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АСПЕКТИ ВПРОВАДЖЕННЯ ПРОЄКТНО-ОРІЄНТОВАНОГО УПРАВЛІННЯ 
В ДІЯЛЬНІСТЬ ЗАКЛАДІВ ОХОРОНИ ЗДОРОВ’Я

ASPECTS OF THE IMPLEMENTATION OF PROJECT-ORIENTED 
MANAGEMENT IN THE ACTIVITIES OF HEALTHCARE INSTITUTIONS

Одним із напрямів розвитку підприємств медичної сфери є впровадження проєктного менеджменту як практич-
ного інструменту планування, реалізації та контролю низки проєктів, що одночасно реалізує сучасний заклад охорони 
здоров’я. Мета дослідження полягає у розробленні рекомендацій щодо поступового впровадження проєктно-орієн-
тованого управління закладами охорони здоров’я. Матеріалами проведеного дослідження були публікації вітчизняних 
та закордонних учених, Інтернет-ресурси щодо особливостей упровадження проєктно-орієнтованого управління. 
Виділено ключові переваги проєктно-орієнтованого управління, побудовано модель закладу охорони здоров’я як про-
єктно-орієнтованого. Для поступового запровадження закладом елементів проєктного управління запропоновано 
виконати п’ять етапів. Розроблено матрицю відповідальності для закладу стосовно виконання ключових елементів 
проєктного управління.

Ключові слова: заклад охорони здоров’я, модель проєктно-орієнтованого закладу, проєкт, проєктний менедж-
мент, проєктно-орієнтоване управління.

The healthcare sector in Ukraine is in the process of reform, which is accompanied by the implementation of a significant 
number of different projects. One of the directions of development of medical enterprises is the introduction of project manage-
ment as a practical tool for planning, implementation and control of a number of projects, which is simultaneously implemented 
by a modern healthcare institution. The purpose of the study is to develop recommendations for the gradual implementation of 
project-oriented management of healthcare institutions. The materials of the study were publications of domestic and foreign 
scientists, Internet resources on the peculiarities of the implementation of project-oriented management. The article highlights 
the key advantages of project-oriented management, builds a model of healthcare institutions as project-oriented. The elements 
of such a model are proposed to determine the strategy of the institution, the adapted organizational structure of management, 
the project management subsystem, the development subsystem. A matrix of responsibilities for the institution regarding the 
implementation of key elements of project management has been developed. For the gradual introduction of project manage-
ment elements by the institution, it is proposed to perform five stages: to determine the requirements for the institution; build 
a model of the institution; make changes to regulations and job descriptions; to train personnel in the basics of project man-
agement; implement elements of project management in the activities of the institution. Thus, the implementation of project-
oriented management of a healthcare institution is considered as a stage of the institution's transition to a more developed level 
of organizational maturity.The proposed measures allow coordinating the work of subsystems of the institution management, 
reducing the total cost of time and resources to determine the sequence of project management, to coordinate the distribution of 
responsibilities of officials for the implementation of project management elements.

Keywords: healthcare institution, model of project-oriented institution, project, project management, project-oriented  
management.

Постановка проблеми. Постійність процесів роз-
витку економічного середовища, ринкової інфраструк-
тури, поява конкурентів вимагають від будь-якого 
суб’єкта господарювання імплементації інвестиційних 
проєктів. Концепція проєктного управління є бази-
сом розбудови сучасного підприємства, організації чи 
закладу охорони здоров’я (ЗОЗ), оскільки універсальні 
можливості проєктного менеджменту дають можли-
вість вирішувати як стратегічні проблеми розвитку 

ЗОЗ, так і управляти соціальними, комерційними про-
єктами у процесі їх реалізації.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Норма-
тивні засади проєктного управління визначають між-
народні стандарти якості, рамкові стандарти Інсти-
туту управління проєктами та національні стандарти 
з проєктного менеджменту. Особливостям проєктно-
орієнтованого управління присвячено дослідження 
С.Д. Бушуєва [3], Л.П. Батенко [1], І.А. Косач [4], 
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Г.В. Старченко [10], Г.А. Мохонько, Д.В. Бузель [6], 
С.І. Павлової [7], Д.О. Саричева [9], А.О. Саламатової 
[8], Р. Вагнер [11] та ін.

Проєктно-орієнтована діяльність у сучасному еко-
номічному світі займає вагоме місце, причому сфера 
такої діяльності постійно розширюється. Сьогодні 
частка проєктної діяльності наближається до 50% 
у загальному обсязі діяльності організацій і постійно 
зростає. На думку А.О. Саламатової, причиною широ-
кого застосування проєктно-орієнтованих систему 
правління є прискорення інноваційних процесів у всіх 
сферах бізнесу, перевага проєктів над постійними 
і стандартизованими операціями у структурі діяль-
ності організацій [8, с. 255].

В Україні першими переходити на проєктне управ-
ління почали великі компанії. Проте за останні роки 
все більше середніх компаній прагнуть до такої самої 
системи. Передусім це пов’язано з бажанням керівни-
цтва більш чітко розуміти результати роботи бізнесу. 
За результатами досліджень А.О. Саламатової, проєк-
тна система управління дає до 20% приросту вартості 
бізнесу [8, с. 255]. 

Хоча управління проєктами є напрямом менедж-
менту, що розвивається динамічно, проте досвід сис-
темного використання проєктно-орієнтованого підходу 
до управління налічує 10–15 років для більшості про-
єктно-орієнтованих підприємств (галузей).

Подібну думку щодо рівня розвитку проєктного 
управління в Україні підтримує й В. Березин, який ува-
жає, що більшість вітчизняних організацій, дійсно вико-
нуючи проєкти, не усвідомлює цього [2]. С.Д. Бушуєв 
виділяє обмеженість застосування у своїй діяльності 
багатьма українськими підприємствами методів та 
процесів проєктного управління, які зводяться лише 
до контролю виконання бюджетів та строків реалізації 
окремих проєктів, а іншим критеріям управління про-
єктамиприділяється дуже мало уваги [3].

Як зазначає С.І. Павлова, усвідомлення важливості 
переходу до проєктно-орієнтованих структур вимагає 
компетентного аудиту та рекомендацій щодо впрова-
дження в діяльність українських компаній системи 
управління проєктами [7, с. 175]. Сучасний погляд на 
проєктне управління формулюється як інваріантний до 
конкретної предметної сфери (промисловість, меди-
цина, фармація тощо) комплекс знань, методологій, 
моделей, методів, механізмів та інструментів, що дає 
змогу готувати фахівців, знання яких повною мірою 
відповідають накопиченим міжнародним вимогам із 
проєктного управління.

Формулювання цілей статті. Мета дослідження 
полягає у розробленні рекомендацій щодо поступового 
впровадження проєктно-орієнтованого управління 
закладами охорони здоров’я.

Матеріалами проведеного дослідження були публі-
кації вітчизняних та закордонних учених, Інтернет-
ресурси щодо особливостей упровадження проєктно-
орієнтованого управління.

Виклад основного матеріалу. Поява проєктно-орі-
єнтованих організацій стала наслідком послідовного 
розвитку проєктного менеджменту. Поняття «проєк-
тно-орієнтована організація» сьогодні досить розпо-
всюджене і найбільше відповідає характеру діяльності 
підприємства, тому що ця діяльність не зводитися 
тільки до діяльності по проєктах, а й складається 

з досить великого та значимого обсягу діяльності, що 
має функціональну або процесну орієнтацію. Як зазна-
чає А.О. Саламатова, особливостями таких організацій 
є те, що цілі, завдання, структура, стратегія та інші чин-
ники компанії формуються на основі цілей і завдань 
проєкту, а також середовища цьогопроєкту [8, с. 255]. 
При цьому проєктно-орієнтована організація – це орга-
нізація, що динамічно розвивається і трансформується 
соціально, де ціль досягається на основі внутрішньо-
організаційного інтегрованого/децентралізованого 
розроблення та реалізації соціально-економічних про-
єктів інноваційного розвитку. 

Під проєктно-орієнтованим Г. Старченко розуміє 
підприємство, яке включає разом із широким викорис-
танням методів проєктного управління організацією 
ведення бізнесу на основі інноваційних розробок. При 
цьому автор зазначає, що відмінною ознакою такого 
підприємства є більш інтенсивне використання знань 
як джерела конкурентних переваг [10, с. 60]. Відпо-
відно, «філософія управління проєктно-орієнтованим 
підприємством полягає у розумінні проєкту як кон-
кретного способу ведення діяльності та інструмента 
внутрішнього розвитку й функціонування в конкурент-
номусередовищі. При цьому реалізація проєкту перед-
бачає скоординоване виконання взаємопов’язаних дій 
та процесів для досягнення визначених цілей в умовах 
часових та ресурсних обмежень» [4, с. 89].

Цю думку також поділяє С.І. Павлова, зазначаючи, 
що поняття проєктно-орієнтованого підприємства сьо-
годні може вміщувати низку особливостей, серед яких 
можна виділити такі: це підприємство, яке включає 
поряд із широким використанням методів проєктного 
управління організацію ведення бізнесу на основі 
інноваційних розробок; наукоємні підприємства; такі, 
що навчаються, креативні тощо [7, с. 171].

В.В. Морозов зазначає, що проєктно-орієнтована 
організація – це будь-яка організаційна структура, 
у якій менеджер проєкту має повноваження для визна-
чення пріоритетів і для керівництва роботою осіб, 
залучених для роботи в межах даного проєкту [5, с. 60].

До найбільш вагомих рис проєктно-орієнтованої 
організації можна віднести такі:

– переважна орієнтація на накопичення інтелекту-
ального потенціалу (досвіду) членів проєктних команд;

– підпорядкованість дій досягненню мети і завдань 
централізованого проєктування;

– побудова ефективної комунікаційної та інтегра-
ційної мережі (приділення уваги системі управління 
інформацією, управління інтеграцією, управління пер-
соналом);

– формування та мотивування членів проєктних 
команд, персоналу, керівництва до особистого профе-
сійного розвитку, творчості (інноваційності).

І.А. Косач, Г.В. Старченко, орієнтуючись на синер-
гетичну методологію функціонування проєктно-орієн-
тованих підприємств, описують модель останнього як 
систему, що залежить від впливу зовнішнього середо-
вища, вимог до самої системи (вхідних і вихідних пара-
метрів системи, параметрів впливу), стратегії, органі-
заційної структури, роботи підсистем управління та 
результату функціонування системи [4, с. 90]. У цьому 
контексті реакцією підприємства на зміни є самоор-
ганізація, що передбачає: здатність розвиватися (ево-
люціонувати); упорядкування внутрішньої структури; 
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Таблиця 1 
Переваги проєктно-орієнтованого управління

Напрям Функціональне управління Проєктно-орієнтоване управління
Структура управління Роботи виконуються у стабільних 

організаційних структурах. Складність зміни 
структури

Швидке і гнучке адаптування до змін

Рентабельність діяльності Стабільність темпів змін рентабельності Підвищення рентабельності завдяки 
впровадженню більш ефективних проєктів

Результативність незадіяних 
у проєктній діяльності 
підрозділів

Не впливає (або незначно впливає) на 
результативність незадіяних безпосередньо в 
проєктній діяльності підрозділів

Підвищує результативність незадіяних 
безпосередньо в проєктній діяльності 
підрозділів

Упровадження мультипроєктів Не дає змоги отримати синергетичний ефект 
від упровадження мультипроєктів, оскільки 
розглядає або окремо кожний із проєктів, 
або окремо певний функціональний напрям 
управління

Дає змогу оптимізувати портфель проєктів,
розробити доцільну та ефективну програму

Управління ризиками Незначне зниження рівня ризику та 
невизначеності під час реалізації нових 
проєктів через неефективне використання 
інтегрованої інформаційної системи (або її 
відсутність)

Знижує ризики і невизначеність під час 
виконання нових проєктів унаслідок 
формування й використання баз даних, 
організаційних активів, колективного 
досвіду проєктної команди

Управління ресурсами Окреме управління кожним проєктом 
призводить до зростання боротьби проєктів 
між собою за надання більшого обсягу 
ресурсів, до іммобілізації та неефективного 
їх використання

Дає змогу виконувати більшу кількість 
проєктів за той самий час за рахунок 
оптимізації розподілу ресурсів

Джерело: складено автором за результатами аналізу [1–9]

колективну узгодженість (упорядкування елементів 
проєктно-орієнтованого підприємства загальній меті 
розвитку, формування адаптаційного механізму).

На необхідності впровадження проєктно-орієнто-
ваного управління інноваційним розвитком підпри-
ємств наголошують Г.А. Мохонько та Д.В. Бузель 
[6, с. 175], відзначаючи тісний зв’язок операційних 
і проєктних процесів. 

Для забезпечення ефективного функціону-
вання системи проєктно-орієнтовано управління 
Г.А. Мохонько та Д.В. Бузель пропонують посилити 
єдність керуючої підсистеми (яка включає проєктну 
організаційну структуру, кадровий потенціал та про-
фесійну підготовку керівників проєктів у сфері управ-
ління, ефективне застосування інструментів проєктно-
орієнтованого управління, технічні засоби управління 
та створення інтегрованої інформаційної системи 
управління) [6, с. 178]. Збалансованість зазначених 
елементів керуючої підсистеми дає змогу більш ефек-
тивно управляти об’єктом – операційною діяльністю 
та проєктами.

Процеси реформування сфери надання медичних 
послуг, поліпшення якості роботи ЗОЗ суттєво актуалі-
зували необхідність удосконалення методів управління 
ними. Одним із напрямів розвитку підприємств медич-
ної сфери є впровадження проєктного менеджменту 
як практичного інструменту планування, реалізації 
та контролю низки проєктів, що одночасно реалізує 
сучасний ЗОЗ. За результатами аналітичного дослідже-
ння джерел інформації виділено ключові переваги про-
єктно-орієнтованого управління (табл. 1).

Упровадження проєктно-орієнтованого управління 
є доволі складним і тривалим процесом, що вимагає 
суттєвого зростання рівня організаційної зрілості ЗОЗ. 
Окрім додаткових витрат на створення відповідного 
документального забезпечення, підвищення кваліфі-
кації персоналу, цей процес вимагає організаційних, 

інформаційних, комунікаційних зусиль щодо інтеграції 
всіх підсистем управління.

Із метою поступового запровадження ЗОЗ елемен-
тів проєктного управління рекомендується виконати 
певні етапи (рис. 1).

Розглядаючи ЗОЗ як проєктно-орієнтовану систему, 
яка здатна у відповідь на впливи зовнішнього серед-
овища до самоорганізації шляхом адаптації підсистем 
управління, необхідно зазначити вагомість взаємоузго-
дження та взаємодії всіх підсистем управління з ураху-
ванням необхідності досягнення встановлених планом 
розвитку результатів функціонування закладу.

Для побудови такої складної системи необхідно 
об’єднати та узгодити роботу окремих підсистем 
управління ЗОЗ (рис. 2). У такій системі проєкти 
є інструментом досягнення розвитку закладу, а сам 
ЗОЗ являє собою відкриту систему, яка перетворює 
вхідні параметри (потреба населення у медичних 
послугах) на вихідні (медична допомога населенню). 
Результатом функціонування системи є надані 
медичні послуги.

Вимогами до ЗОЗ як проєктно-орієнтованого 
закладу є виконання законів України, нормативних 
документів МОЗ України, нормативних актів департа-
менту охорони здоров’я, органів місцевої виконавчої 
влади та місцевого самоврядування та ін.

Управління діяльністю ЗОЗ здійснюється циклічно 
в такому колі взаємопов’язаних ключових підсистем та 
елементів:

1. Стратегія (місія), мета діяльності ЗОЗ. Місією 
закладу є забезпечення доступності та якості надання 
медичної допомоги населенню. Основною метою 
діяльності є провадження медичної практики та забез-
печення кваліфікованою, доступною, своєчасною, якіс-
ною й ефективною медичною допомогою населення, 
а також ужиття заходів із профілактики захворювань та 
підтримки громадського здоров’я.
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Рис. 2. Модель ЗОЗ як проєктно-орієнтованого закладу
Джерело: адаптовано за [4; 10]

Рис. 1. Етапи впровадження ЗОЗ проєктно-орієнтованого управління
Джерело: побудовано автором
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2. Адаптована організаційна структура. Оскільки 
існуючі організаційні структури більшості ЗОЗ від-
повідають меті діяльності ЗОЗ та вимогам щодо їх 
функціонування, адаптація до проєктно орієнтованого 
управління полягатиме в розподілі функцій з управ-
ління проєктами серед існуючих ланок (фахівців) 
і створенні матриці відповідальності.

3. Підсистема управління проєктами. Функціону-
вання цієї підсистеми пов’язане з упровадженням інстру-
ментів проєктного управління в діяльність закладу.

4. Підсистема розвитку. Передбачає створення 
програми організаційно-управлінських змін, упрова-
дження ефективних методів управління, адаптованих 
до специфіки ЗОЗ як об’єкта економічного регулю-
вання.

Повна система поточної діяльності закладу 
з надання медичних послуг (має назву «операційна 
система») є основною ланкою закладу. Операційна 
система враховує: підсистему планування (результатом 
діяльності якої є план розвитку ЗОЗ, що формується 
з урахуванням мети, завдань діяльності закладу, інфор-
мації з внутрішнього та зовнішнього середовища); 
підсистему виконання та контролю, яка за допомогою 
ефективного використання матеріально-технічної бази 
створює результат – медичну послугу.

Приклад розробленої матриці відповідальності для 
ЗОЗ стосовно виконання ключових елементів проєк-
тного управління наведено в табл. 2.

Оскільки впровадження нових методів діагностики 
і лікування, обладнання ЗОЗ медичним устаткуванням, 
участь у публічних закупівлях, проведення просвіт-
ницької роботи серед населення можуть розглядатися 
як низка окремих проєктів, що впроваджує заклад, їх 
також включено до матриці відповідальності за еле-
ментами проєктного управління.

Ключовою функцією директора (головного лікаря) 
є постановка цілей, завдань та затвердження планів, 
рішень і звітів. Серед видів відповідальності медич-
ного директора 56% стосується інформування та при-

йняття участі (консультування), 44% – виконання 
рішень. Головний бухгалтер у 78% несе відповідаль-
ність за збирання даних, інформування щодо елементів 
проєктного управління, у 22% – здійснює підготовку 
або виконання проєктних рішень. Ключовим виконав-
цем проєктних рішень є заступник директора з еконо-
мічних питань – 78%, у 22% він приймає участь у зби-
ранні даних.

Для набуття персоналом навичок проєктного 
управління рекомендується отримання другої освіти 
(менеджерської) та мотивування співробітників. До 
складу проєктної команди рекомендовано включити: 
заступника директора з економічних питань (керівник 
проєктної команди), економіста, завідуючого госпо-
дарства, фахівця з публічних закупівель, адміністра-
тора системи.

Висновки. Із метою поступового запровадження 
ЗОЗ елементів проєктного управління запропоновано 
виконати п’ять етапів: визначити вимоги до ЗОЗ; побу-
дувати модель ЗОЗ як проєктно-орієнтованого закладу; 
внести зміни до положень і посадових інструкцій; 
здійснити навчання персоналу основам проєктного 
управління; упровадити елементи проєктного управ-
ління в діяльність ЗОЗ. Таким чином, упровадження 
проєктно-орієнтованого управління ЗОЗ розглядається 
як етап переходу закладу до більш розвинутого рівня 
організаційної зрілості.

Згідно з побудованою моделлю ЗОЗ як проєктно 
орієнтованого закладу, управління його діяльністю 
здійснюється циклічно в такому колі взаємопов’язаних 
ключових підсистем та елементів: стратегія (місія), 
мета діяльності ЗОЗ; адаптована організаційна струк-
тура; підсистема управління проєктами; підсистема 
розвитку.

Подальшого розвитку потребують процес ство-
рення програми організаційно-управлінських змін, 
упровадження ефективних методів управління, адапто-
ваних до специфіки ЗОЗ як об’єкта економічного регу-
лювання.

Таблиця 2 
Матриця відповідальності ЗОЗ за елементами проєктного управління

Елемент проєктного управління Директор Медичний 
директор

Головний 
бухгалтер

Заступник 
директора з 
економічних 

питань
Підготовка документації з проєктного управління Ц У У П, В
Формування плану розвитку ЗОЗ, планів управління 
проєктами Ц У У П, В

Контроль за впровадженням плану розвитку, планів 
управління проєктами Ц В В В

Формування звітності з проєктного управління Ц У У П, В
Навчання персоналу основам проєктного управління Ц В У П, В
Упровадження нових методів діагностики і лікування Ц В У У
Обладнання ЗОЗ медичним устаткуванням Ц У П, В В
Участь у публічних закупівлях Ц У У В
Проведення просвітницької роботи серед населення Ц П, В У У

Примітка: Ц – постановка цілей, формування завдань, затвердження; П – підготовка проєктних рішень; В – виконання рішень; У – участь, 
інформування, збирання даних.
Джерело: складено автором
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