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ОСОБЛИВОСТІ ФОРМУВАННЯ ПОРТФЕЛІВ ГІБРИДНИХ 
ПРОЕКТІВ АВТОТРАНСПОРТНИХ ПІДПРИЄМСТВ 

 
Виконано аналіз методологій та наукових праць із управління портфелями проектів у різних галузях народ-

ного господарства. Проаналізовано особливості предметної галузі (автотранспортних підприємств). Обгрунтовано 
доцільність реалізації гібридних проектів та розроблення інструментарію управління ними. Встановлено, що однією 
із невирішених управлінських задач є задача формування ефективних портфелів гібридних проектів автотранспорт-
них підприємств. Метою дослідження є обґрунтування особливостей формування портфелів гібридних проектів 
автотранспортних підприємств та на їх основі описання системних взаємозв’язків між операційним, проектним та 
портфельним управлінням, що забезпечує створення якісного інструментарію для розв’язання основних управлін-
ських задач формування ефективних портфелів гібридних проектів автотранспортних підприємств. Науковою но-
визною виконаних досліджень є обґрунтовані особливості формування портфелів гібридних проектів автотранс-
портних підприємств та описані системні взаємозв’язки між операційним, проектним та портфельним управлінням. 
У результаті виконаних досліджень обгрунтовано підхід до формування портфелів гібридних проектів автотранс-
портних підприємств, який базується на врахуванні специфіки предметної галузі та системних взаємозв’язків між 
операційним, проектним та портфельним управлінням. Цей підхід лежать в основі розроблення якісного інструмен-
тарію для управління портфелями гібридних проектів автотранспортних підприємств. Встановлено, що на підставі 
управління окремими гібридними проектами отримуються знання щодо їх цінності та ризику, які разом із інфор-
мацією про стан проектного середовища та особливостей портфелів гібридних проектів автотранспортних 
підприємств, лежать в основі якісного їх формування. Означено унікальні характеристи продуктів (транспортних 
послуг) окремих проектів, а також дій щодо їх створення та знань про них.  
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SPECIFICS OF FORMATION PORTFOLIO OF HYBRID PROJECTS OF MOTOR 

TRANSPORT ENTERPRISES 
 

An analysis of methodologies and research papers on project portfolio management in various sectors of the econ-

omy. The peculiarities of the subject branch (motor transport enterprises) are analyzed. The expediency of implementation 

of hybrid projects and development of tools for their management is substantiated. It is established that one of the unsolved 

management tasks is the task of forming effective portfolios of hybrid projects of motor transport enterprises. The purpose 

of the study is to substantiate the peculiarities of the formation portfolios of hybrid projects of trucking companies. And 

on their basis to describe the system relationships between operational, project and portfolio management, which provides 

quality tools for solving basic management problems of forming effective portfolios of hybrid projects of trucking com-

panies. The scientific novelty of the performed researches is the substantiated features of the formation portfolios of 

hybrid projects of motor transport enterprises and the system interrelations between operational, project and portfolio 

management are described. As a result of the performed researches, the approach to the formation portfolios of hybrid 

projects of motor transport enterprises which are based on the account of the specificity of subject branch and system 

interrelations between operational, project and portfolio management is proved. This approach underlies the development 

of quality tools for the portfolio management of hybrid projects of trucking companies. It is established that based on the 

management of separate hybrid projects knowledge on their value and risk which together with the information on a 

condition of the design environment and features of portfolios of hybrid projects of the motor transport enterprises, is a 

basis of their qualitative formation is received. The unique characteristics of products (transport services) of individual 

projects, as well as actions for their creation and knowledge about them, are identified. 
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Постановка проблеми. Сьогодні у світі авто-
транспорт займає одне із найважливіших місць у 
діяльності організацій різних приладних галузей 
народного господарства. Для ефективного надання 
транспортних послуг слід забезпечити якісне управ-
ління наданням транспортних послуг завдяки вико-
ристанню проектного підходу. Відомо [1-4], що про-
ектне управління усе більше пронизує усі прикладні 
галузі та є одним із найбільш ефективних інструмен-
тальних засобів прийняття управлінських рішень. 

Стосовно автотранспортних підприємств, то 
попри їхню операційну діяльність, вони надають 
окремі транспортні послуги, які мають усі ознаки 
проектів – тимчасовість, унікальність, непо-
вторність, а також вони скеровані на отримання цін-
ності для окремих стейкхолдерів [5-7]. Отже, авто-
транспортні підприємства у своїй діяльності ре-
алізовують гібридні проекти, які мають свою специ-
фіку та особливості, врахування яких лежить в ос-
нові розроблення інструментарію для якісного 
управління зазначеними проектами. 

Аналіз наукових досліджень галузі. На да-
ний час використовується низка стандартів із 
управління проектами та їх портфелями, що за-
безпечують регламенти для управління окремими 
процесами [8-11]. Окрім того багато науковців 
свої роботи присвятили задачам розробки управ-
лінського інструментарію для використання про-
ектного підходу під час управління операційною 
діяльністю [12-16]. 

Виконаний аналіз низки наукових робіт [17-

21] дає підстави стверджувати, що для ефектив-
ного використання проектного підходу у ор-
ганізаціях різних прикладних галузей слід ро-
зробляти управлінський інструментарій, який 
враховує специфічні особливості проектного се-
редовища та виконання проектних дій. Водночас, 
проекти автотранспортних підприємств, які вини-
кають під час їх операційної діяльності залиша-
ються поза увагою вчених. При цьому слід заува-
жити, що існують свої особливості управління 
портфелями таких проектів на основі проектного 
підходу [22-24]. 

Не вирішені раніше частини загальної про-
блеми. У багатьох наукових працях [4-8], які стосу-
ються розроблення інструментарію управління про-
ектами та їх портфелями, їх автори стверджують 
про важливість обгрунтування інструментарію 
управління на підставі врахування особливостей 
проектів, їх проектного середовища та впливу пред-
метної галузі. Врахування вище зазначеного знач-
ною мірою підвищує якість розробленого інстру-
ментарію для управління проектами та їх портфе-
лями. При цьому на даний час поза увагою нау-
ковців залишилися наукові задачі, які стосуються 
ефективного формування та реалізації портфелів 
гібридних проектів автотранспортних підприємств. 

Водночас, вагомою задачею є обґрунтування особ-
ливостей формування портфелів гібридних про-
ектів автотранспортних підприємств та оцінення си-
стемних взаємозв’язків між операційним, проект-
ним та портфельним управлінням. Їх ідентифікація 
та системний опис забезпечують створення 
якісного інструментарію, що лежить в основі 
розв’язання основних управлінських задач фор-
мування ефективних портфелів гібридних проектів 
автотранспортних підприємств. 

Мета досліджень. Обґрунтувати особли-
вості формування портфелів гібридних проектів 
автотранспортних підприємств та на їх основі 
описати системні взаємозв’язки між операційним, 
проектним та портфельним управлінням, що за-
безпечує створення якісного інструментарію для 
розв’язання основних управлінських задач фор-
мування ефективних портфелів гібридних про-
ектів автотранспортних підприємств. 

Основні методи дослідження. Особли-
вості формування та системний опис взаємозв’яз-
ків між операційним, проектним та портфельним 
управлінням гібридних проектів автотранспорт-
них підприємств виконували із використанням 
системного підходу, методів аналізу та синтезу 
складових зазначених проектів та їх проектного 
середовища, індукції та дедукції, абстрагування й 
конкретизації, аналогій. 

Основна частина. Насамперед дамо визна-
чення гібридних проєктів, яким будемо оперувати у 
цій роботі. Гібридні проєкти – проєкти, які виника-
ють під час операційної діяльності підприємств та 
організацій, мають унікальні продукти (послуги) та 
характеризуються властивостями, які можна про-
гнозувати із використанням знань та досвіду ре-
алізації попередніх проєктів [2]. 

Гібридні проєкти автотранспортних 
підприємств (ГПАП) – це проєкти, що виникають 
під час операційної діяльності автотранспортних 
підприємств, передбачають обмежену у часі мно-
жина дій скерованих на надання транспортних по-
слуг із ознаками унікальності, обмеженості ре-
сурсів, чіткості вимог до тривалості їх реалізації 
та якості отриманого продукту, що системно за-
безпечує формування цінності для стейкхолдерів. 

Однією із важливих особливостей ГПАП є  
досвід їх реалізації, який забезпечує формування 
бази даних, що лежать в основі отримання відпо-
відних знань. Зазначені знання забезпечують об-
ґрунтування моделей складових ГПАП, а також 
формування їхніх продуктів. Саме вони є досить 
цінними для управління ГПАП, яке базується на 
використанні ціннісно-ризикового підходу до фо-
рмування портфелів зазначених проектів у окре-
мих автотранспортних підприємствах із враху-
ванням їх ресурсного потенціалу та вимог замов-
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ників. Особливості формування ГПАП відобра-
жено на рис. 1. 

Представлені на рис. 1 особливості форму-
вання портфелів ГПАП, свідчить про те, що зазна-
чені проекти виникають у операційній діяльності 
автотранспортних підприємств за ініціативи за-
мовників, які потребують надання окремих разо-
вих транспортних послуг. На підставі множини 
вимог замовників створюються окремі організа-
ційно-технічні структури із доступних ресурсів 
автотранспортних підприємств, які здатні забез-
печити отримання кінцевого продукту ГПАП – 

надати транспортні послуги у задані терміни, із 
дотриманням вимог якості та із врахуванням про-
гнозованих показників цінності. 

 

 
Рисунок 1 - Особливості формування портфелів 

ГПАП 

 

На відміну від класичного портфельного уп-
равління проектами, формування портфелів ГПАП 
відрізняється наявністю у автотранспортних підп-
риємств знань щодо реалізації аналогічних проектів 
у минулому. Окрім того, у більшості спостеріга-
ється наявність знань про виконання окремих бло-
ків робіт або ж досвіду (знань) із використання про-
дуктів (наданих транспортних послуг), що частково 
мають однакові характеристики із створюваними 
продуктами гібридних проектів. 

Реалізація гібридних проектів здійснюється у 
автотранспортних підприємствах, які здійснюють 
операційну діяльність та відповідно мають знання із 
цієї діяльності. При цьому зазначена діяльність 
може бути як неперервною, так і дискретною. На-
приклад, використання автобусів окремих автотра-
нспортних підприємств на затверджених маршру-
тах впродовж календарного року належить до опе-
раційної неперервної діяльності. За умови, що авто-
транспортним підприємством надаються послуги 
сезонного характеру (транспортування зернових чи 
буряків тощо) то зазначену операційну діяльність 
слід вважати дискретною. Окрім того, впродовж ка-
лендарного року можуть бути певні відхилення від 

плану через зовнішні обмеження (несприятливі по-
годні умови, карантинні обмеження тощо). У цьому 
разі відбувається зміна режиму діяльності автопа-
рку транспортного підприємства на підставі відпо-
відних розпоряджень. 

Водночас, коли існують разові замовлення 
на перевезення пасажирів та вантажів транспор-
том окремого підприємства, їх планування та ви-
конання слід здійснювати на підставі портфель-
ного управління. Отже, під час операційної діяль-
ності виникає множина міні-проектів, які форму-
ються у портфелі, що реалізовуються впродовж 
обмеженого періоду часу (окремий квартал, кале-
ндарний рік тощо). При цьому існує потреба у 
портфельному управлінні, яке узгоджується із 
процесами управління операційною діяльністю, 
оскільки при цьому використовуються спільні та 
доступні у окремі періоди ресурси (автотранс-
порт, водії, витратні матеріали тощо) автотранс-
портного підприємства. 

У переважній більшості чисте проектне уп-
равління стосується лише тих проектів, які перед-
бачають створення інноваційних об’єктів та сис-
тем, яких не існує. За виконання управління та-
кими проектами управліський досвід береться із 
досвіду проектних менеджерів, які реалізовували 
попередні проекти. Водночас, такі проекти є уні-
кальними і вони потребують специфічних знань, 
які у повній мірі неможливо запозичити із досвіду 
реалізації попередніх проектів. Це свідчить про 
можливість прийняття помилкових управлінсь-
ких рішень щодо реалізації проектів. Водночас, 
стосовно ГПАП, то такий дослід у переважній бі-
льшості менеджерів автотрнспортних підпри-
ємств наявний, оскільки використовуються одна-
кові ресурси як для операційної діяльності, так і 
для виконання відповідних гібридних проектів. 

Проведений аналіз ГПАП свідчить про те, 
що за використання проектного управління є свої 
особливості щодо виокремлення гідридних прое-
ктів із операційної діяльності. Зокрема, під час 
ініціалізації гідридних проектів слід враховувати 
те, що вони передбачають використання обмеже-
них ресурсів, які  водночас залучаються у непере-
рвній операційній діяльності. Також слід врахову-
вати те, що проектне управління супроводжується 
наявним досвідом щодо особливостей надання 
транспортних послуг. Водночас, дискретну опе-
раційну діяльність можна розглядати з позицій 
проектного управління. Однак при цьому необ-
хідні знання для прийняття управлінських рішень 
є неповними, оскільки існує своє специфічне про-
ектне середовище, що зумовлює ризик, який має 
вплив на цінність реалізації відповідних гібрид-
них проектів. У першому та другому варіантах 
ініціації гібридних проектів можна використову-
вати машинне навчання та нейронні мережі, які є 
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точним управлінським інструментом прогнозу-
вання показників цінності зазначених проектів. 

Об’єктом проектного управління (MРh) є 
сам гібридний проект (Рh), а об’єктом портфель-
ного управління (MPРh) – портфель гібридних 
проектів (РРh): 

h hР PР ,                                 (1) 

h hf : MР Р ,                             (2) 

h hf : MPР PР .                         (3) 

Окремі ГПАП реалізовуються із викорис-
тання множини спільних ресурсів  eR , які виок-

ремлюють із операційної діяльності  аО  автотра-
нспортного підприємства і вони стають доступ-
ними для реалізації гібридного проекту (Рh): 

 e а hR О Р  .                         (4) 

Проектне управління (MРh) стосується змін 
часових ( сТ ) або календарних режимів (Ст) вико-

ристання множини ресурсів  eR  автотранспорт-
них підприємств: 

 h с т eMР Т С R available   .         (5) 

Для виконання проектного управління (
hMР ) менеджери окремих гібридних проектів (Рh) 

повинні мати технологічні (
TlK ) технічні (

T nK ) 

знання із операційної діяльності, а також інфор-
мацію про стан проектного середовища ( РeІ ) та ін-
формацію щодо особливостей реалізації зазначе-
них проектів ( РhІ ): 

Tl T n Рe Рh hf : K ,K ,І ,І MР .               (6) 

Для виконання портфельного управління (
hMРР ) окремими гібридними проектами (Рh) ме-

неджерам слід мати управлінські знання (знання 
про цінність (

vаK ) та ризики (
riK )), які лежать в 

основі планування змісту ( сР ) та часу (
tР ) вико-

ристання множини ресурсів  eR  автотранспорт-
них підприємств у гібридних проектах (Рh): 

 vа ri Рe РРh с t e hf : K ,K ,І ,І Р Р : R MРР   . (7) 

При цьому основою такого планування є те-
хнічні ресурси (парк доступних автотранспорт-
них засобів), які зумовлюють зміст ( сР ) вико-
нання проектів. Знання про використання техніч-
них ресурсів забезпечують отримання управлін-
ських рішень на підставі поєднання технологіч-
них  TlK  та технічних  TnK  знань про об’єкт 
управління (Рh). 

Управлінські процеси контролю стану 
об’єкта управління (гібридного проекту) (Рh) та 

зміни стану проектного середовища (Рe) у цьому 
разі стають невід’ємними складовими форму-
вання змісту виконання робіт у відповідних прое-
ктах. Це забезпечує вирішення управлінських за-
дач стосовно можливих обсягів та календарної 
послідовності надання окремих видів транспорт-
них послуг на підставі узгодження їх змісту із до-
ступними ресурсами (рис. 2). 

Під час формування портфелів ГПАП (РРh) 

використовуються не тільки технологічні  TlK  

та технічні  TnK  знання, які отримуються із опе-

раційного управління  аМО , але передбачається 
використання окремих знань щодо особливостей 
залучення автотранспорту та водіїв для надання 

окремих видів транспортних послуг (пасажирсь-
ких чи вантажних перевезень), масштабів (лока-
льних, регіональних, державних та міжнародних), 
а також прогнозування показників цінності (три-
валості та питомих витрат ресурсів на виконання 
окремих видів робіт тощо). 

 
Рисунок 2 - Системні взаємозв’язки між операційним, 

проектним та портфельним управлінням ГПАП 

 

Процес формування портфелів ГПАП, який 
належить до портфельного управління (MРРh), 

потребує знань із операційного управління 
 аМО , які стосуються технологічних  TlK  та 

технічних  TnK  особливостей виконання окре-
мих блоків робіт у гібридних проектах (Рh), а 
знання із проектного управління (МРh) забезпечу-
ють прогнозування показників цінності  VaInd  

та ризику  RiInd : 

    h Tl T n а Va Ri hMРР f : K ,K МО f : Ind ,Ind MР   

(7) 

Між операційним  аМО , проектним (МРh) 

та портфельним (МPРh) управлінням ГПАП існу-
ють системні взаємозв’язки: 

а h а h hМО MР МО MР MРР    .     (8) 

Розкриття залежності (8) лежить в основі 

https://journal.ldubgd.edu.ua/index.php/index
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формування ефективних портфелів ГПАП, що за-
безпечують отримання максимальної цінності для 
стейкхолдерів та водночас підвищення якості уп-
равління окремими гібридними проектами. 

Обговорення результатів досліджень. Вці-
лому можна зазначити, що формування портфелів 
ГПАП базується на виділенні гібридних проектів із 
операційної діяльності автотранспортних підпри-
ємств. Зазначені проекти характеризуються уніка-
льністю продукту, мають тимчасовий характер і 
життєвий цикл, які зумовлюються вимогами замо-
вників до їх продукту (транспортних послуг) та об-
межувальними зовнішніми складовими проект-
ного середовища (несприятливі погодні умови, ка-
рантинні обмеження тощо). У ГПАП відбуваються 
дії, які скеровані на якісне перетворення предметів 
праці (територіального переміщення пасажирів та 
вантажів), що системно забезпечують надання уні-
кальної транспортної послуги у заданому проект-
ному середовищі. Створення унікальної транс-
портної послуги відбувається на підставі тери-
торіального переміщення предмета праці. У 
гібридних проектах відбувається використання 
технічних (автотранспортні засоби) та людських 
(водії) ресурсів, які безпосередньо забезпечують 
дії щодо переміщення предмета праці. Управління 
зазначеними діями базується на інформації про 

стан проектного середовища та проектів, а також 
на підставі використання технологічних та тех-
нічних знань про управління операційною діяль-
ністю. При цьому, між операційним, проектним та 
портфельним управлінням ГПАП існують си-
стемні взаємозв’язки, які слід враховувати під час 
формування їх ефективних портфелів. 

Загальні висновки. За результатами вище-
викладеного можна зробити такі висновки: 

1. На підставі проведеного аналізу 
методологій та наукових праць щодо управління 
портфелями проектів у різних галузях народного 
господарства, а також аналізу предметної галузі 
(автотранспортних підприємств), встановлено 
доцільність реалізації гібридних проектів та 
розроблення інструментарію управління ними. 
Встановлено, що однією із невирішених 
управлінських задач є задача формування 
ефективних портфелів гібридних проектів 
автотранспортних підприємств, яка потребує 
наукового обґрунтування особливостей 
зазначених портфелів та інструментарію для 
виконання відповідних управлінських процесів. 

2. Обґрунтовані особливості формування 
портфелів гібридних проектів автотранспортних 
підприємств та системні взаємозв’язки між 
операційним, проектним та портфельним 
управлінням повною мірою враховують 
предметну галузь та лежать в основі розроблення 
якісного інструментарію для управління ними. 

3. Встановлено, що на підставі управління 
окремими гібридними проектами отримуються 
знання щодо їх цінності та ризику, які разом із 
інформацією про стан проектного середовища та 
особливості портфелів гібридних проектів 
автотранспортних підприємств лежать в основі 
якісного їх формування. Виявлення унікальних 
характеристик продуктів (транспортних послуг) 
окремих проектів, дій щодо їх створення, а також 
знань про них, забезпечує вирішення основних 
управлінських задач формування ефективних 
портфелів гібридних проектів автотранспортних 
підприємств та зумовлює виконання подальших 
досліджень із створення відповідного 
інструментарію для їх вирішення. 
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