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РОЗДІЛ 4 

 УПРАВЛІННЯ ПОСТАЧАЛЬНИКАМИ ТРАНСПОРТНО-

ЕКСПЕДИТОРСЬКОЇ КОМПАНІЇ У РАМКАХ ВІРТУАЛЬНОГО 

ОФІСУ УПРАВЛІННЯ ПРОЄКТАМИ 

 

4.1 Концепція управління складом постачальників  

 

Специфіка проєктно-орієнтованих організацій полягає в тому, що їх 

основна діяльність представляється у вигляді сукупності проєктів, і при 

цьому управління організацією здійснюється відповідно до концепції та на 

базі методів управління проєктами. Такий підхід до управління організаціями 

забезпечує більш гнучкий розподіл ресурсів; націленість на результат всього 

проєкту, а не конкретного завдання; можливість швидкого реагування на 

зміни в зовнішньому середовищі навіть тимчасового характеру і т.д., що в 

підсумку призводить до підвищення ефективності результатів діяльності 

організації. Проєкти таких організацій мають певну специфіку і формують 

специфічний портфель проєктів, який відрізняється від портфелів проєктів 

підприємств і організацій в класичному розумінні даної категорії, пов'язаної 

зі стратегіями розвитку. 

Як і для класичного портфеля проєктів, оптимізація його «результату» 

або «цінності» за рахунок встановлення відповідної системи параметрів 

також є актуальним завданням і для портфеля проєктів проєктно-

орієнтованої організації. Відзначимо, що даний портфель відповідає 

проєктному поданню основної діяльності, тобто мова йде не про розвиток 

організації, а про її функціонування. 

Якщо в класичному портфелі проєктів основна увага приділяється 

відповідності стратегіям і фінансових ресурсів, то для портфелів поточної 

(основної діяльності) необхідний більш детальний розгляд наявних ресурсів, 

а також більш детальний розгляд самих проєктів. Така ідея саме покладена в 

основу запропонованого підходу. 
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Основна специфіка проєктів портфеля поточної діяльності: 

1) в більшості випадків вони не можуть бути відхилені для реалізації 

(так як це основна діяльність), тобто відсутнє завдання формування складу 

портфеля, яка є центральним для портфелів проєктів розвитку; 

2) структури даних проєктів з точки зору комплексу робіт досить 

ідентичні, як і формальний зміст даних робіт. 

Пояснимо друге твердження більш детально. Основна діяльність ТЕК – 

організація доставки вантажів з точки А в точку В. Даний процес складається 

з безлічі операцій, які виконуються цілим комплексом учасників 

(автоперевізники, морські перевізники, стивідорні компанії, митні брокери 

тощо) . Принципова схема процесу організації доставки вантажу має одну 

структуру (яка може бути представлена у вигляді сіткового графіку). 

Унікальність послуги з організації доставки, що уможливлює розгляд її в 

якості проєкту, дає, насамперед, унікальні вимоги до доставки та унікальні 

умови реалізації доставки. В якості керівника проєкту виступає менеджер 

ТЕК, підрядчиками – всі учасники процесу доставки. Безліч реалізованих 

послуг з організації доставки вантажу формує портфель поточної діяльності. 

Специфікою таких проєктів є те, що більша частина з них пов'язана з 

конкретною безліччю «підрядників» для кожної роботи. Наприклад, морське 

перевезення в певному регіоні здійснюється певним набором компаній, так 

само як і митне оформлення в конкретному пункті реалізується певною 

безліччю відповідних компаній. І, залучаючи одних і тих же підрядників для 

виконання «типових» робіт, ТЕК може отримати певний ефект у вигляді 

знижок до вартості, що дозволяє або зробити послугу для клієнтів більш 

дешевими, або самій отримати додаткову вигоду. Таким чином, з'являється 

можливість реалізації на практиці «ефекту масштабу». Такий підхід, зокрема, 

був реалізований для вибору схеми доставки вантажів в [207] і передбачав 

саме фізичне переміщення вантажу, а не комплекс робіт по організації його 

доставки. 

Відзначимо, що портфель проєктів поточної діяльності організації є 



126 

 

досить гнучкою структурою, що пояснюється відносно невеликою 

тривалістю проєктів (в порівнянні з проєктами розвитку), тому «фіксований» 

портфель має сенс тільки для розглянутого проміжку часу. Тому в 

подальшому будемо вважати, що такі часові межі задані, і розглянутий 

портфель відповідає їм. 

Відзначимо, що постачальники проектів розвитку компаній 

визначаються на основі багатоаспектного аналізу, в рамках якого 

зіставляються досвід, ціни, репутація, старанність, надійність і т.п . І, як 

правило, вибирається один – найкращий постачальник для виконання 

певного типу робіт по проекту.  

У проєктах операційної діяльності задіяна значна кількість 

постачальників, тому в кожен момент часу у компанії формується ціла безліч 

як потенційних, так і фактичних постачальників, в основі вибору яких, перш 

за все відповідність певним граничним умовам і мінімізація вартості 

виконання робіт (рис.4.1) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 4.1 – Характеристика постачальника проєкту операційної 

діяльності транспортно-експедиторської компанії 
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Концептуальна модель інтегрального розгляду робіт проєктів поточної 

діяльності проєктно-орієнтованої організації представлена на рис. 4.2. 

 

 
Рисунок 4.2 – Концептуальна модель інтегрального розгляду проєктів 

портфеля 

 

Нехай в портфелі проєктів поточної діяльності n проєктів. Кожен 

проєкт представляється комплексом робіт, технологічно пов'язаних в певну 

структуру сіткової моделі (графіка). Таким чином, декомпозиція структури 

проєктів до рівня робіт призводить до завдання набору  i i
A ,G , де 

 i i
j iA = A , j = 1,m  – безліч робіт за проєктом, im  – їх загальна кількість, 

i
G  –  орієнтовний граф, який описує технологічну послідовність робіт.  
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Нехай кожному проєкту властива певна кількісна характеристика 

i
q ,i = 1,n  – кількість одиниць продукції, наприклад, або, якщо мова йде про 

транспортно-експедиторську коспанію, то 
i

q – це кількість вантажу 

(кількість контейнерів з вантажем). 

В рамках даної сукупності проєктів можуть бути виділені підмножини 

робіт одного типу (наприклад, морське перевезення або митне оформлення). 

І вся сукупність робіт по портфелю 

n
i

i=1

A  можуть бути перегруповані 

наступним чином: 


n K

i
k

i=1 k=1

A = A B,                                                 (4.1) 

де        i
k kA = A ,i = 1,n  множина робіт k-го типу; 

i
kA  робота i-го 

проєкту, що відповідає k-ому типу робіт («типових»);  

K

k

k=1

A  – сукупність 

робіт всіх проєктів, які відносяться до «типових»; К – загальна кількість 

«типових» робіт;  В – множина робіт, які не відносяться до «типових» й 

властиві окремим проєктам.  

Відзначимо, що практично реалізація такого перегрупування робіт 

можлива за наявності єдиної інформаційної бази (офісу управління 

портфелем). 

Кожен тип робіт k = 1,K  пов'язаний з певною безліччю 

постачальників (підрядників), таким чином, для кожного k = 1,K  існує 

множина   l
k k kB = B ,l = 1,L ,k = 1,K , елементи якої 

l
kB ,l = 1,L  

відповідають характеристикам даної роботи у даного постачальника. У 

загальному випадку 
l
kB  –  векторна величина, складові якої характеризують, 

наприклад, вартісні, тимчасові і якісні показники. 

В якості мінімального набору 
l
kB  можна використовувати наступний: 
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,l l lB = T ,R (Q )
k k k k                                           (4.2) 

 

де 
l lT ,R (Q )k k k  – відповідно, час та вартість виконання даної роботи l-

м постачальником. Відзначимо, що вартість природним чином залежить від 

обсягу роботи kQ , який формується з обсягів даної роботи за всіма 

проєктами, тобто: 

 


n

i
k k

i=1

Q = q ,k = 1,K ,
                                     (4.3) 

 

де 
i
kq – обсяг k-ої роботи за i-им проєктом. Як правило, для проєктів 

поточної діяльності організацій 
i i
kq = q ,k = 1,K , тобто обсяг по роботах 

відповідає «обсягом» проєкту. 

За рахунок ефекту масштабу в рамках вартостей виконань робіт 

формується системний ефект – ефект синергізму ([178, 179]) як на рівні 

окремої роботи: 


n

l i
k k k

i=1

R (Q ) < R(q ),k = 1,K ,
                            (4.4) 

 

так і в рамках всього портфеля: 

 

  
kLn K K

i l
k k k

i=1 k=1 k=1 l=1

R* (q ) > R (Q ),
                        (4.5) 

 

де  

 

 
k

i k i
k l k

l=1,L
R* (q ) = min R (q ) ,k = 1,K .

                        (4.6) 
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Як відомо, суть синергізму: ефект сумісної діяльності вищий від суми 

ефектів складових частин, якщо б вони працювали окремо. В діловій 

зарубіжній літературі дане поняття називають ефектом „2+2=5" для того, щоб 

підкреслити, що підприємство шукає таку комбінацію, при якій ефект від 

інтеграційної суми (портфеля) більший, ніж проста сума ефектів складових 

частин [175 ]. В [207] вказано, що у інтегрованих структурах синергетичний 

ефект досягається, головним чином, за рахунок ефекту масштабу. Ефект 

масштабу виникає в результаті широкомасштабних операцій і ґрунтується на 

законі зниження сукупних витрат. 

Таким чином, як правило, навіть мінімальні вартості робіт за проєктом 

для відповідних обсягів не забезпечують той рівень витрат, який можливий 

при інтегральному розгляді всіх робіт за всіма проєктами. 

Такий системний ефект S складає: 

 

 
kLn K K

i l
k k k

i=1 k=1 k=1 l=1

S = R* (q ) - R (Q ).
                        (4.7) 

 

Представлена концепція моделювання оптимальних параметрів 

проєктів портфеля поточної діяльності проєктно-орієнтованих організацій є 

методологічною основою для розробки відповідних математичних моделей з 

максимальним урахуванням специфіки діяльності організацій. Таким чином, 

ідентифікація системи параметрів проєктів і обмежень з урахуванням 

галузевої специфіки забезпечить максимальну практичну значимість 

моделей. 

Представлена концепція оптимізації параметрів проєктів портфеля 

враховує специфіку даної категорії портфелів і є універсальною базою для 

створення галузевих математичних моделей. 

Концепція передбачає інтегральне розгляд проєктів в рамках офісу 

портфеля з деталізацією їх до конкретних робіт, що дозволяє здійснювати 
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закріплення робіт за постачальниками/виконавцями з урахуванням 

можливостей формування системного ефекту – ефекту синергізму. Такий 

підхід забезпечує підвищення ефективності результатів основної діяльності 

проєктно-орієнтованих організацій. 

 

4.2  Модель управління постачальниками транспортно-

експедиторських компаній 

 

Проєктно-орієнтований підхід до управління компаніями 

(організаціями, підприємствами) є провідною сучасної управлінської 

концепцією, ефективність якої доведена практикою, її використання в різних 

сферах діяльності незалежно від того – чи є організація комерційною,  чи ні, 

чи пов'язана її діяльність з виробництвом або послугами тощо. 

Проєктний підхід до організації операційної діяльності, що покладено в 

основу проєктно-орієнтованого управління, на відміну від класичного 

функціонального підходу передбачає спрямованість на результат всього 

проєкту, а не на результат виконання окремих функцій в рамках поточної 

(операційної) діяльності компанії. При цьому відповідальність за 

підсумковий результат підвищує мотивацію для персоналу в рамках його 

залученості в той чи інший проєкт. Необхідність оцінки та моніторингу 

використання ресурсів по всьому проєкту, а не за окремими операціями 

виробничого процесу, обумовлює адекватну оцінку ефективності кожного 

проєкту і операційної діяльності в цілому. 

Специфікою проєктно-орієнтованих компаній є те, що, як правило, 

співробітники залучені в роботу одночасно за кількома проєктами, а голови 

підрозділів або компанії в цілому є керівниками одночасно безлічі проєктів. 

Проте, кожна галузь, безумовно, має свої відмінні риси проєктно-

орієнтованого управління. Для підприємств транспортної сфери згідно з 

проєктним підходом кожна доставка вантажів у міжнародному сполученні 

(послуга з організації доставки) є проєктом, що було відповідним чином 
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обґрунтовано вище. При цьому проєктний підхід до доставки практично ніяк 

не пов'язаний з проєктами в транспортній сфері, тому що існуючі в цій галузі 

теоретичні розробки, не можуть бути використані для вирішення завдань 

проєктно-орієнтованого управління транспортними компаніями. 

Множина учасників процесу доставки (а їх значна кількість з 

урахуванням комплексу необхідних операцій як пов'язаних безпосередньо з 

переміщенням вантажу, так і додаткових) є постачальниками для ТЕК. 

Важливість вибору «правильного» постачальника, безумовно, має 

місце для різних категорій проєктів, але для проєктно-орієнтованої ТЕК 

постачальники (наприклад, компанії-перевізники морські і авто, агенти з 

митного оформлення тощо) формують не тільки підсумкові витрати за 

проєктом, а й сам продукт проєкту з точки зору його параметрів (наприклад, 

таких як час доставки, якість виконання доставки тощо). 

Таким чином, з урахуванням безлічі проєктів операційного характеру, 

що реалізуються транспортно-експедиторською компанією в рамках 

конкретного проміжку часу, логічним є визначення безлічі постачальників не 

локально для кожного проєкту, а інтегровано, для всієї сукупності проєктів 

для отримання синергетичного ефекту. 

Управління поставками є важливою складовою управління проєктами 

[94], тому значну кількість сучасних досліджень присвячено даному 

питанню. Частина з них аналізує вплив постачальників на проєкт в цілому 

[10] або його ризики [36, 43]. Інша значна частина зазначених досліджень 

орієнтована на багатокритеріальне рішення проблеми вибору постачальників 

(наприклад, [47]), і саме максимальна відповідність вимогам проєкту з точки 

зору «репутації» і «конкурентоспроможності» постачальника покладено в 

основу пропонованих методів.  Такі результати є актуальними для проєктів, 

особливо масштабного характеру, але не для даної задачі вибору 

постачальників проєктно-орієнтованої ТЕК. Серед досліджень з проблем 

поставок в проєкті велика кількість пов'язана з будівельною сферою, де 
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значимість поставок (як з точки зору вартості, так і з точки зору ризиків) 

дуже велика. 

Кількісне врахування  ефекту синергізму, що формується як результат 

інтеграції, розглядався в рамках портфелів проєктів [87] і програм розвитку в 

[88]. Проте, зазначені роботи ґрунтуються на ефекті синергізму за рахунок 

економії ресурсів або витрат без прив'язки до конкретних постачальників, що 

дає можливість розвитку даних результатів саме в рамках завдання вибору 

безлічі постачальників. 

Основна мета визначення складу постачальників проєктно-орієнтованої 

ТЕК пов'язана з отриманням синергетичного ефекту, який проявляється в 

зниженні витрат на виконання окремих операцій транспортного процесу при 

виконанні локальних вимог по кожному проєкту-доставці. Таким чином, 

підвищення ефективності проєктно-орієнтованого управління транспортно-

експедиторськими компаніями пропонується здійснювати на базі 

практичного використання розробленої моделі формування оптимального 

складу постачальників. 

Для розробки математичної моделі оптимізації складу постачальників 

за основу взята концептуальна модель управління портфелем проєктів 

проєктно-орієнтованої ТЕК. 

Отже, в портфелі проєктів операційної діяльності проєктів. Кожен 

проєкт представляється комплексом робіт, технологічно пов'язаних в певну 

структуру мережевої моделі (графіка). Кожен проєкт характеризується 

набором  i i i
A ,G ,q , де  i i

j iA = A , j = 1,m  – множина робіт по проєкту, im  – 

їх загальна кількість, 
i

G  –  це орієнтований граф, який описує технологічну 

послідовність робіт (сіткові графи проєктів); 
i

q   –  кількість одиниць 

продукції (для ТЕК  – кількість вантажу / кількість контейнерів з вантажем). 

В рамках даної сукупності проєктів можуть бути виділені підмножини 

робіт одного типу (наприклад, морське перевезення або митне оформлення 

тощо, тобто ті роботи (операції), які властиві практично всім операційним 
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проєктам ТЕК і можуть бути визначені як «типові» роботи [180]. Таким 

чином, всі роботи портфеля проєктів  

n
i

i=1

A  можно перегрупувати наступним 

чином: 

 


n K

i
k

i=1 k=1

A = A B,                                              (4.8) 

 

де  i
k kA = A ,i = 1,n  множина робіт k-го типу, 

i
kA  робота i-го 

проєкту, що відповідає k-ому типу робіт («типових»);   

K

k

k=1

A  – сукупність 

робіт всіх проєктів, які відносяться до «типових»,  К – загальна кількість 

«типових» робіт;  В – множина робіт, які не відносяться до «типових» й 

властиві окремим проєктам.  

Частина типових робіт пов'язані з постачальниками, обмежуючи 

спільності, будемо вважати, що це роботи k = 1, K' . При цьому кожній із 

зазначених робіт відповідає певна безліч постачальників. Таким чином, 

кожній типовій роботі k = 1, K'  поставимо у відповідність множину 

 l
k k kB = B ,l = 1,L ,k = 1,K' , елементи якого 

l
k kB ,l = 1,L  відповідають 

характеристикам даної роботи у даного постачальника. В якості мінімального 

набору 
l
kB в  пропонується використовувати наступний: 

 

,l l lB = T ,R (Q )
k k k k                                              (4.9) 

 

де 
l l

k k kT ,R (Q )  – відповідно, час та вартість виконання даної роботи l-м 

постачальником; kQ   – обсяг роботи, який формується з обсягів даної 
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типової роботи по всіх проєктах в рамках розглянутого проміжку часу, тобто: 

 

                                       
n iQ = q ,k = 1,K' ,

k k
i=1

                                     (4.10) 

 

де 
i i
kq = q ,k = 1,K , тобто обсяг по роботам відповідає кількості 

продукції – кількості вантажу в даному випадку.  

Відзначимо, що контекст «типової» роботи може розглядатися в двох 

варіантах:  

1) в широкому сенсі, наприклад, «морське перевезення»;  

2) у вузькому сенсі «морське перевезення з Китаю в Україну». Обидва 

підходи можуть бути реалізовані на практиці. 

Для врахуваня синергетичного ефекту пропонується використовувати 

зменшення витрат в цілому по сукупності проєктів, пов'язаних з ефектом 

масштабу для кожного постачальника: 

 

       
k kL Ln K' n K' n n K'

l l i * i
k k k k k k

i=1 k=1 l=1 i=1 k=1 l=1 i=1 i=1 k=1

R (Q ) = R ( q ) < R (q ),

     
  (4.11) 

 

де  

 
k

* i k i
k k l k

l=1,L
R (q ) = min R (q ) ,k = 1,K' .                               (4.12) 

 

Таким чином, як правило, навіть мінімальні окремі вартості робіт за 

проєктом для відповідних обсягів не забезпечують той рівень витрат, який 

можливий при інтегральному розгляді всіх робіт за всіма проєктами. 

Синергетичний ефект S портфеля операційних проєктів ТЕК становить: 

 

   
kLn K' n K'

* i l
k k k k

i=1 k=1 i=1 k=1 l=1

S = R (q ) - R (Q ).                       (4.13) 
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Врахування даного ефекту лежить в основі максимізації результатів 

роботи ТЕК. 

Кожен проєкт портфеля операційних проєктів ТЕК характеризується 

набором вхідних параметрів 
z

С ,z = 1,Z , кількість яких Z може бути 

визначено на базі традиційно заданої в транспортній сфері специфікації 

доставки вантажів [181] (при цьому одним з даних параметрів є кількість 

вантажу 
i

q ), а також рядом вимог, які трансформуються у відповідні 

обмеження моделі, що розробляється. В якості основних вимог задамо 

наступні: i i i iT ,ΔT ,R ,ΔR , де i iT ,ΔT –  відповідно, час доставки і 

допустиме його збільшення, i iR ,ΔR –  відповідно, вартість доставки і 

допустимий її збільшення. Чим менше i iΔT ,ΔR , тим більш «жорсткі» 

умови за проєктом. 

Нехай кожному проєкту відповідає безліч типових робіт 

 i i
kA = A ,k = 1,K' , в даному випадку введемо екзогенний допоміжний 

параметр  i
kY 0;1 ,i = 1,n;k = 1,K'  , 

i
kY = 1  – якщо по i-ому проєкту 

вимагається виконання k-ої типової роботи, що виконується постачальником 

компанії; 
i

kY = 0  в іншому випадку.  

В залежності від специфікації проєкту 
z
iС з множини постачальників 

конкретної типової роботи kΩ  може бути відібрано підмножину ik kΩ Ω , 

яка відповідає  сутності даного проєкту.  

Позначимо    i,l
k ik kx 0;1 ,i = 1,n,k = 1,K' ,l Ω Ω   – булева 

змінна, що відповідає за вибір постачальника виконання роботи k по проєкту 

i постачальником l.  

З урахуванням введеного раніше екзогенного  параметру, повинно бути 

виконано: 



137 

 




ik

i,l i
k k

l Ω

x = Y ,i = 1,n,k = 1,K' ,
                             (4.14) 

 

тобто кожній типовій роботі за проєктом повинен бути призначений 

постачальник в тому випадку, якщо така робота  входить  в  проєкт  (тобто

i
kY = 1 ), або не призначено в іншому випадку (

i
kY = 0 ). У свою чергу, 

виконання роботи кожним постачальником характеризується наступним 

набором  – 
l l l

k k kT ,ΔT ,R , де 
l l

k kT ,ΔT  –  відповідно, час виконання k-ої 

типової роботи і можливий час збільшення даної тривалості (досвід компанії, 

думки експертів дозволяють встановити
l

kΔT ), 
l
kR  –  витрати, пов'язані з 

виконанням даної роботи постачальником l. Вважаємо, що витрати задані і, 

на відміну від часу, не підлягають збільшенню (такий підхід відповідає 

практиці транспортного бізнесу), для застосування моделі в іншій сфері 

характеристики виконання роботи конкретним постачальником можуть бути 

доповнені ще можливим збільшенням вартості виконання роботи.  

Як правило, витрати на виконанням конкретної роботи (вартість у 

конкретного постачальника) є незростаюча функцією від кількісної 

характеристики  роботи, в даному випадку – кількості вантажу, тобто

l l
k kR (Q ) . 

З урахуванням введених позначень і використовуваного підходу: 

 

 
 

n
l i i,l
k k ik

i=1

Q = q x ,k = 1,K' ,l Ω ,
                             (4.15) 

де 
l
kQ   –  це сумарний обсяг роботи, що виконується конкретним 

постачальником по розглянутій типовий роботі. Обмеження за виробничими 

можливостями: 

  
n

i i,l l
k k ik

i=1

q x P ,k = 1,K' ,l Ω ,
                           (4.16) 
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де 
l

kP   – виробничі можливості виконання роботи k постачальником l.  

Відзначимо, що при наявності обмежень по можливостях 

постачальників (умови (4.16)) стає некоректним для розрахунків умова (4.14) 

– в цьому випадку не один постачальник, а кілька повинні бути відібрані. У 

такій ситуації (4.14) зміниться наступним чином: 

 








ik

i
ki,l

k i
l Ω k

= 0,Y = 0,i = 1,n,k = 1,K'
x .

1,Y = 1,i = 1,n,k = 1,K'                   (4.17) 

 

З урахуванням існуючих умов за часом доставки i iT ,ΔT можуть бути 

визначені обмеження за часом виконання для кожної типової роботи. 

Відзначимо, що специфікою транспортних і супутніх їм операцій є те, що 

багато які з них виконуються одночасно, тому декомпозиція i iT ,ΔT  є 

завданням, яке виходить за рамки даного дослідження і пов'язане з 

виробничою специфікою кожної типової роботи в рамках сіткового графіка.  

Таким чином, пропонується, що в результаті декомпозиції i iT ,ΔT  

встановлені 
i i

k kT ,ΔT ,i = 1,n,k = 1,K'  (на базі сіткового графіку для 

кожного проєкту), які далі використовуються для формування обмежень по 

кожній роботі: 

 

  l l i,l i i
k k k k k ik(T + ΔT ) x T + ΔT ,i = 1,n,k = 1,K' ,l Ω .        (4.18) 

 

Відзначимо, що на практиці для реалізації даної моделі, необхідне 

використання не тільки значень i iT ,ΔT ,
l l

k kT ,ΔT , а й дат (наприклад, 

відходу і приходу судна морського перевізника), що без проблем реалізується 

в рамках відповідного інформаційного забезпечення). 

   Витрати на виконання робіт у кожного постачальника складають: 
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n

l l l i i,l
k k k k ik

i=1

R (Q ) = R ( q x ),k = 1,K' ,l Ω .                      (4.19) 

 

Таким чином, витрати на виконання всіх робіт, пов'язаних з 

постачальниками, за всіма поточними проєктами складають: 

 

 

    
k k

K' K' n
l l l i i,l
k k k k

k=1 l Ω k=1 l Ω i=1

R = R (Q ) = R ( q x ).
             (4.20) 

 

Так як ТЕК як інтегратор і координатор процесів, пов'язаних з 

доставкою, в якості свого доходу встановлює, як правило, певну вартість для 

кожного проєкту (вартість своїх послуг), крім того, може отримувати певний 

відсоток від вартості виконання деяких робіт, то в будь-якому випадку, 

мінімізація (4.19) дозволяє компанії отримати, як мінімум різницю у витратах 

за принципом «опт-роздріб». Тому мінімізація (4.20) відображає 

ефективність вибору постачальників для портфеля операційних проєктів для 

ТЕК. Тому в якості критерію оптимальності приймемо: 

 

 

     
i,l
kk k

K' K' n
l l l i i,l
k k k k

xk=1 l Ω k=1 l Ω i=1

R = R (Q ) = R ( q x ) min .
         (4.21) 

 

При цьому повинні виконуватися обмеження по вартості кожного 

проєкту: 



  
k

K'
l i i,l

i k k i i

k=1 l Ω

R = R (q x ) R + ΔR ,i = 1,n.
                  (4.22) 

 

Таким   чином,   модель   формування  оптимального   складу 

постачальників    для    портфеля   операційних   проєктів    ТЕК    включає    

в    себе    (4.14),    (4.17),    (4.18),    (4.21),    (4.22)    з    урахуванням    умови  
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   i,l
k ik kx 0;1 ,i = 1,n,k = 1,K' ,l Ω Ω .  

Відмітимо, що величина: 

 



 



 

   

     

k

k k

n K' n
l i i,l

i k k

i=1 k=1 l Ω i=1

n K' K' n
l i i,l l i i,l
k k k k

i=1 k=1 l Ω k=1 l Ω i=1

S = R - R ( q x ) =

= R (q x ) - R ( q x )
      (4.23) 

 

є синергетичним ефектом інтегрального управління портфелем операційних 

проєктів, що формується за рахунок ефекту масштабу за вартостями 

виконання окремих робіт у постачальників. Як правило, дана величина 

позитивна (в гіршому випадку дорівнює 0).  

Отже, (4.23) може виступати і в якості критерію оптимізації, тобто в 

моделі обмеження по витратах для кожного проєкту вже враховують 

допустимий їх рівень, а максимізація (4.23) забезпечить компанії найбільшу 

різницю між «заявленими» вартостями доставки і «фактичними», які 

формуються з урахуванням обсягу роботи за всіма проєктами.  

Так як ТЕК є «власником» портфеля всіх доставок/проєктів, то певна 

частина ефекту синергізму може використовуватися в якості зниження 

витрат з доставки для клієнтів з метою підвищення конкурентоспроможності 

та привабливості.  

Схема організації на практиці рішення завдання формування 

оптимального складу постачальників ТЕК представлена на рис. 4.2. 

Відзначимо, що необхідною умовою технічної можливості практичної 

реалізації висловлених ідей є наявність віртуального офісу управління 

проєктами – інтегральної інформаційної системи проєктно-орієнтованої ТЕК. 
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Рисунок 4.2 – Схема практичної реалізації управління постачальниками 

ТЕК в рамках її аgile-трансформації 

 

Експериментальні дослідження розробленої моделі проводилися для 

трьох проєктів з чотирма видами типових робіт, при цьому розглядалися по 

п'ять можливих постачальників для кожної типової роботи. Також було 

прийнято, що не всі потенційні постачальники можуть надавати послуги для 

кожного проєкту з урахуванням їх специфіки. 

 

4.3 Експериментальні дослідження моделі управління 

постачальниками транспортно-експедиторської компанії 

 

Розрахунки виконувалися для трьох проєктів та трьох варіантів обсягу 

робіт за проєктами (в даному випадку, кількість контейнерів з вантажем): 

 1 6;12;24q  ,  2 5;10;20q  ,  3 4;8;16q  . 

 

Приклад залежності витрат на виконання робіт постачальниками від 

обсягу 
l l
k kR (Q )  для окремих типових робіт представлені на рис.4.3, 4.4.  
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Рисунок 4.3 – Залежності витрат на виконання робіт постачальниками від 

обсягу для типової роботи k = 1 

 

 

Рисунок 4.4 – Залежності витрат на виконання робіт постачальниками від 

обсягу для типової роботи k = 3 
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По кожному проєкту передбачається виконання чотирьох «типових» 

робіт та до п’яті альтернативних постачальників для виконання кожної 

роботи.   Фрагмент виведення результатів оптимізації складу постачальників 

представлений на рис.4.5-4.7. 

 

 

Рисунок 4.5 – Фрагмент реалізації моделі в Пошук рішення, Excel 

 

 

Рисунок 4.6 – Значення булевих змінних
, , 1,3, 1,4,i l

ikkx i k l   для 

варіанту 
1 2 324; 20; 16q q q    

Suppliers (control parameters)

project 1 Supplier 1 Supplier 2 Supplier 3 Supplier 4 Supplier 5

к=1 0 1

к=2 0 0 0 1 0

к=3 1 0 0

к=4 0 1

project 2 Supplier 1 Supplier 2 Supplier 3 Supplier 4 Supplier 5

к=1 0 0 0 1

к=2 0 1

к=3 0 0 1 0

к=4 0 0 1

project 3 Supplier 1 Supplier 2 Supplier 3 Supplier 4 Supplier 5

к=1 0 1

к=2 0 0 0 1 0

к=3 1 0 0 0

к=4 1 0
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Рисунок 4.7 – Розподіл обсягу робіт між постачальниками для варіанта 

1 2 324; 20; 16q q q    

 

 
 

Рисунок 4.8 – Розподіл обсягу робіт між постачальниками для варіанта 

1 2 312; 10; 8q q q    
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Рисунок 4.9 – Розподіл обсягу робіт між постачальниками для варіанта 

1 2 36; 5; 4q q q    

 

       Вартість виконання роботи на один контейнер для кожної роботи 

проектів наведено на рис.4.10 з урахуванням залежностей їх вартостей від 

обсягу на рис.4.10-4.13. 

 

 

Рисунок 4.10 – Вартості виконання роботи на 1 контейнер для різних робіт 

проєктів 
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Рисунок 4.11 – Результатів розрахунку витрат на одиницю продукту 

проєкту 1  по типових робіт для різних обсягів робіт  

 

 

Рисунок 4.12 – Результатів розрахунку витрат на одиницю продукту 

проєкту 2  по типових робіт для різних обсягів робіт  
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Рисунок 4.13 – Результатів розрахунку витрат на одиницю продукту 

проєкту 3  по типових робіт для різних обсягів робіт  

 

Значення критерію оптимальності (витрат) і синергетичного ефекту для 

різних значень загальних обсягів робіт представлено в табл. 4.1, рис.4.14, 

4.15. 

 

Таблиця 4.1 – Значення критерію оптимальності (витрат) і синергетичного 

ефекту для різних значень загальних обсягів робіт 
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Рисунок 4.14 – Значення критерію оптимальності (витрат) і синергетичного 

ефекту для різних значень загальних обсягів робіт 

 

 

Рисунок 4.15 – Значення синергетичного ефекту (у %%) для різних значень 

загальних обсягів робіт 
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проєктам, природно, зменшуються на одиницю продукту – в даному випадку 
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довели достовірність результатів розробленої моделі та підтвердили її 

практичне застосування.  

 

ВИСНОВКИ ДО ЧЕТВЕРТОГО РОЗДІЛУ 

 

1. Запропонована оптимізаційна модель, що дозволяє визначати склад 

постачальників проєктно-орієнтованої організації з метою отримання 

максимального системного ефекту. В основі запропонованого підходу – 

створення віртуального офісу управління проєктами, робота якого 

відбувається на базі відповідної інформаційної системи. 

2. Пропонована модель є гнучким інструментом, що дозволяє в 

оперативному режимі часу формувати склад постачальників проектно-

орієнтованої компанії. Модель розроблялася для сфери послуг та, зокрема, 

для транспортної галузі, де постачальники відповідають не за матеріальні 

об'єкти, ресурси, а за послуги, набір яких формує суть робіт по проєкту. 

Таким чином, продукт проєкту і його параметри в такій ситуації 

безпосередньо формуються за рахунок специфіки постачальників і 

параметрів їх послуг. Прийнятий за основу в даній моделі ефект синергізму 

забезпечує найбільшу різницю між «заявленими» вартостями доставки і 

«фактичними», які формуються з урахуванням обсягу роботи за всіма 

проектами. Так як ТЕК є «власником» портфеля всіх доставок/проєктів, то 

певна частина ефекту синергізму може використовуватися в якості зниження 

витрат з доставки для клієнтів з метою підвищення конкурентоспроможності 

та привабливості. Дана модель є досить універсальною та може бути 

доповнена обмеженнями, які враховують специфіку проєктно-орієнтованої 

організації, її проєктів і вимоги до постачальників. 

Основні результати даного розділу відображено у публікаціях [84, 86, 

88, 196]. 
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ВИСНОВКИ 

 

У дисертаційній роботі вирішена актуальна науково-прикладна задача, 

а саме, сформована теоретична база agile-трансформації управління 

проєктами розвитку ТЕК. В результаті дослідження: 

1. Встановлено що використання agile-методології у поєднанні з 

проєктно-орієнтованим управлінням є одним з основних варіантів отримання 

конкурентних переваг в динамічному конкурентному середовищі для ТЕК, 

обгрунтувано необхідність їх  agile-трансформації.  Визначено ключові 

проблеми сучасної теорії управління проєктами та проєктно-орієнтованого 

управління в контексті їх застосування до організації діяльності ТЕК.  

2. Обґрунтовано унікальність послуги з доставки – продукту операційної 

діяльності ТЕК, визначені джерела її унікальності на базі декомпозиції за 

відповідними рівнями і аспектам. Проєкт «доставка вантажів» представлено 

в вигляді інтегральної сукупності робіт, більша частина яких відповідає 

операційній діяльності взаємопов'язаних учасників процесу доставки. 

Ідентифікована «портфельна» сутність основної діяльності ТЕК і специфіка 

реалізації управління на двох рівнях – рівні конкретного проєкту (доставки) і 

рівні портфеля (компанії в цілому). Визначено переваги впровадження 

проєктно-орієнтованого управління для ТЕК. Визначено сутність та 

встановлено класифікаційні ознаки проєктів операційної діяльності та 

проєктів розвитку транспортно-експедиторських компаній. 

Визначено основні складові agile-трансформації ТЕК. Розроблено 

модель формування портфелю проєктів розвитку, яка забезпечує баланс у 

досягненні традиційних цілій розвитку та цілій agile-трансформації. Таким 

чином, в якості цінності кожного проєкту і портфеля в цілому прийнятий 

інтегральний показник їх відповідності як стратегічним цілям, так і цілям 

аgile-трансформації. Завдання обмежень по термінах і ступеня досягнення 

кожної цілі, пов'язаної з переходом компанії на новий рівень з точки зору 

аgile-методології, забезпечує максимальну відповідність (в рамках наявного 
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бюджету) прогнозованих результатів цієї трансформації - встановленим 

значенням. 

3. Визначено основні бізнес-процеси ТЕК при обслуговуванні доставки 

вантажів «від дверей до дверей», виконано їх систематизація; побудовано 

сіткову модель їх взаємозв’язку. 

На базі фреймворка scrum розроблено agile-модель роботи 

транспортних компаній. Дана модель ідентифікує зміст кожного спринту 

(циклу) і структуру інформаційного обміну. Як його основи виступають 

варійовані параметри проєкту – характеристики майбутньої доставки, а саме, 

вартість, час, можливі відхилення часу і вартості. На певному етапі дані 

параметри доповнюються портами відправлення і призначення. Модель 

прив'язана до етапу концептуального проєктування життєвого циклу проєкту. 

Для управління часом проєктів в рамках agile-методології 

запропоновано два показника – ступінь унікальності проєкту і ступінь 

складності проєкту, що відображають відповідні характеристики проєкту. 

Під складністю проєкту операційної діяльності розуміється кількість 

елементів і їх альтернативність. Як елемент проєкту виступає «робота», що 

утворює одиницю класичного мережевого графіку проєкту. Під унікальністю 

проєкту операційної діяльності розуміється відмінність проєкту від інших, 

реалізованих або тих, що реалізуються в компанії. Отримано розрахункові 

формули зазначених показників.  

4. Розроблено модель управління постачальниками проєктно-

орієнтованої компанії, яка спрямована на отримання максимального 

системного ефекту. В основі запропонованого підходу – створення 

віртуального офісу управління проєктами на базі відповідної інформаційної 

системи. Пропонована модель є гнучким інструментом, що дозволяє в 

оперативному режимі формувати склад постачальників проєктно-

орієнтованої компанії та забезпечує ефект від впровадження даного засобу 

agile-трансформації. 

5. Проведено експериментальні дослідження розроблених моделей і 
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методів, результати яких обґрунтували достовірність наукових результатів, їх 

адекватність реальним процесам управління та специфіку вхідної інформації, 

підтвердили їх практичне застосування. 
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