проекторів знаків для вдосконалення роботи 

лікарів-офтальмологів 

2023 р. 

Модернізація інфраструктури лікарні  

ПЗОЗ зі зниження споживання холодної води 2021-2023 рр. 

ПЗОЗ зі зниження споживання електроенергії 2021-2023 рр. 

ПЗОЗ зі зниження споживання теплової енергії 2021-2023 рр. 

Проведення капітального ремонту центрального холу 

першого поверху консультативної поліклініки 

2022 р. 

Заміна на нові меблі у реєстратурі, зоні очікування та 

роздягальні 

2023 р. 

 

Таблиця 2.8 

Характеристика ПЗОЗ «Партнерство з модернізації: 

енергоефективність у лікарнях» 

Ознаки ПЗОЗ  Характеристика  

1 2 

Назва ПЗОЗ Партнерство з модернізації: енергоефективність у 

лікарнях 

Джерело 

фінансування 

Федеральне міністерство економічного розвитку та 

співробітництва Німеччини 

Партнер Міністерство регіонального розвитку, будівництва та 

житлово-комунального господарства України 

Виконавець Німецьке товариство з міжнародного співробітництва 
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Продовження табл. 2.8 

1 2 

Інші зацікавлені 

особи 

Міністерство охорони здоров'я, інші державні 

установи національного та регіонального рівнів, 

громадські організації тощо 

Бюджет 1 млн. євро (42 млн. грн) 

Тривалість ПЗОЗ  2022-2023 рр. 

 

КНП СОР «ОДКЛ» – одне із учасників міжнародного ПЗОЗ. На основі 

нього лікарнею був сформований іменний ПЗОЗ: «Проєкт з підвищення 

енергоефективності будівель КНП СОР «ОДКЛ». Концепція ПЗОЗ наведена у 

табл. 2.9. 

 

Таблиця 2.9 

Концепція ПЗОЗ підвищення енергоефективності будівель  

1. Причина ініціалізації ПЗОЗ  

Причиною ініціалізації ПЗОЗ є невисокий рівень енергоефективності 

будівель лікарні, що призводить до високих витрат на енергетичні ресурси.   

2. Сутність запропонованої ідеї та спосіб її використання для 

розв’язання конкретної проблеми організації  
• Розробка та впровадження технічних рішень з метою зниження 

енергоспоживання.  

Навчання персоналу лікарні технологіям енергозбереження 

3. Мета ПЗОЗ  

Метою ПЗОЗ є виконання комплексу робіт з термомодернізації будівель 

лікарні 

4. Очікувані вигоди ПЗОЗ. 

За результатами впровадження ПЗОЗ: 

- знизиться собівартість надання медичних послуг за рахунок зниження 

споживання енергетичних ресурсів приблизно на 25% (за рахунок утеплення 

стін – 14%, теплоізоляції труб – 11%), що призведе до збільшення залишків 

грошових коштів лікарні; 

- знизяться обсяги викидів СО2, що відповідає вимогам ЄС, спрямованим на 

скорочення парникових газів 

5. Обмеження ПЗОЗ  

Бюджет – 189,0 тис. євро 

Початок ПЗОЗ – січень 2023 р.  

Термін реалізації ПЗОЗ – 2 роки (2023-2024рр.) 
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Початок ПЗОЗ був перенесений з березня 2022 р. на січень 2023 р. Склад 

команди ПЗОЗ наведений у табл. 2.10. 

 

Таблиця 2.10 

Склад команди ПЗОЗ 

Член команди Компанія, посадовець  

Ініціатор  Німецьке товариство з міжнародного співробітництва 

Сумська міська рада 

Інвестор  Федеральне міністерство економічного розвитку та 

співробітництва Німеччини 

Менеджери ПЗОЗ  Німецьке товариство з міжнародного співробітництва 

Директор КНП СОР «ОДКЛ» 

Члени команди 

ПЗОЗ 

Медичний директор 

Головний інженер лікарні 

Представники служби експлуатації лікарні 

Підрядчик  ТОВ БФ «Елітбуд» м. Суми 

 

ПЗОЗ складається з трьох етапів: підготовчого, виконання та 

завершення. Перелік робіт підготовчого етапу та відповідальні за їх реалізацію 

наведені у табл. 2.11. 

 

Таблиця 2.11 

Перелік робіт підготовчого етапу та відповідальні за їх реалізацію 

Перелік робіт  Відповідальні  

Проведення енергетичного аудиту будівель 

лікарні Німецьке товариство з 

міжнародного 

співробітництва 

Визначення критичних будівель – об’єктів 

модернізації 

Планування робіт згідно з технологіями 

модернізації та встановлення термінів їх реалізації  

Розробка кошторисної документації 

Проведення тендеру: 

- на виконання робіт з модернізації 

Сумська міська рада 

Заключення договору з фірмою-підрядчиком на 

виконання відповідних робіт  КНП СОР «ОДКЛ» 
Пошук та заключення договорів з 

постачальниками будівельних матеріалів  
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Запланований термін реалізації підготовчого етапу – 3 місяці, обсяг 

фінансування – 966,0 тис. грн.  

Під час етапу «Виконання», реалізується перелік запланованих робіт та 

контроль виконання ПЗОЗ. Одним із основних методів контролю виконання 

ПЗОЗ фахівці називають «план-фактне відхилення». Контроль, зазвичай, 

проводять по закінченні кварталу, коли формується бухгалтерська та 

статистична звітність. У табл. 2.12 наведені результати використання цього 

методу.  

Таблиця 2.12 

«План-фактне відхилення» виконання ПЗОЗ станом на 1 жовтня 

2023 р. 

Зміст робіт План Факт Відхилення 

1 2 3 4 

Демонтаж старих віконних та дверних 

блоків та віконних зливів 

59,0 61,0 2,0 

Заміна частини віконних блоків із 

ремонтом внутрішніх укосів 

512,0 280,5 -231,5 

Заміна частини дверних блоків із 

ремонтом внутрішніх укосів 

171,6 170,0 -1,6 

Заміна віконних зливів всіх вікон 

будівлі, утеплення зовнішніх укосів 

вікон та дверей 

236,0 150,8 -85,2 

Підготовка території до проведення 

робіт  

23,0 25,6 2,6 

Утеплення зовнішніх стін 

мінераловатними плитами товщиною 

150 мм 

1536,0 1308,3 -227,7 

Підготовка приміщень до проведення 

робіт  

19,0 19,0 - 

Утеплення перекриття підвалу 

плитами мінераловати товщиною 100 

мм 

- 115,0 115,0 

Утеплення горищного перекриття 

плитами мінераловати товщиною 150 

мм 

521,0 536,2 15,2 

Демонтаж старих трубопроводів - - - 
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Продовження табл. 2.11 

1 2 3 4 

Заміна трубопроводів на попередньо 

ізольовані, утеплення розподільчих 

трубопроводів опалення 

- - - 

Утеплення фундаменту та цоколю 

будівлі з улаштуванням нової відмостки 

навколо будівлі  

- - - 

Встановлення системи погодного 

регулювання тепла, модулю підготовки 

гарячої води 

- 200,7 200,7 

Встановлення лічильника обліку 

теплової енергії для модернізованого 

корпусу та виконання відновлювальних 

заходів 

- - - 

Всього  3077,6 2867,1 -210,5 

 

Як показали результати традиційного методу порівняння планових 

рівнів показників з фактичними, станом на 1 жовтня 2023 р. спостерігалася 

економія бюджету ПЗОЗ на 210,5 тис. грн. Це пов’язано з тим, що за такими 

роботами, як: заміна частини віконних блоків із ремонтом внутрішніх укосів, 

заміна віконних зливів всіх вікон будівлі, утеплення зовнішніх укосів вікон та 

дверей та утеплення зовнішніх стін мінераловатними плитами товщиною 150 

мм не були виконані заплановані обсяги робіт.  

Методикою, яка б враховувала вплив і вартості, і розкладу ПЗОЗ є 

інтегральна методика контролю. У табл. 2.13 розраховані відповідні 

показники. 

До показників інтегральної методики контролю виконання ПЗОЗ 

належать: коефіцієнт засвоєння витрат, відхилення по витратах, індекс 

виконання графіку, зміна тривалості ПЗОЗ.  

Коефіцієнт засвоєння витрат (Кзв) розраховується за формулою: 

 

Кзв =
Оз

Вф
 ,      (2.1) 
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Таблиця 2.13 

Показники аналізу виконання ПЗОЗ на 1 жовтня 2023 р.  

Зміст робіт  Бюджет, 

тис. грн  

Виконання робіт, 

% 

Планові 

витрати, 

тис. грн  

Засвоєн

ий 

обсяг, 

тис. грн   

Фактич

ні 

витрати, 

тис. грн  

Відхиле

ння по 

витрата

х, тис. 

грн 

Відхиле

ння за 

розклад

ом, тис. 

грн 

План Факт 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Роботи 2023 р.  

Демонтаж старих віконних та дверних 

блоків та віконних зливів 

118,0 100 69 118,0 81,4 80,6 -0,8 37,4 

Заміна частини віконних блоків із 

ремонтом внутрішніх укосів 

512,0 100 70 512,0 358,4 342,8 -15,6 153,6 

Заміна частини дверних блоків із 

ремонтом внутрішніх укосів 

390,0 44 44 171,6 171,6 170,0 -1,6 - 

Заміна віконних зливів всіх вікон 

будівлі, утеплення зовнішніх укосів 

вікон та дверей 

236,0 100 62 236,0 146,3 150,8 4,5 89,7 

Підготовка території до проведення 

робіт  

23,0 100 94 23,0 21,6 25,6 4,0 1,4 

Утеплення зовнішніх стін 

мінераловатними плитами товщиною 

150 мм 

1920,0 80 60 1536,0 1152,0 1308,3 156,3 384,0 

Роботи 2024 р.  

Підготовка приміщень до проведення 

робіт  

19,0 - 18 - 3,4 3,5 0,1 -3,4 
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Продовження табл. 2.13 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Утеплення перекриття підвалу 

плитами мінераловати товщиною 100 

мм 

956,0 - 10 - 95,6 115,0 19,4 -95,6 

Утеплення горищного перекриття 

плитами мінераловати товщиною 150 

мм 

1002,0 - 67 - 671,3 536,2 -135,1 -671,3 

Демонтаж старих трубопроводів 217,0 - - - - - - - 

Заміна трубопроводів на попередньо 

ізольовані, утеплення розподільчих 

трубопроводів опалення 

2406,0 - - - - - - - 

Утеплення фундаменту та цоколю 

будівлі з улаштуванням нової 

відмостки навколо будівлі  

2264,0 

 

- - - - - - - 

Встановлення системи погодного 

регулювання тепла, модулю 

підготовки гарячої води 

948,0 - 22 - 208,6 200,7 -7,9 -208,6 

Встановлення лічильника обліку 

теплової енергії для модернізованого 

корпусу та виконання 

відновлювальних заходів 

105,0 - - - - - - - 

Всього     2573,6 2909,8 2933,5 23,3 -312,8 
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де Оз – засвоєний обсяг проєкту на дату контролю, тис. грн; 

Вф– планові витрати на дату контролю, тис. грн. 

Станом на 1 жовтня 2023 р. Кзв =
2909,8

2933,5
= 0,99. Кзв < 1. Це свідчить про 

те, що на 1 жовтня на 1 грн коштів витрачалося на 2 копійки більше. 

Відхилення по витратах (∆В) розраховується за формулою: 

 

∆В = Вф − Оз.     (2.2) 

 

∆В = 2867,1–2816,4=50,7 тис. грн, тобто на 1 жовтня спостерігалася 

перевитрати бюджету. 

Індекс виконання розкладу (Ірз) розраховується за формулою: 

 

Ірз =
Оз

Впл
,      (2.3) 

 

де Впл планові витрати на дату контролю, тис. грн. 

Станом на 1 жовтня 2023 р. Ірз =
2909,8

2573,6
= 1,13. Ірз > 1, тобто за 

розкладом спостерігається випереджання виконання проєкту.  

По-елементний аналіз показав, що найбільш критичними роботами 

щодо розкладу ПЗОЗ є:  

- заміна частини віконних блоків із ремонтом внутрішніх укосів, 

- заміна віконних зливів всіх вікон будівлі, утеплення зовнішніх укосів 

вікон та дверей,  

- підготовка території до проведення робіт 

- утеплення зовнішніх стін мінераловатними плитами товщиною 150 

мм. 

Ці роботи повинні виконуватися послідовно. Збільшення тривалості 

першої роботи: заміна частини віконних блоків із ремонтом внутрішніх укосів, 



50 
 

призвело до того, що всі наступні роботи не могли починатися. І ця тенденція 

продовжувалася до кінця року (табл. 2.14). 

 

Таблиця 2.14 

Виконання розкладу досліджуваних робіт 

Зміст робіт Дата 

заверше

ння за 

планом 

Виконання ПЗОЗ 

на 1 жовтня 2023 

р., % 

Виконання ПЗОЗ 

на 1 січня 2024 р., 

% 

План Факт План Факт  

Демонтаж старих віконних 

та дверних блоків та 

віконних зливів 

15 

травня 

100 69 100 70 

Заміна частини віконних 

блоків із ремонтом 

внутрішніх укосів 

10 

липня 

100 70 100 76 

Заміна віконних зливів 

всіх вікон будівлі, 

утеплення зовнішніх 

укосів вікон та дверей 

01 

вересня 

100 62 100 76 

Підготовка території до 

проведення робіт  

03 

серпня 

100 94 100 100 

Утеплення зовнішніх стін 

мінераловатними плитами 

товщиною 150 мм 

20 

жовтня 

80 60 100 78 

 

Таким чином, існуючі методи контроля виконання ПЗОЗ не завжди 

інформативні, бо здійснюється на основі бухгалтерського обліку – по 

закінченні звітного періоду.  

 

Висновки до розділу 2 

 

Комунальне неприбуткове підприємство Сумської обласної ради 

«Обласна дитяча клінічна лікарня» знаходиться у м. Суми, створена як 

багатопрофільний лікувальний заклад. До її складу входять: поліклінічне 

відділення та стаціонар. 
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Дохід лікарня отримує від НСЗУ – надходження за програмою медичних 

гарантій, від надання платних медичних послуг, надходжень з державного 

бюджету в рамках медичної субвенції, надходжень з місцевого бюджету, 

благодійних внесків.  

За три роки обсяг надходжень збільшився на 29%, витрати зросли на 

22%. У зв’язку з цим, збільшилися залишки грошових коштів у 2,2 рази. Але, 

слід зауважити, що у 2023 р. вони знизилися у абсолютному виражені у 

порівнянні з 2022 р. на 3166 тис. грн. Найбільші зміни рівнів витрат 

спостерігаються за економічним елементом «матеріальні витрати», 

безпосередньо за складовою «енергетичні ресурси». За цей період матеріальні 

витрати і збільшуються, і зменшуються, витрати на енергоресурси стрімко 

зростають. Це пов’язано зі зростанням цін на них. Цей фактор є одним із 

основних у зниженні залишків грошових коштів на кінець 2023 р. 

У лікарні питанням енергоефективності приділяється багато уваги. В 

основному, будівлі клініки були побудовані у 80-ті роки 20 століття, і за 

останні 40 років не модернізувалися. Тому лікарнею з Німецьким товариством 

з міжнародного співробітництва був започаткований «Проєкт з підвищення 

енергоефективності будівель КНП СОР «ОДКЛ». 

Контроль виконання ПЗОЗ показав його фактичне відставання від плану. 

Причиною тому є контроль виконання традиційними методами, а саме – за 

результатами бухгалтерського обліку – 4 рази на рік. 
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РОЗДІЛ 3  

НАПРЯМИ ВДОСКОНАЛЕННЯ ФОРМУВАННЯ СИСТЕМИ 

КОНТРОЛЮ ВИКОНАННЯ ПРОЄКТУ У КОМУНАЛЬНОМУ 

НЕПРИБУТКОВОМУ ПІДПРИЄМСТВІ СУМСЬКОЇ ОБЛАСНОЇ 

РАДИ «ОБЛАСНА ДИТЯЧА КЛІНІЧНА ЛІКАРНЯ» 

 

3.1 Розробка підходу до вдосконалення формування системи 

контролю виконання проєкту 

 

Як показав аналіз, у лікарні контроль виконання ПЗОЗ здійснюється 

чотири рази на рік на основі квартального бухгалтерського обліку. Але такі 

методи контролю не завжди виокремлюють проблеми з виконанням ПЗОЗ. За 

нашою думкою, крім тих методів, які використовують у лікарні, необхідно 

застосовувати методи оперативного контролю.  

Категорія «контроль» має декілька аспектів. З одного боку, згідно з 

положеннями адміністративної школи управління, це одна з функцій 

управлінського циклу. З іншого боку – це процес виявлення відповідності 

отриманих результатів діяльності (реалізації ПЗОЗ) з запланованими, яким 

треба управляти. Тобто, процес контролю можна представити наступним 

чином (рис. 3.1). Відповідальними за здійснення цього циклу є члени команди 

ПЗОЗ. 

При здійсненні масштабних ПЗОЗ, в яких перелік робіт може досягати 

десятків, оперативне контролювання виконання кожної роботи може бути не 

ефективним з точки зору великої потреби у ресурсах, насамперед, персоналу. 

Тому доцільно обрати ключові роботи для ПЗОЗ.  

До них пропонується віднести: 

- роботи, які знаходяться на початку технологічного ланцюжку 

виконання ПЗОЗ;  

- роботи, які мають будь-які обмеження: необхідність виконання роботи 

тільки в теплу (холодну) пору року; наявність часу вистигання та вистоювання  
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Етап 1. Планування контролю виконання роботи   Етап 1. Планування контролю виконання роботи   

Етап 2. Реалізація контролю виконання роботиЕтап 2. Реалізація контролю виконання роботи

Етап 2.1 Контроль випереджувальних показників Етап 2.1 Контроль випереджувальних показників 

Етап 2.2 Аналіз результатів контролю 

випереджувальних показників

Етап 2.2 Аналіз результатів контролю 

випереджувальних показників

В разі наявності відхилення

Етап 2.3 Пошук причин відхилення та розробка 

відповідних заходів

В разі наявності відхилення

Етап 2.3 Пошук причин відхилення та розробка 

відповідних заходів

Етап 2.4. Контроль запізнюючого показникаЕтап 2.4. Контроль запізнюючого показника

Етап 3. Аналіз результатів контролю виконання роботи Етап 3. Аналіз результатів контролю виконання роботи 

Етап 4. Розробка заходів за результатами контролюЕтап 4. Розробка заходів за результатами контролю

 

Рис. 3.1 Структура контролю виконання ПЗОЗ 

Власна розробка 

 

(бетонні роботи) чи сушки (малярні роботи); обмежений час виконання роботи 

(заміна вікон у діючій будівлі), тривалий термін поставки матеріалів чи 

устаткування; 

- роботи, організація яких потребує зусиль багатьох фахівців: вирішення 

юридичних питань, замовлення матеріалів (якщо договір на поставку вже 

підписаний), доставка матеріалів, підготовка території, доставка та монтаж 

устаткування, встановлення огорож та ін.  
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За такими роботами треба встановлювати контроль для своєчасного 

запобігання проблем у виконанні всього ПЗОЗ. Для планування таких робіт 

пропонується застосовувати метод Канбан (рис. 3.2). 

 

Розшаруванням ключової роботи проєкту на окремі 

завдання

Розшаруванням ключової роботи проєкту на окремі 

завдання

Визначення кінцевої цілі 

завдання 1 

Визначення кінцевої цілі 

завдання 1 

Встановлення показника, 

що характеризує 

досягнення цілі завдання 

(запізнюючого  

показника) 1

Встановлення показника, 

що характеризує 

досягнення цілі завдання 

(запізнюючого  

показника) 1

Розподіл відповідальності за виконання окремих завданьРозподіл відповідальності за виконання окремих завдань

Визначення кінцевої цілі 

завдання n

Визначення кінцевої цілі 

завдання n

Встановлення показника, 

що характеризує 

досягнення цілі завдання 

(запізнюючого 

показника) n

Встановлення показника, 

що характеризує 

досягнення цілі завдання 

(запізнюючого 

показника) n

Визначення кінцевої цілі 

завдання 2

Визначення кінцевої цілі 

завдання 2

Встановлення показника, 

що характеризує 

досягнення цілі завдання 

(запізнюючого 

показника) 2

Встановлення показника, 

що характеризує 

досягнення цілі завдання 

(запізнюючого 

показника) 2

Встановлення 

випереджальних 

показників для 

досягнення запізнюючого 

показника за завданням 1 

Встановлення 

випереджальних 

показників для 

досягнення запізнюючого 

показника за завданням 1 

Встановлення 

випереджальних 

показників для 

досягнення запізнюючого 

показника за завданням 2 

Встановлення 

випереджальних 

показників для 

досягнення запізнюючого 

показника за завданням 2 

Встановлення 

випереджальних 

показників для 

досягнення запізнюючого 

показника за завданням n

Встановлення 

випереджальних 

показників для 

досягнення запізнюючого 

показника за завданням n

Визначення дат 

контролю 

випереджальних 

показників

Визначення дат 

контролю 

випереджальних 

показників

Встановлення дат 

контролю 

випереджальних 

показників

Встановлення дат 

контролю 

випереджальних 

показників

Встановлення дат 

контролю 

випереджальних 

показників 

Встановлення дат 

контролю 

випереджальних 

показників 

Складання графіків виконання окремих завданьСкладання графіків виконання окремих завдань

 

 

Рис. 3.2 Послідовність планування контролю виконання ключової 

роботи ПЗОЗ із використанням методу Канбан 

Власна розробка  
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За допомогою методу Канбан на етапі планування вирішуються питання 

з визначення параметрів ПЗОЗ, які необхідно контролювати та часу (дати), 

коли необхідно контролювати виконання ПЗОЗ. Цей метод дозволяє 

розшарувати всі процеси на завдання.  

Етап реалізації контролю виконання роботи проводиться згідно з 

графіком та по визначених показниках. Контроль випереджальних показників 

має на меті зниження ризику невиконання цілі завдання та роботи. Тому після 

контролю кожного випереджального показника, у випадку наявності 

відхилення необхідно знайти причину цього та розробити заходи щодо її 

нівелювання (рис. 3.3). 

 

Реєстрація фактичного 

рівня встановленого 

показника за завданням 1 

Реєстрація фактичного 

рівня встановленого 

показника за завданням 1 

Реєстрація фактичного 

рівня встановленого 

показника за завданням 2

Реєстрація фактичного 

рівня встановленого 

показника за завданням 2

Реєстрація фактичного 

рівня встановленого 

показника за завданням n

Реєстрація фактичного 

рівня встановленого 

показника за завданням n

Порівняння фактичного 

рівня встановленого 

показника з плановим за 

завданням 1 

Порівняння фактичного 

рівня встановленого 

показника з плановим за 

завданням 1 

Порівняння фактичного 

рівня встановленого 

показника з плановим за 

завданням 2

Порівняння фактичного 

рівня встановленого 

показника з плановим за 

завданням 2

Порівняння фактичного 

рівня встановленого 

показника з плановим за 

завданням n

Порівняння фактичного 

рівня встановленого 

показника з плановим за 

завданням n

Визначення відхилення 

фактичного рівня 

встановленого показника 

з плановим за завданням 

1

Визначення відхилення 

фактичного рівня 

встановленого показника 

з плановим за завданням 

1

Визначення відхилення 

фактичного рівня 

встановленого показника 

з плановим за завданням 

2

Визначення відхилення 

фактичного рівня 

встановленого показника 

з плановим за завданням 

2

Визначення відхилення 

фактичного рівня 

встановленого показника 

з плановим за завданням 

n

Визначення відхилення 

фактичного рівня 

встановленого показника 

з плановим за завданням 

n

Контроль виконання ключової роботи 

проєкту

Контроль виконання ключової роботи 

проєкту

Зведення результатів контролю ключової 

роботи проєкту

Зведення результатів контролю ключової 

роботи проєкту

 

Рис. 3.3 Послідовність контролю виконання ключової роботи ПЗОЗ 

Власна розробка 
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На етапах «Аналіз контролю виконання роботи» та «Розробка заходів за 

результатами контрою» необхідно знайти причину невиконання встановлених 

показників. З врахуванням запропонованого підходу до контролю, система 

контролю виконання ПЗОЗ буде мати наступний вигляд (табл. 3.1). 

 

Таблиця 3.1 

Опис системи контролю виконання ПЗОЗ з врахуванням 

запропонованого підходу 

Ознака системи Характеристика 

1 2 

Мета  Надання інформації, необхідної для розуміння ходу ПЗОЗ, 

для того, щоб дозволити керівництву виконувати 

управляючі дії в ситуаціях, коли хід ПЗОЗ істотно 

відрізняється від запланованого 

Завдання  Розробка плану контролю виконання робіт, в тому числі 

випереджувальних та запізнюючих показників 

Порівняти фактичні параметри (показники) ПЗОЗ з 

плановими 

Виявлення відхилення та визначення його причин  

Розробка заходів щодо подолання причин відхилення 

Узгодження та внесення необхідних змін у протікання 

ПЗОЗ 

Інформування зацікавлених сторін 

Предмет 

контролю  

Контроль інтеграції робіт ПЗОЗ 

Контроль обсягу окремих робіт та ПЗОЗ в цілому 

Контроль часу окремих робіт та ПЗОЗ в цілому 

Контроль витрат на окремі роботи та ПЗОЗ в цілому 

Контроль якості окремих робіт та ПЗОЗ в цілому 

Контроль використання людських ресурсів ПЗОЗ 

Контроль комунікацій ПЗОЗ 

Контроль ризиків окремих робіт та ПЗОЗ в цілому 

Контроль закупівельної діяльності за ПЗОЗ 
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Продовження табл. 3.1 

1 2 

Елементи  Технічні, технологічні, організаційні, соціальні 

Зв’язки  Прямі та зворотні 

Принципи 

побудови  

Точність, своєчасність, повнота інформації, забезпечення 

єдності інформації для всіх учасників ПЗОЗ, прозорість, 

співпраця, потік робіт 

Властивості  Цілеспрямованість, цілісність, ієрархічність, 

емерджентність, адаптивність, стійкість, структурованість 

Інструменти 

контролю 

Канбан, діаграма Ганта, проведення статусів і нарад,  

контрольний облік всіх дій через корпоративну CRM 

систему, KPI, система звітування  

 

3.2 Реалізація запропонованого підходу в умовах КНП СОР «ОДКЛ» 

 

Згідно з результатами дослідження, наведеними у п. 2.2, в рамках ПЗОЗ 

підвищення енергоефективності необхідно було реалізувати два блоки робіт:  

- заміна вікон: демонтаж старих віконних та дверних блоків та віконних 

зливів, заміна частини віконних блоків із ремонтом внутрішніх укосів, заміна 

частини дверних блоків із ремонтом внутрішніх укосів, заміна віконних зливів 

всіх вікон будівлі, утеплення зовнішніх укосів вікон та дверей 

-  утеплення стін: підготовка території до проведення робіт, утеплення 

зовнішніх стін мінераловатними плитами товщиною 150 мм. 

Слід зауважити, що утеплення стін можна робити тільки після 

виконання робіт із заміни вікон і віконних зливів та утеплення зовнішніх 

укосів (рис. 3.4).  

Першою роботою є демонтаж старих віконних та дверних блоків та 

віконних зливів. Ця робота виконувалася поступово, в залежності від кількості 

замінених старих віконних блоків на нові. Це пов’язано з ризиком 
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невиконання плану заміни та залишення віконних отворів незакритими. 

Станом на 1 жовтня 2023 р. (дата контролю) ці роботи були виконані на 70%. 

 

Демонтаж старих 

віконних та дверних 

блоків та віконних 

зливів

Заміна частини 

віконних блоків із 

ремонтом 

внутрішніх укосів

Заміна віконних 

зливів всіх вікон 

будівлі, утеплення 

зовнішніх укосів 

вікон та дверей

Підготовка 

території до 

проведення робіт 

Утеплення 

зовнішніх стін 

мінераловатними 

плитами товщиною 

150 мм

 

Рис. 3.4 Послідовність виконання робіт з утеплення стін 

 

Ключовою роботою слід визнати роботу «заміна частини віконних 

блоків із ремонтом внутрішній укосів». Це пояснюється тим, що: 

- по-перше, всі наступні операції після неї технологічно залежать від її 

виконання; 

- по-друге, вони повинні бути виконані у теплу пору року;  

- по-третє, всі дії з вибору постачальників матеріалів та послуг 

здійснюються під патронатом представників Німецького товариства з 

міжнародного співробітництва, що збільшує час на врегулювання цих питань;  

- по-четверте, оплата матеріалів проходить через казначейство, що 

збільшує в часі ці процедури; 

- по-п’яте, комунікації між членами команди ПЗОЗ ускладнена 

внаслідок того, що до неї необхідно включити представників і Німецького 

товариства з міжнародного співробітництва, і міської ради, і фірми-

підрядника, і лікарні. 

Реалізація запропонованого підходу. 

Етапи 1 та 2. Розшарування ключової роботи на окремі завдання та 

визначення відповідальних за їх виконання. Результати етапів зведені у табл. 3.2. 
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Таблиця 3.2 

Розшарування ключової роботи на окремі завдання та визначення 

відповідальних за їх виконання 

Завдання ключової роботи «Заміна частини віконних 

блоків із ремонтом внутрішній укосів» 

Відповідальний  

1. Забезпечення матеріальними ресурсами  

1.1 Оголошення тендеру на PROZORRO MARKET на 

постачання будівельних матеріалів  Німецьке 

товариство з 

міжнародного 

співробітництва 

Медичний директор 

Юрист  

Інженер МТЗ 

1.2 Проведення тендеру на постачання будівельних 

матеріалів 

1.3 Підписання договорів з переможцем процедури 

закупівлі на поставку будівельних матеріалів 

1.4 Замовлення поставки будівельних матеріалів 

згідно обраному методу поставок будівельних 

матеріалів  

1.5 Оплата поставки будівельних матеріалів Бухгалтерія лікарні  

1.6 Поставка будівельних матеріалів у лікарню Фірма-постачальник 

2. Забезпечення трудовими ресурсами  

2.1 Визначення потреби у трудових ресурсах 
Фірма-підрядник 

2.2 Визначення кваліфікації робітників 

3. Проведення робіт зі заміни віконних блоків   

3.1 Організація робочого місця (біля кожного 

віконного отвору): доставка віконних блоків, 

будівельних матеріалів, інструментів  Фірма-підрядник 

3.2 Монтаж віконних блоків 

3.3 Ремонт внутрішніх укосів 

 

Етап 3-4. Визначення кінцевої цілі окремих завдань та встановлення 

запізнюючого та випереджальних показників. За окремими завданнями 
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ключової роботи визначені кінцеві цілі та відповідні випереджаючі показники 

(рис. 3.5). 

 

Замінити заплановану кількість віконних 

блоків 

Забезпечити виконання 

проєкту трудовими 

ресурсами 

Забезпечити виконання 

проєкту матеріальними 

ресурсами

Виконати технологічні 

процедури зі зміни 

віконних рам 

Наявність договору на 

поставку з 

визначеними

умовами щодо 

номенклатури, обсягів, 

термінів поставки та 

процедури замовлення 

Наявність 

працівників у 

необхідній кількості 

та з необхідною 

кваліфікацією

Наявність запасів 

будівельних матеріалів 

у необхідній кількості 

та якості

Вмонтовані віконні 

блоки

Відремонтовані 

внутрішні відкоси 

Замінено заплановану  кількість віконних 

блоків та відремонтовані внутрішні 

відкоси

Кінцеві цілі 

завдань

Випереджувальні 

показники 

Запізнюючий 

показник 

 

Рис. 3.5 Визначення кінцевих цілей окремих завдань ключової роботи 

та відповідних випереджаючих показників 

Власна розробка  

 

Наступний етап запропонованого підходу – складання графіків 

виконання окремих завдань та встановлення дат контролю випереджувальних 

показників. Основна умова цього етапу – завдання повинні виконуватися у 

відповідності до технологічної необхідності. 

Запропонований нами графік складався з врахуванням наступних 

положень та обмежень.  
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Вимогою до завдань «Забезпечення матеріальними ресурсами» та 

«Забезпечення трудовими ресурсами» є необхідність їх закінчення до початку 

завдання «Проведення робіт зі заміни віконних блоків». Крім того, вони не 

пов’язані між собою, здійснюються різними виконавцями, тому для економії 

часу повинні проходити паралельно.  

Вимогою до завдання «Проведення робіт зі заміни віконних блоків» 

повинно виконуватися у такій послідовності: організація робочого місця, 

монтаж віконних блоків, ремонт внутрішніх укосів, прийом робіт. 

Щодо тривалості виконання кожного із завдань, то треба мати на увазі, 

що всі перелічені роботи законодавством не регламентуються, тому їх 

тривалість визначається відповідальним членом команди ПЗОЗ. Зазвичай, 

графік виконання робіт будується, виходячи з дати закінчення ПЗОЗ. Як вже 

було сказано, датою закінчення роботи «заміна частини віконних блоків із 

ремонтом внутрішніх укосів» було заплановано 10 липня 2023 р., 

розпочиналася вона з 1 травня 2023 р. Робота за планом повинна йти без 

вихідних. У робітників – ковзний графік відпочинку. 

Обґрунтування графіку виконання ключової роботи. Деталізований 

графік виконання робіт був розроблений тільки на проведення тендеру. Він 

був представлений у вимогах до проведення тендеру у виді тривалості 

окремих етапів тендеру (табл. 3.3). 

 

Таблиця 3.3 

Тривалість етапів проведення тендеру  

Етап  Тривалість, дні 

Оголошення про тендер 1 

Подача заявок 17 

Проведення аукціону  1  

Оцінка пропозицій 10  

Підписання договору з переможцем процедури 

закупівлі на поставку будівельних матеріалів 

1  

Всього  30 
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Визначення дат поставок ґрунтується на виборі методу поповнення 

запасів. При планування графіків виконання роботи пропонується 

використовувати метод поставки з фіксованим інтервалом між замовленнями. 

Пильну увагу необхідно приділяти поставкам віконних блоків. Саме 

вони є критичними для виконання ключової роботи.  

Вони зберігаються у кімнаті на першому поверсі лікарні. Максимальна 

кількість віконних блоків, які можуть зберігатися у ній – 21. За один день в 

середньому встановлюється 4 вікна. Тобто, По = 4. Таким чином, цього запасу 

вистачить на 5 днів роботи.  

Важливим є питання, коли необхідно робити замовлення, щоб не було 

простоїв в роботі.  

Замовлення партії віконних блоків робиться телефоном. В той же день 

здійснюється оплата. Згідно з даними бухгалтерії, на оплату послуг (товарів) 

через казначейство в середньому необхідно 2 дні. Відвантаження товару 

здійснюється на наступний день. На відвантаження, транспортування та 

вивантаження віконних блоків – 1 день. Таким чином, замовлення нової партії 

поставки віконних блоків необхідно робити за 3 дні до передачі цієї партії 

поставки у виробництво.  

Завдання «Проведення робіт зі заміни віконних блоків» виконується 

тільки силами фірми-підрядника, але функція контролю належить лікарні.  

Схема технології монтажу вікна наведена на рис. 3.6. 

 

Монтаж вікна 

1 день

Монтаж вікна 

1 день

Висихання 

монтажної піни

2 дні

Висихання 

монтажної піни

2 дні

Ремонт внутрішніх 

укосів

1 день

Ремонт внутрішніх 

укосів

1 день
 

Рис. 3.6 Схема технології монтажу вікна 

 

Як слідує зі схеми, на один віконний блок витрачається 4 календарні дні. 

Але 2 з них – процес природнього висихання монтажної піни. В ці дні бригада 
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переходить на інший віконний блок. Тобто, спостерігається послідовно-

паралельне виконання робіт. За день бригада опрацьовує 3 вікна (рис. 3.7).  

 

День  1 вікно за день 2 вікно за день 3 вікно за день 

1                   

2                   

3                   

 3 вікна за 6 днів 3 вікна за 6 днів 3 вікна за 6 днів 

 

Рис. 3.7 Виробничий цикл з заміни віконного блоку 

 

Таким чином, виробничий цикл заміни вікна – 6 днів, за цей період 

робочі опрацьовують 3 вінка. 

Запропоновані дати контролю наведені у табл. 3.4. 

 

Таблиця 3.4 

Дати контролю показників 

Показник  Дати контролю  Обґрунтування  

1 2 3 

Випереджувальні показники  

Наявність договору на поставку з 

визначеними 

умовами щодо номенклатури, 

обсягів, термінів поставки та 

процедури замовлення 

30 травня 2023 р. По закінчені 

процедури 

тендеру 

Наявність запасів будівельних 

матеріалів у необхідній кількості 

та якості 

2, 6, 11, 16, 21, 26, 31 

травня 

5, 10 червня 2023 р. 

В день поставки 

віконних блоків 



64 
 

Продовження табл. 3.4 

1 2 3 

Вмонтовані віконні 

блоки 

10, 20, 30 травня 2023 р. Один раз на декаду 

Відремонтовані 

внутрішні відкоси 

10, 20, 30 травня 2023 р. Один раз на декаду 

Запізнюючий показник  

Замінено запланована 

кількість віконних 

блоків та 

відремонтовані 

внутрішні відкоси 

10 липня 2023 р. По закінчені роботи 

«Заміна частини 

віконних блоків із 

ремонтом внутрішній 

укосів» 

 

З врахуванням вищенаведених обмежень та розрахунків 

запропонований графік виконання та контролю ключової роботи «Заміна 

частини віконних блоків із ремонтом внутрішній укосів» (табл. 3.5). Червоним 

кольором виділені дати контролю випереджувальних показників. Графік 

наведений на період з 1 травня по 10 червня. Далі до 10 липня включно графік 

повторюється. 

Фактично, станом на 1 жовтня 2023 р. ця робота біла виконана на 70 %. 

До кінця 2023 р. вона була завершена на 76%. Це було пов’язано з тим, що 

розпочалася холодна пора року, що призупинило роботи. У 2024 р. робота з 

заміни частини віконних блоків із ремонтом внутрішніх укосів відновилася з 

1 квітня та була закінчена за один місяць.   

Аналіз відхилень у виконанні роботи показав, що їх причинами були: 

- невизначені у договорі поставки віконних блоків графіків поставки; 

- порушення балансу забезпечення трудовими ресурсами: в результаті 

зупинки роботи «заміна частини віконних блоків із ремонтом внутрішніх 

укосів» робітників направляли на інші роботи (підготовка приміщень до 

проведення робіт та утеплення перекриття підвалу. 
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Таблиця 3.5 

Запланований графік виконання та контролю завдань ключової роботи «Заміна частини віконних блоків із 

ремонтом внутрішній укосів» 

Процедури завдання  Квітень 2023 р. Травень 2023 р. 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1

0 

1

1 

1

2 

1

3 

1

4 

1

5 

1

6 

1

7 

1

8 

1

9 

2

0 

2

1 

2

2 

2

3 

2

4 

2

5 

2

6 

2

7 

2

8 

2

9 

3

0 

1 2 3 4 5 6 

Оголошення тендеру на 

PROZORRO MARKET на 

постачання будівельних 

матеріалів  

                                    

Проведення тендеру на 

постачання будівельних 

матеріалів 

                                    

Підписання договорів з 

переможцем процедури закупівлі 
на поставку будівельних 

матеріалів 

                                    

Замовлення поставки 

будівельних матеріалів згідно 

обраному методу поставок 

будівельних матеріалів  

                                    

Оплата поставки будівельних 

матеріалів 

                                    

Поставка будівельних матеріалів 

у лікарню 

                                    

                                    

Організація робочого місця: 

доставка віконних блоків, 

будівельних матеріалів, 

інструментів  

                                    

Монтаж віконних блоків                                     

Ремонт внутрішніх укосів                                     
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Продовження табл. 3.5 

Процедури завдання Травень 2023 р. Червень 2023 р. 

6 7 8 9 1

0 

1

1 

1

2 

1

3 

1

4 

1

5 

1

6 

1

7 

1

8 

1

9 

2

0 

2

1 

2

2 

2

3 

2

4 

2

5 

2

6 

2

7 

2

8 

2

9 

3

0 

3

1 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1

0 

Замовлення поставки 

будівельних матеріалів згідно 

обраному методу поставок 

будівельних матеріалів  

                                    

Оплата поставки будівельних 

матеріалів 

                                    

Поставка будівельних матеріалів 

у лікарню 

                                    

                                    

Організація робочого місця (біля 

кожного віконного отвору): 

доставка віконних блоків, 

будівельних матеріалів, 

інструментів  

                                    

Монтаж віконних блоків                                     

Ремонт внутрішніх укосів                                     
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товщиною 100 мм), а коли з’являлася можливість для її продовження, 

робітники не могли приступити до них, доки не закінчать розпочату роботу; 

-  у деяких випадках, не організовані робочі місця. 

Капітальні витрати на виконання ПЗОЗ по його закінченню будуть 

списані на початкову вартість основних засобів: 1996,2 тис. грн. Корисний 

строк експлуатації – 20 років. Річна амортизація - 
1996,2

20
= 99,8 тис. грн. Тобто, 

в результаті заміни віконних рам та термоізоляції стін будівлі лікарні, поточні 

витрати збільшяться на 99,8 тис. грн. За місяць ці витрати складуть 8,3 тис. 

грн. 

В той же час, за очікуваннями ПЗОЗ (табл. 2.9) модернізація будівель 

призводить до економії енергоресурсів на 25%, зокрема, заміна віконних 

блоків та утеплення стін – на 14%. Виходячи з того, що у 2023 р. лікарня 

заплатила 21783,0 тис. грн за енергоресурси, річна економія складе 

21783,0×0,14=3049,6 тис. грн, економія за місяць – 254,2 тис. грн. 

Таким чином, економічний ефект за місяць складатиме 8,3-254,2=245,9 

тис. грн. За рік – 2950,8 тис. грн. 

Але затримка виконання ПЗОЗ призвела до втрати практично всієї 

економії.  

Запланована дата заміни віконних блоків з ремонтом внутрішніх укосів 

– 10 липня 2023 р. Відповідно, утеплення зовнішніх стін мінераловатними 

плитами товщиною 150 мм – 20 жовтня 2023 р.  

Фактична дата заміни віконних блоків з ремонтом внутрішніх укосів 1 

травня 2024 р. Відповідно, утеплення зовнішніх стін мінераловатними 

плитами товщиною 150 мм – 1 серпня 2024 р.  

Затримка у виконанні цієї частини ПЗОЗ склала 9,5 місяців. За цей час 

лікарня втратила: 245,9 × 9,5=2336,0 тис. грн. 

Впровадження запропонованого заходу знизить ризик таких втрат. 
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Висновки до розділу 3 

 

Як показав аналіз, у лікарні контроль виконання ПЗОЗ здійснюється 

чотири рази на рік на основі квартального бухгалтерського обліку. Але такі 

методи контролю не завжди виокремлюють проблеми з виконанням ПЗОЗ. 

При здійсненні масштабних ПЗОЗ, в яких перелік робіт може досягати 

десятків пропонується обирати ключові роботи для ПЗОЗ. І саме за 

виконанням таких робіт пропонується здійснювати оперативний контроль.  

Запропоновано підхід до формування СКВП, оснований на 

оперативному контролі. Для цього необхідно застосовувати метод Канбан. 

Цей метод дозволяє розшарувати всі процеси на завдання та контролювати їх 

виконання За допомогою нього на етапі планування вирішуються питання з 

визначення параметрів ПЗОЗ, які необхідно контролювати, та часу (дати), 

коли необхідно контролювати виконання ПЗОЗ. 

Для контролю виконання ПЗОЗ пропонується застосовувати 

випереджувальні та запізнюючі показники. Мета застосування 

випереджувальних показників – своєчасно виявляти ризики невиконання робіт 

та розробка заходів щодо їх мінімізації. Завдання других показників – 

констатація факту виконання чи невиконання роботи ПЗОЗ. 

У ПЗОЗ з модернізації будівлі лікарні визначена ключова робота, обрані 

показники для оперативного контролю роботи, розроблений графік виконання 

ключової роботи з датами оперативного контролю випереджувальних 

показників. 

Реалізація запропонованого заходу дозволить знизити втрати лікарні у 

сумі 2336,0 тис. грн. 
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ВИСНОВКИ  

 

Для досягнення мети кваліфікаційної роботи були виконані такі 

завдання: досліджена сутність та завдання контролю виконання ПЗОЗ, 

визначена СКВП, надана характеристика КНП СОР «ОДКЛ» та проведений 

аналіз діяльності КНП СОР «ОДКЛ» щодо реалізації ПЗОЗ, з метою 

підвищення якості контролю, розроблений підхід до вдосконалення 

формування СКВП та реалізований в умовах КНП СОР «ОДКЛ». 

В теоретичні частині дослідженні категорії та поняття: «контроль», 

«контроль виконання ПЗОЗ», «система контролю виконання ПЗОЗ».  

Запропоновано модель чорного ящика контролю виконання ПЗОЗ, а 

також структуру контролю виконання ПЗОЗ, яка повинна складатися з 

наступних операцій: планування контрольних показників, вимірювання 

фактичних рівнів показників, порівняння планового та фактичного рівнів 

показників, аналіз відхилень та виявлення причин їх появи, розробка заходів 

щодо мінімізації відхилень. 

Запропонована низка ознак СКВП, яка складається з наступних 

елементів: мета, завдання, предмет, елементи, зв’язки, принципи побудови, 

властивості та інструменти контролю та наданий опис СКВП. 

Комунальне неприбуткове підприємство Сумської обласної ради 

«Обласна дитяча клінічна лікарня» знаходиться у м. Суми, створена як 

багатопрофільний лікувальний заклад. До її складу входять: поліклінічне 

відділення та стаціонар. 

В лікарні питанням енергоефективності приділяється багато уваги. В 

основному, будівлі клініки були побудовані у 80-ті роки 20 століття, і за 

останні 40 років не модернізувалися. Тому лікарнею з Німецьким товариством 

з міжнародного співробітництва був започаткований «Проєкт з підвищення 

енергоефективності будівель КНП СОР «ОДКЛ». 



70 
 

Контроль виконання ПЗОЗ показав його фактичне відставання від плану. 

Причиною тому є контроль виконання традиційними методами, а саме – за 

результатами бухгалтерського обліку – 4 рази на рік. 

Як показав аналіз, у лікарні контроль виконання ПЗОЗ здійснюється 

чотири рази на рік на основі квартального бухгалтерського обліку. Однак, такі 

методи контролю не завжди виокремлюють проблеми з виконанням ПЗОЗ. 

При здійсненні масштабних ПЗОЗ, в яких перелік робіт може досягати 

десятків, пропонується обирати ключові роботи для ПЗОЗ. І саме за 

виконанням цієї роботи пропонується здійснювати оперативний контроль.  

Запропоновано підхід до формування СКВП, оснований на 

оперативному контролі. Для цього необхідно застосовувати метод Канбан. 

Цей метод дозволяє розшарувати всі процеси на завдання та контролювати їх 

виконання За допомогою нього на етапі планування вирішуються питання з 

визначення параметрів ПЗОЗ, які необхідно контролювати, та часу (дати), 

коли необхідно контролювати виконання ПЗОЗ. 

Для контролю виконання ПЗОЗ пропонується застосовувати 

випереджувальні та запізнюючі показники. Мета застосування 

випереджувальних показників – своєчасно виявляти ризики невиконання робіт 

та розробка заходів щодо їх мінімізації. Завдання інших показників – 

констатація факту виконання чи невиконання роботи ПЗОЗ. 

У ПЗОЗ з модернізації будівлі лікарні визначена ключова робота, обрані 

показники для оперативного контролю роботи, розроблений графік виконання 

ключової роботи з датами оперативного контролю випереджувальних 

показників. 

Реалізація запропонованого заходу дозволить знизити втрати лікарні у 

сумі 2336,0 тис. грн.
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