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ФОРМУВАННЯ ПОРТФЕЛІВ ГІБРИДНИХ ПРОЄКТІВ АВТОТРАНСПОРТНИХ ПІДПРИЄМСТВ 

Виконано аналіз стану використання проєктно-орієнтованого управління у підприємствах різних предметних галузей. Обґрунтовано 
доцільність формування портфелів гібридних проєктів автотранспортних підприємств та розробки методу для виконання зазначеного 

управлінського процесу. Запропонований метод формування портфелів гібридних проєктів автотранспортних підприємств передбачає 

виконання чотирьох етапів та дванадцяти системно пов’язаних управлінських процесів, якими забезпечується врахування особливостей 
предметної галузі та виконання проєктної діяльності у ній, а також особливостей проєктного середовища. На відміну від існуючих методів 

формування портфелів проєктів у запропонованому методі пропонується використовувати досвід попередньо реалізованих гібридних 

проєктів. Враховуються особливості проєктного середовища окремих гібридних проєктів автотранспортних підприємств та тимчасово 
доступні ресурси (транспортні засоби, виконавці). Передбачається імітаційне моделювання гібридних проєктів для оцінення їх цінності, 

яким забезпечується якісне прогнозування рівня задоволення стейкхолдерів окремих гібридних проєктів, що виконуються за різними 

сценаріями. Балансування портфеля гібридних проєктів пропонується виконувати із використанням кластерної моделі їх цінності, яка 
забезпечує виявлення пріоритетних гібридних проєктів, які мають максимальну цінність для стейкхолдерів.  

Ключові слова: формування портфеля, гібридні проєкти, автотранспортні підприємства, цінність, управління. 

А. Н. ТРИГУБА, И. В. КОНДИСЮК, Н. Я. КОВАЛЬ 

ФОРМИРОВАНИЕ ПОРТФЕЛЕЙ ГИБРИДНЫХ ПРОЄКТОВ АВТОТРАНСПОРТНЫХ 

ПРЕДПРИЯТИЙ 

Выполнен анализ использования проектно-ориентированного управления в предприятиях различных предметных областей. Обоснована 

целесообразность формирования портфелей гибридных проектов автотранспортных предприятий и разработки метода для выполнения 
указанного управленческого процесса. Предложенный метод формирования портфелей гибридных проектов автотранспортных предприятий 

предусматривает выполнение четырех этапов и двенадцати системно связанных управленческих процессов, которыми обеспечивается учет 

особенностей предметной области и выполнения проектной деятельности в ней, а также особенности проектной среды. В отличие от 
существующих методов формирования портфелей проектов, в предложенном методе предлагается использовать опыт предварительно 

реализованных гибридных проектов. Учитываются особенности проектной среды отдельных гибридных проектов автотранспортных 

предприятий и временно доступные ресурсы (транспортные средства, исполнители). Предполагается имитационное моделирование 
гибридных проектов для оценки их ценности, которым обеспечивается качественное прогнозирование уровня удовлетворения 

стейкхолдеров отдельных гибридных проектов, выполняемых по разным сценариям. Балансировку портфеля гибридных проектов 

предлагается выполнять с использованием кластерной модели их ценности. Она обеспечивает выявление приоритетных гибридных 
проектов, которые имеют максимальную ценность для стейкхолдеров.  

Ключевые слова: формирование портфеля, гибридные проекты, автотранспортные предприятия, ценность, управление. 

А. TRYHUBA, I. KONDYSIUK, N. KOVAL 

PORTFOLIOS FORMATION OF MOTOR TRANSPORT ENTERPRISES HYBRID PROJECTS 

The state use analysis of the project-oriented management in the enterprises of various subject branches is executed. The expediency of hybrid projects 

portfolios forming of motor transport enterprises and method developing for performing the specified management process is substantiated. The 

proposed method of hybrid projects portfolios forming of motor transport enterprises involves the implementation of four stages and twelve 
systemically related management processes, which take into account the characteristics of the subject area and project activities in it, as well as the 

design environment. In contrast to the existing methods of project portfolio formation, the proposed method proposes the experience usage of 

previously implemented hybrid projects. The peculiarities of the project environment of individual hybrid projects of motor transport enterprises and 
temporarily available resources (vehicles, contractors) are taken into account. Simulation of hybrid projects is envisaged to assess their value, which 

provides high-quality forecasting of the level of satisfaction of stakeholders of individual hybrid projects carried out under different scenarios. The 

balance of the hybrid projects portfolio is offered by using cluster model of their value, which provides the identification of priority hybrid projects 
that have the maximum value for stakeholders.  

Keywords: portfolio formation, hybrid projects, motor transport enterprises, value, management. 

Вступ. З року в рік проєктно-орієнтоване 

управління підприємствами різних предметних 

галузей стає більш актуальним [1]. Це стосується 

автотранспортних підприємств, які надають послуги 

доставки вантажів та пасажирів. Попри операційну 

діяльність, яка передбачає надання послуг щодо 

перевезень вантажів та пасажирів, виникають окремі 

замовлення у автотранспортних підприємствах, які 

можна розглядати як гібридні проєкти. Гібридні 

проєкти – проєкти, які виникають під час операційної 

діяльності підприємств та організацій, мають 

унікальні продукти (послуги) та характеризуються 

властивостями, які можна прогнозувати із 

використанням знань та досвіду реалізації попередніх 

проєктів [2]. Стосовно гібридних проєктів 

автотранспортних підприємств, кожен із них має 

ознаки тимчасовості, неповторності та унікальності, а 

також для них характерна обмеженість 

використовуваних ресурсів (транспортних засобів, 

водіїв, витратних матеріалів тощо). Окреме 

автотранспортне підприємство має обмежені ресурси, 

що зумовлює кількість одночасно виконуваних 

гібридних проєктів. Для підвищення ефективності 

використання наявних ресурсів у автотранспортних 

підприємствах зазначені гібридні проєкти об’єднують 

у портфель. При цьому здійснюється операційно-
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портфельне управління гібридними проєктами 

автотранспортних підприємств, яке, на відміну від 

класичного портфельного управління, відрізняється 

наявністю та використанням знань, які отримано під 

час попередньо реалізованих аналогічних гібридних 

проєктів [3, 4]. При цьому є досвід (знання) щодо 

формування продуктів гібридних проєктів, однак вони 

відрізняють від попередніх масштабами та проєктним 

середовищем, що зумовлюють зміст та тривалість їх 

реалізації, а також особливості використання наявних  

ресурсів.  

Досить важливими управлінськими процесами 

під час реалізації портфелів гібридних проєктів 

автотранспортних підприємств, які виконуються на 

етапі відбору гібридних проєктів у портфель, є їх 

формування із врахуванням особливостей проєктного 

середовища та наявних ресурсів. 

Процесам формування портфелів проєктів у 

різних прикладних сферах науковцями присвячено 

низку праць [5-12]. Вони пропонували враховувати 

особливості предметної сфери та проєктної діяльності, 

а також особливості проєктного середовища [13-15]. 

Однак, що стосується формування портфелів 

гібридних проєктів автотранспортних підприємств, 

наукові публікації відсутні. Без ефективного 

інструментарію формування портфелів гібридних 

проєктів автотранспортних підприємств проєктні 

менеджери рішення приймають інтуїтивно. Окрім 

того, без врахування специфічного проєктного 

середовища приймаються помилкові управлінські 

рішення щодо формування зазначених портфелів. 

 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 

Виконаний аналіз наукових праць свідчить про те, що 

є низка наукових публікацій [5, 7, 10, 16-17] та 

стандартів [18-22], які стосуються розв’язання 

управлінських задач та розроблення і удосконалення 

інструментарію портфельного управління проєктами. 

У більшості вони враховують особливості предметної 

галузі та користуються попитом у проєктних 

менеджерів.  

Також на даний час є публікації, які стосуються 

процесів формування портфелів проєктів [2]. 

Виконані дослідження відображають як особливості 

різних предметних сфер реалізації проєктів, які 

об’єднують їх у портфелі, так і особливості відбору 

цих проєктів. Що стосується автотранспортних 

підприємств, то управлінню їх проєктами присвячено 

декілька публікацій [3, 14], які відображають 

відповідні управлінські процеси та особливості їх 

виконання у зазначених проєктах. Однак, що 

стосується формування портфелів гібридних проєктів 

автотранспортних підприємств, загальний підхід та 

особливості виконання відповідних процесів не 

обґрунтовані. 

На жаль, чинні міжнародні стандарти та 

існуючий інструментарій управління портфелями 

проєктів не враховують багатьох складових 

специфічного проєктного середовища та особливостей 

гібридних проєктів автотранспортних підприємств. 

Зокрема, на відміну від інших видів проєктів, під час 

формування портфелів гібридних проєктів можна 

використати управлінські знання, які отримані від 

реалізації попередніх проєктів із використанням 

аналогічних видів ресурсів. Отже, існує потреба 

розроблення методу формування портфелів гібридних 

проєктів автотранспортних підприємств, який 

базується на використання досвіду попередньо 

реалізованих проєктів та передбачає врахування 

особливостей проєктного середовища окремих 

проєктів та обмежених ресурсів, що є актуальним 

науково-прикладним завданням. 

 

Мета і завдання дослідження. Метою статті є 

розробка методу формування портфелів гібридних 

проєктів автотранспортних підприємств, який 

базується на використання досвіду попередньо 

реалізованих проєктів та передбачає врахування 

особливостей проєктного середовища окремих 

проєктів та обмежених ресурсів.    

Для досягнення цієї мети вирішується завдання, 

яке полягає у розробленні методу формування 

портфелів гібридних проєктів автотранспортних 

підприємств, який враховує їх особливості та 

специфіку проєктного середовища. 

 

Виклад основного матеріалу. Формування 

портфелів гібридних проєктів автотранспортних 

підприємств передбачає оцінку та відбір таких 

проєктів, які забезпечать створення максимальної 

цінності із врахування специфіки проєктного 

середовища. Для підвищення ефективності виконання 

зазначеного процесу пропонується метод, який 

передбачає виконання чотирьох взаємопов’язаних 

етапів та дванадцяти управлінських процесів, які 

представлено на рис. 1. 

Етап І. У портфель гібридних проєктів 

автотранспортних підприємств входить проєкти, які 

відрізняються між собою продуктом (видом 

транспортної послуги), масштабами (регіональні, 

державні та міждержавні) та використовуваними 

ресурсами (кількість та вид технічних засобів, 

чисельність виконавців, вид та обсяг витратних 

матеріалів тощо). Вони лежать в основі ідентифікації 

гібридних проєктів автотранспортних підприємств. 

Цей процес забезпечує визначення виду гібридних 

проєктів автотранспортних підприємств, а також 

отриманих продуктів (наданих транспортних послуг), 

а також вимог до ресурсів (транспортних засобів), які 

слід залучити для виконання зазначених проєктів. 

Після цього виконується аналіз доступних ресурсів, 

які слід залучити до виконання окремих гібридних 

проєктів автотранспортних підприємств. 

Етап ІІ. Прогнозування характеристик 

проєктного середовища розпочинається із оцінення 

для кожного із гібридних проєктів транспортної 

мережі та пунктів завантаження і розвантаження. Це 

стосується формування альтернативних сценаріїв 

надання транспортних послуг із використанням різних 

маршрутів. Для кожного із них оцінюється стан доріг, 

їх завантаженість, наявність обмежуючих чинників 

(населених пунктів, планових ремонтів доріг тощо). 
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Стосовно пунктів завантаження і розвантаження 

вантажів, а також пропускних пунктів (за умови 

виконання міжнародних перевезень) виконується 

оцінення їх стану та наявності черг на них. 

Важливими складовими проєктного середовища, 

які впливають на реалізацію гібридних проєктів 

автотранспортних підприємств є обмежувальні 

заходи, які вводяться на території окремих держав у 

зв'язку із карантинними заходами, виникнення 

надзвичайних ситуацій та введення надзвичайного 

стану, військовими діями та проведенням навчань, що 

суттєво вплинуть на тривалість та можливість надання 

транспортних послуг.  

Вище означені складові проєктного середовища 

лежать в основі прогнозування елементарних 

складових тривалості виконання робіт (завантаження 

транспортних засобів, виконання транспортних робіт, 

розвантаження транспортних засобів, заправка та 

проведення технічних обслуговувань транспортних 

засобів тощо) у гібридних проєктах.

 

Рис. 1. Етапи методу формування портфелів гібридних проєктів автотранспортних підприємств

Для цього використовуються методи експертних 

оцінок та досвід виконання аналогічних гібридних 

проєктів. На цьому етапі також виконується аналіз 

ринку витратних матеріалів для реалізації гібридних 

проєктів, а також їх доступність на територіях, де 

реалізовуються зазначені проєкти. 

Етап ІІІ. За відомої конфігурації продуктів та 

видів гібридних проєктів автотранспортних 

підприємств виконується їх моделювання. Цей процес 

забезпечує визначення показників цінності для 

кожного із k-х гібридних проєктів, що виконуються за 

п-м сценарієм. Найбільшу цінність мають ті гібридні 

проєкти, продукти яких забезпечують мінімальні 

витрати ресурсів за задоволення вимог (терміни 

виконання, якість наданих транспортних послуг тощо) 

замовників. При цьому визначальним показником 

гібридних проєктів автотранспортних підприємств є 

тривалість (
kn

i , j
t ) життєвого циклу k-х гібридних 

проєктів, що виконуються за п-м сценарієм і 

передбачають доставку вантажів (пасажирів) із і-го 

пункту у j-й пункт. 

На підставі заданого кількісного значення обсягу 

виконання транспортних робіт у k-х гібридних 

проєктах виконують моделювання зазначених 

проєктів за попередньо обґрунтованими п-ми 

сценаріями. Для цього використовують розроблену у 

роботі імітаційну модель, що дає можливість 

визначити тривалість (
kn

i , j
t ) життєвого циклу k-х 

гібридних проєктів за п-м сценарієм їх виконання: 

 
kn

i , j ін п д з н р о об
t t t t t t t t t= + + + + + + + , (1) 

де 
ін

t  – тривалість ініціації k-х гібридних проєктів та 

обґрунтування сценаріїв їх виконання, год; 

п
t  – тривалість підготовки ресурсів 

(транспортних засобів та виконавців) до реалізації k-х 

гібридних проєктів, год; 

д н
t ,t  – відповідно тривалість руху транспортних 

засобів до місць завантаження між населеними 

пунктами та у населених пунктах, год; 

дb нb
t ,t  – відповідно тривалість завантаження 

транспортних засобів у  і-му пункті та тривалість їх 

розвантаження у  j-му пункті, год; 

р
t  – тривалість оформлення експедиційних 

документів, год; 

обt  – тривалість виконання обслуговуючих робіт 

під час реалізації k-х гібридних проєктів, год. 

Порівнюючи отримані на підставі імітаційного 

моделювання кількісні значення тривалостей (
kn

i , j
t ) 

життєвого циклу k-х гібридних проєктів за п-ми 

сценаріями із допустимими їх значеннями або ж 

регламентованими замовником, визначають рівні 

задоволення стейкхолдерів (
kn

зij
R ) продуктом 
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зазначених проєктів завдяки доставці вантажів 

(пасажирів) із і-го пункту у j-й пункт: 

 

kn

зijkn

зij kn

i , j

B
R

t
= , (2) 

де 
kn

зij
R   – рівень задоволення стейкхолдерів k-х 

гібридних проєктів, що виконуються за п-ми 

сценаріями; 
kn

зij
B  – бюджет k-х гібридних проєктів, що 

виконуються за п-ми сценаріями, тис. грн; 
kn

i , j
t  – тривалість реалізації k-х гібридних проєктів, 

що виконуються за п-ми сценаріями, год. 

Цінність ( )kn

зij
Ц  для стейкхолдерів k-х гібридних 

проєктів, що виконуються за п-ми сценаріями, 

визначається визначають за виразом: 

 
kn kn kn

зij зij зij
Ц П R= −

, (3) 

де 
kn

зij
Ц  – питома цінність k-х гібридних проєктів, 

що виконуються за п-ми сценаріями за рівнем 

задоволення стейкхолдерів, тис.грн./год; 
kn

зij
П  – питомі витрати замовників k-х гібридних 

проєктів, що виконуються за п-ми сценаріями, 

тис.грн./год; 
kn

зij
R  – рівень задоволення стейкхолдерів 

продуктом k-х гібридних проєктів завдяки доставці 

вантажів (пасажирів) із і-го пункту у j-й пункт, 

тис.грн./год. 

Етап IV. Для відбору пріоритетних k-х 

гібридних проєктів автотранспортних підприємств 

виконують їх кластерний аналіз. Для цього отриману 

множину k-х гібридних проєктів, що виконуються за 

п-ми сценаріями розбивають на кластери, що 

забезпечує побудову кластерної моделі цінності 

гібридних проєктів автотранспортних підприємств 

(рис. 2). 

 

Рис. 2 – Кластерна модель цінності гібридних проєктів 

автотранспортних підприємств, що претендують до 

включення у їх портфель: kn

зijB , kn

зijЦ  –  відповідно бюджет та 

питома цінність k-х гібридних проєктів, що виконуються за 

п-ми сценаріями за рівнем задоволення стейкхолдерів; 1, 2, 

3 – відповідно проєкти регіонального, державного та 

міждержавного рівнів 

При цьому кожен окремий кластер k-х гібридних 

проєктів автотранспортних підприємств складається із 

схожих проєктів. При цьому гібридні проєкти різних 

кластерів істотно відрізняються за бюджетом та 

цінністю для стейкхолдерів. 

Діаметр кожного із об’єктів (гібридних проєктів) 

кластерної моделі цінності гібридних проєктів 

автотранспортних підприємств характеризує питомі 

витрати замовників (
kn

зij
П ) на k-ті гібридні проєкти, що 

виконуються за п-ми сценаріями. Колір об’єктів 

(гібридних проєктів) відображає приналежність їх до 

окремих масштабів проєктів (регіонального, 

державного та міждержавного рівнів). За 

розташування об’єктів (гібридних проєктів) 

кластерної моделі можна визначити пріоритетність 

зазначених проєктів, що лежить в основі балансування 

їх у портфелі. Зокрема, k-ті гібридні проєкти, які 

відображаються відповідними об’єктами кластерної 

моделі їх цінності, що попадають у кластер із високою 

цінністю та низьковартісним бюджетом слід вважати 

пріоритетними для автотранспортних підприємств. 

Водночас, для замовників виконання k-х гібридних 

проєктів пріоритетними будуть ті проєкти, які мають 

менший розмір об’єктів кластерної моделі. 

На завершальному етапі формування портфелів 

гібридних проєктів автотранспортних підприємств 

виконують їх балансування та визначення 

ефективного портфеля. Для цього здійснюють відбір 

проєктів за доступними ресурсами (потрібними 

транспортними засобами та виконавцями) для їх 

реалізації. При цьому відібрані k-ті гібридні проєкти 

ранжують за їх цінністю у порядку зростання: 

 
52 13 43

зij зij зij
Ц Ц ... Ц   , (4) 

Після цього проводять підбір k-х гібридних 

проєктів автотранспортних підприємств для r-х 

транспортних засобів із дотриманням умови: 

  kn r

i , j ф
t t ,k 1,m  =  , (5) 

де  kn

i , j
t  – множина тривалостей життєвих циклів 

реалізації k-х гібридних проєктів, що виконуються за 

п-ми сценаріями, год; 
r

ф
t    – допустимий фонд часу використання r-х 

ресурсів (транспортних засобів), год; 

m  – кількість гібридних проєктів 

автотранспортних підприємств у їх портфелі, од. 

Під час формування портфелів гібридних 

проєктів автотранспортних підприємств слід перевагу 

надати тим, які мають нижчий ризик та максимальну 

цінність для усіх стейкхолдерів. 

 

Висновки. Виконаний аналіз стану предметної 

галузі та науки із управління проєктами свідчить про 

доцільність операційно-портфельного управління, а 

також потребу розроблення методу формування 

портфелів гібридних проєктів автотранспортних 

підприємств. Запропонований метод формування 

портфелів гібридних проєктів автотранспортних 
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підприємств передбачає виконання чотирьох етапів, 

якими системно забезпечується врахування 

особливостей предметної сфери та виконання 

проєктної діяльності у ній, а також особливості 

проєктного середовища. Він на відміну від існуючих 

методів базується на використанні досвіду попередньо 

реалізованих проєктів, передбачає врахування 

особливостей проєктного середовища окремих 

гібридних проєктів та їх обмежених ресурсів. На 

підставі імітаційного моделювання передбачається 

врахування характеристик проєктного середовища та 

забезпечується якісне прогнозування рівня 

задоволення стейкхолдерів окремих гібридних 

проєктів, що виконуються за різними сценаріями. 

Балансування портфеля гібридних проєктів 

пропонується виконувати із використанням кластерної 

моделі їх цінності. Зазначена модель забезпечує 

виявлення пріоритетних гібридних проєктів, які 

мають максимальну цінність для стейкхолдерів. 

Подальші дослідження потребують розробки 

прикладного програмного забезпечення для 

моделювання гібридних проєктів автотранспортних 

підприємств із врахуванням специфічних 

характеристик проєктного середовища та на підставі 

отриманих показників цінності формування 

ефективних їх портфелів.  
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