
Інформаційні технології для управління підприємствами, програмами  та проектами 
 

97 

УДК 005.8:656.078  doi: 10.32620/reks.2020.3.10 
 

Д. П. ЛИТВИНЕНКО, О. В. МАЛЄЄВА 
 

Національний аерокосмічний університет ім. М. Є. Жуковського «ХАІ», Україна 
 

МОДЕЛІ УПРАВЛІННЯ СТЕЙКХОЛДЕРАМИ НА ЕТАПАХ ЖИТТЄВОГО  

ЦИКЛУ ПРОЕКТІВ РОЗВИТКУ ТРАНСПОРТНИХ СИСТЕМ 
 

Предметом дослідження в статті є процеси управління зацікавленими сторонами проекту. Розгля-

даються складові змісту проектів розвитку транспортної інфраструктури, зокрема інтереси 

стейкхолдерів. Мета роботи – розроблення нових моделей та інструментів управління стейкхолдера-

ми у проектах розвитку та будівництва інфраструктури. В статті вирішуються наступні завдання: 

створення моделі динамічної карти зацікавлених сторін відповідно до етапів життєвого циклу прое-

кту; формалізація створеної моделі у матриці взаємозв’язків стейкхолдерів; створення графічної візу-

алізації моделі управління стейкхолдерами; розроблення кількісної оцінки успішності управління 

стейкхолдерами. Методи дослідження: методологія PMBOOK стосовно управління зацікавленими 

сторонами, матричні моделі, системні моделі. Отримано наступні результати: проаналізовано мо-

делі та методи управління стейкхолдерами в сучасних проектах розвитку інфраструктури, розробле-

но модель динамічної карти зацікавлених сторін, формалізовано створену модель у матриці відносно 

їх взаємозв’язків та якісних характеристик, візуалізовано план управління стейкхолдерами у вигляді 

системного кубу, запропоновано кількісну оцінку успішності управління стейкхолдерами згідно отри-

маних моделей. Висновки: Охарактеризовані напрямки розвитку галузі інфраструктурних проектів 

та пояснені основні відмінності й особливості. Аналіз зацікавлених сторін проекту дозволив сформу-

вати їх склад відносно етапів життєвого циклу проекту. Запропоновано інструмент, що дозволяє 

проаналізувати поточний стан справ в управлінні стейкхолдерами та визначити, чи відповідає проек-

тна ситуація запланованим цілям. Створено моделі, які дозволяють оцінити засоби роботи зі 

стейкхолдерами та визначити правильність прийнятої стратегії команди управління проектом. Ко-

ректне використання розроблених моделей дозволить точно та упевнено визначати ефективність 

стратегії з управління стейкхолдерами та вчасно корегувати роботу з ними. Практичне використан-

ня результатів допоможе оптимізувати та покращити процеси управління комунікаціями в проекті 

та управління стейкхолдерами. 

 

Ключові слова: стейкхолдери; транспортна система; модель взаємодії; життєвий цикл. 

 

Вступ 
 

Проектно-орієнтований підхід останнім часом 

показав себе як дієвий механізм, що дозволяє ефек-

тивно керувати великомасштабними проектами при 

реалізації складних завдань, які пов’язані з викорис-

танням великої кількості ресурсів та з активною 

міжгалузевою співпрацею [1 - 3]. Тим не менш, 

роботи щодо вдосконалення процесів та методів 

проектно-орієнтованого підходу не є завершеними і 

потребують подальшого опрацювання та пошуків 

більш ефективних методів та моделей, які б покра-

щили стабільність, надійність та ефективність уп-

равління проектами. 

Активний розвиток транспортних систем в Ук-

раїні, їх реорганізація з огляду на окупацію частини 

територій та амбітні цілі транспортної стратегії 

України до 2030 року [4], що була затверджена уря-

дом країни в 2018 році, формують нові виклики у 

проектному управлінні та змушують переосмислю-

вати та удосконалювати підходи щодо управління 

проектами та враховувати галузеві особливості тра-

нспортної сфери. Складність та комплексність прое-

ктів розвитку транспортних систем змушують вдос-

коналювати та оптимізувати процеси проектами та 

шукати нових шляхів вирішення проблем, 

пов’язаних з управлінням ризиками, зацікавленими 

сторонами, та іншими процесами, характерними для 

проектно-орієнтованого підходу. 

Управління стейкхолдерами в проектах розвит-

ку транспортних систем відіграє одну з ключових 

ролей в успішності проекту [5]. Адже успіх міжга-

лузевих комунікацій та співпраця держави, транспо-

ртних компаній та населення є однією з ключових 

цілей безконфліктного та успішного завершення 

проекту, тоді як ця задача залишається складною та 

до кінця не вивченою. Управління стейкхолдерами 

проекту, які представляють різновекторні погляди 

та цілі, може стати справжнім викликом навіть для 

досвідченого управлінця. Саме тому ця проблема 
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вимагає всебічного дослідження та вивчення для 

пошуку нових більш оптимальних та досконалих 

методів управління стейкхолдерами, що включає як 

аналіз так і розроблення стратегії управління. 

 

Аналіз останніх досліджень  

та публікацій 
 

Проектно-орієнтований підхід досліджується 

цілою низкою науковців як в Україні, так і у світі. 

Серед них варто відзначити значний внесок таких 

науковців, як С. Д. Бушуєв, В. Д. Гогунський, К. В. 

Кошкін [7, 8], які розглядали систему знань загалом 

та досліджували найактуальніші напрямки наукових 

досліджень; К. В. Колеснікова [9], що досліджувала 

розвиток теорії проектного управління та обґрунто-

вувала основні закони; Д. В. Лукьянов [10], що дос-

ліджував методи оцінки ефективності роботи в умо-

вах управління; Ксінхай Мін, Бойд, Омар Бентахар 

та Лаваньйон Іка [11, 12], що досліджували роль 

менеджера проекту в системах взаємодії з іншими 

членами команди та в різних середовищах, та інші. 

Також варто відзначити закордонних вчених Х. 

Шелле та Х. Решке. Більшість вчених стійко пере-

конані, що проектно-орієнтований підхід дозволяє 

вирішувати цілий спектр задач як малого, так і ве-

ликого масштабу, та гнучко пристосовуватися у 

найрізноманітніших сферах та галузях. При цьому у 

більшості випадків методи та принципи проектного 

менеджменту приносять значну користь та покра-

щують процеси впровадження результатів. 

Сутнісні характеристики моделі взаємодії та 

особливості управління стейкхолдерами розгляда-

ються у роботах таких вчених: П. В. Хвостенко [13], 

що розробляв нові методології роботи зі стейкхол-

дерами, Д. А. Дуденков [14], що розглядав системи  

управління проектів, орієнтовані на взаємодію  

зі стейкхолдерами, М. В. Горбунов [15], що пропо-

нував методи вибору стратегій щодо роботи зі 

стейкхолдерами, Л. В. Гаценко, Н. В. Доценко,  

М. Джургенс [16 - 18], що досліджували історію 

питання управління зацікавленими сторонами та 

пропонували нові інструменти. 

Разом з тим методи управління стейкхолдерами 

продовжують активно розвиватися, нові моделі та 

методи з’являються та впроваджуються. Це свідчить 

про активний розвиток галузі та існування питань, 

на вирішення яких досі існує значний попит. Продо-

вження досліджень ставлять на меті не лише вирі-

шити вже поставленні завдання, але і дати новий 

поштовх щодо дискусії та різноаспектності вище-

згаданих питань. Крім того, аналіз публікацій з про-

блем управління у галузі інфраструктурних проектів 

показує слабкий рівень їх досліджень та недостатню 

опрацьованість впливу галузевих особливостей.  

Мета та завдання статті 
 

Метою представленого дослідження є розроб-

лення нових моделей та інструментів щодо оціню-

вання та управління стейкхолдерами у проектах 

розвитку транспортної інфраструктури. Результати 

мають стати надійним інструментом для застосу-

вання на практиці та вирішення проблем стратегій 

управління стейкхолдерами. 

У статті вирішуються наступні завдання: 

1. Створення моделі динамічної карти зацікав-

лених сторін відповідно до етапів життєвого циклу 

(ЖЦ) проекту. 

2. Формалізація створеної моделі у матриці вза-

ємозв’язків стейкхолдерів. 

3. Створення графічної візуалізації моделі уп-

равління стейкхолдерами. 

4. Розроблення кількісної оцінки успішності уп-

равління стейкхолдерами. 
 

Основні результати дослідження 
 

Визначення зацікавлених сторін проекту відбу-

вається на одному з перших етапів життєвого циклу 

проекту. Саме на етапі ініціалізації відбувається 

ідентифікація всіх зацікавлених сторін, що будуть 

приймати участь у проекті, а також складається 

карта стейкхолдерів. 

Але, тим не менш, природа стейкхолдерів є ди-

намічною і як їх склад, так і ступінь участі у проекті 

може змінюватися на різних етапах життєвого циклу 

проекту та навіть під час його виконання внаслідок 

певних тригерів чи подій, які можуть бути передба-

чені планом проекту, або бути непередбачувани-

ми [19]. 

Менеджер проекту має бути готовим до такого 

розвитку подій та уважно слідкувати за настроями 

та ситуацією у пулі зацікавлених сторін. Втрачені 

ресурси від стейкхолдерів мають бути компенсовані, 

а загальна система взаємозв’язків має залишатися 

збалансованою та контрольованою [20]. 

Так, наприклад, на етапі планування проекту з 

розвитку транспортних систем, важливими учасни-

ками процесу є проектувальні підрядні організації та 

дозвільні державні організації, що мають затвердити 

проект. На наступних же етапах ці учасники проекту 

або мають надто малий вплив та значення щодо 

проекту, або зовсім зникають з поля уваги менедже-

ра. План управління зацікавленими сторонами, ко-

мунікаційні та інші ресурси, мають бути підготов-

лені до таких змін і враховувати динамічну природу 

карти стейкхолдерів. 

Для аналізу стейкхолдерів звично використо-

вуються карти зацікавлених сторін у табличному 

вигляді або у вигляді структурної схеми [21 - 23]. У 
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статті пропонується інший інструмент – модель 

динамічної карти зацікавлених сторін, що відповід-

на до конкретних етапів життєвого циклу проекту і 

дозволить швидко та без особливих втрат перелаш-

товувати всю систему взаємодії зі стейкхолдерами з 

одного положення в інше. Карта може бути створена 

на етапі планування проекту та застосовуватися на 

всіх подальших етапах життєвого циклу проекту для 

контролю та корегування. Приклад динаміки залу-

чення та взаємодії зацікавлених сторін зображений 

на рис. 1.  

Згідно методології PMBOOK виділяють чотири 

основні етапи життєвого циклу проекту. Припусти-

мо, що на етапах концепції та планування в проекті 

бере участь однаковий склад стейкхолдерів, тому на 

рис. 1 маємо три різні графи взаємодії стейкхолдерів 

згідно етапів життєвого циклу проекту. 

Запропоновану модель можна формалізовано 

представити наступним чином. 

Позначимо загальну множину стейкхолдерів  

S = {Si}. На окремих етапах ЖЦ формуються підм-

ножини: 
kS S  . В даному прикладі k = 3. На кож-

ному з етапів відбувається зміна стану підмножини 

стейкхолдерів: 

 

k k 1S (t) S (t 1)
  .                     (1) 

 
 

 

 

 

 

 

 

Етапи формування та планування проекту  

(учасниками є місцеві органи влади, центральні 

органи влади, населення,  проектант, інвестор)  

 

 

 

 

 

 

Етап виконання проекту – будівництва  

транспортних комунікацій (долучається  

будівельний підрядник) 

 

 

 

 

 

 

Етап завершення проекту – прийняття  

до експлуатації (залучається приймальна комісія 

у якості контролюючого органа) 

 

 

Рис. 1. Приклад динаміки залучення та взаємодії зацікавлених сторін  

на етапах ЖЦ транспортного проекту 



ISSN 1814-4225 (print) 

РАДІОЕЛЕКТРОННІ І КОМП’ЮТЕРНІ СИСТЕМИ, 2020, № 3(95)               ISSN 2663-2012 (online) 
100 

Стан підмножини стейкхолдерів визначається 

не тільки його складом, а й взаємозв’язками комуні-

кацій між ними, які можна задати у вигляді матриці 

i jA a . Наприклад, для першого етапу сформова-

на підмножина стейкхолдерів 

 

S = {S1, S2, S3, S4, S5},                     (2) 

 

де S1 – інвестор, S2 – проектант, S3 – місцеві органи 

влади, S4 – населення, S5 – центральні органи влади. 

Матриця взаємозв’язків між ними приведена у 

табл. 1. У таблиці також відображено взаємозв’язок 

команди управління проектом (S0) з усіма учасни-

ками. 
 

Таблиця 1  

Взаємозв’язок стейкхолдерів  

на етапах ініціації та планування 

 S0 S1 S2 S3 S4 S5 

S0 - a01 a02 a03 a04 a05 

S1 a10 - a12 - - - 

S2 a20 a21 - a23 - - 

S3 a30 - a32 - a34 a35 

S4 a40 - - a43 - - 

S5 a50 - - a53 - - 

 

Відзначимо, що елементи матриці i ja  відобра-

жають інтенсивність комунікацій та рівень впливу 

на виконання робіт або прийняття рішень за проек-

том, тобто вони являють собою кортеж з двох зна-

чень: i j i j i ja aI ,aV , які є параметрами карти заці-

кавлених сторін. Крім того, параметр інтенсивності 

складає симетричну матрицю значень: 

 

i j jiaI aI , i, j  ,                           (3) 

 

а параметр рівня впливу найчастіше має різні зна-

чення відносно діагоналі:  

 

i j jiaV aV .                             (4) 

 

Під час змін у карті стейкхолдерів важливо 

звертати увагу не лише на відносини між стейкхол-

дерами та зміну їх кількості, а також на зміну їх 

якісних та кількісних характеристик. Адже зміна у 

ставленні до проекту конкретного стейкхолдеру 

може корінним чином змінити баланс у проекті і 

вимагати негайної реакції. 

Таким чином менеджер проекту повинен звер-

тати увагу на кожну значну зміну у колі стейкхол-

дерів та залучати команду до перегляду рішень що-

до управління проектом на основі цих змін. Залу-

чення або вилучення стейкхолдерів може значно 

вплинути не лише на процес управління зацікавле-

ними сторонами, але і на інші компоненти проекту. 

Така пильна увага до динамічних процесів се-

ред учасників проекту вимагає вдосконалення та 

розробки нових механізмів та засобів щодо оцінки 

процесів комунікації між стейкхолдерами та визна-

чення ступеня успіху роботи команди проекту з 

іншими учасниками проекту. 

Так, проаналізувавши сучасні наукові роботи, 

які найчастіше модифікують чи вдосконалюють 

модель Мітчелла, можна прийти до висновку, що 

кожен стейкхолдер може бути охарактеризований 

наступними параметрами: 

- лояльність до проекту (P) – наскільки сторона 

зацікавлена в успішному виконанні проекту (може 

досягати негативних значень); 

- актуальність для проекту (Ac) – думка певних 

стейкхолдерів (може бути важливою, навіть у випа-

дку, коли сам стейкхолдер слабко пов’язаний з про-

ектом); 

- залученість до проекту (Z) – глибина співпра-

ці стейкхолдера з командою; 

- вплив на проект (V) – сила впливу (для де-

яких сторін може бути мінімальною, або критич-

ною). 

Таким чином, маємо множину параметрів   

стейкхолдерів (лояльність, актуальність, залученість 

та вплив):  

 

R P,Ac,Z,V .                           (5) 

 

Наданий список параметрів не є остаточним і 

може змінюватися в залежності від проекту та його 

вимог, але, в свою чергу, він є достатнім для біль-

шості проектів і може бути успішно застосований 

для оцінювання як окремих стейкхолдерів так і їх-

ньої взаємодії з менеджером на різних етапах та в 

різних ситуаціях проекту. 

Для кожного з цих параметрів запропоновано 

семантичну шкалу значень, яка характеризує інтен-

сивність прояву відповідної характеристики. Шкала 

являє собою розподіл значень параметру на сектори 

з кількісним або якісним значенням. Параметр  

стейкхолдера, в свою чергу, має належати до одного 

з таких секторів. Належність параметру стейкхолде-

ра до сектору визначає певну кількісну характерис-

тику щодо стану справ в управлінні проектом. При-

клад оцінювання стейкхолдерів у шкалі “лояльність 

до проекту” приведено у табл. 2, де Pni – фактична 

позиція i-го стейкхолдеру, Si – певний стейкхолдер. 
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Таблиця 2  

Приклад оцінювання стейкхолдерів у шкалі 

“лояльність до проекту” 

Стейк-

хол-

дер 

Про-

тив-

ник 

Ней-

трально 

нала-

што-

ваний 

Загалом 

за 

реалі-

зацію 

проекту 

Готовий 

підтри-

мати 

проект 

Макси-

мально 

зацікав-

лений  

S1   Pn1   

S2     Pn2 

…….      

Sm  Pnm    

 

Аналогічну таблицю можна побудувати для 

кожного обраного параметру.  

Крім фактичних положень стейкхолдерів важ-

ливо уявляти бажані характеристики для кожного 

стейкхолдера та коефіцієнт важливості такої позиції 

для проекту. У табл. 3 приведено приклад лояльнос-

ті до проекту стейкхолдерів з бажаною позицією, де 

Pni – позиція фактична, Pai – позиція бажана, i=1..m. 

Таким чином на площині можна розмістити як 

фактичні значення характеристик стейкхолдера, так 

і його бажану для проекту позицію. 

 

Таблиця 3 

Приклад шкали лояльності до проекту відносно 

стейкхолдерів з бажаною позицією 

Стейк-

хол-

дер 

Про-

тив-

ник 

Ней-

трально 

нала-

што-

ваний 

Загалом 

за 

реалі-

зацію 

проекту 

Готовий 

підтри-

мати 

проект 

Макси-

мально 

зацікав-

лений  

S1   Pn1 Pa1  

S2     Pn2, Pa2 

…….      

Sm  Pnm Pam   

 

В сукупності шкали з кількісними чи якісними 

показниками дають можливість зобразити ситуацію 

графічно у вигляді чотиривимірного тессеракта, 

кожна з вісей якого була б характеристикою 

стейкхолдера. В межах такого тессеракта можна 

розмістити як точки фактичних позицій стейкхолде-

рів, так і бажані позиції. Таким чином ми отримуємо 

по дві точки для кожного стейкхолдера. 

Вектор від Pn до Pa відображує ту ціль, яку і має 

добитися менеджер в процесі управління стейкхол-

дерами проекту. 

Для можливості візуалізації у статті знехтуємо 

однією характеристикою і отримаємо куб. Приклад 

такого кубу зображено на рис. 2. 

Як ми бачимо на рис. 2, позиція стейкхолдера 

по одній з характеристик, на даний момент, задово-

льняє вимогам проекту на певному етапі ЖЦ, тоді 

як по іншим характеристикам є потреба провести 

заходи для руху стейкхолдера по кубу позиціону-

вання згідно цілям проекту. 

 

 
 

Рис 2. Приклад кубу позиціювання фактичного  

та бажаного стану стейкхолдера  

згідно характеристик 

 

Так як з часом і на різних етапах значення Pn 

може змінюватися, то можна визначити фактичний 

рух стейкхолдеру в тілі тессеракта. Такий рух буде 

утворювати вектор від Pn до Pr і часто може не спів-

падати з вектором Pn до Pa. 

Таким чином кут між векторами буде показу-

вати відхилення від бажаних результатів (рис. 3). В 

ідеальній ситуації цей кут (α) має дорівнювати ну-

лю. 

При управлінні стейкхолдерами на конкретних 

етапах ЖЦ проекту слід враховувати різний вплив 

показників на результати робіт, який можна відо-

бразити коефіцієнтом важливості ( ik ). Коефіцієнт 

важливості, помножений на косинус кута і буде 

давати кількісну оцінку відхилення характеристик 

стейкхолдеру від бажаних значень за шкалою в діа-

пазоні  [-1, 1]. Тут оцінка 1 дає ідеальний результат, 

а -1 – абсолютно протилежна тенденція (віддалення 

від бажаного вектору). Побудувавши куби (або 

тессеракти) відхилення  за  кожним  стейкхолдером, 
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Рис. 3. Кут відхилення від бажаних результатів 

 

можна дослідити успішність управління ними як 

згідно окремих характеристик, так і загалом для 

глобальної оцінки. Таким чином, кількісна оцінка 

успішності управління стейкхолдером розрахову-

ється за формулою:  

 

n

i i
i 1

R

k cos

E
n








,                       (6) 

 

де n – кількість стейкхолдерів на етапі ЖЦ проекту. 

Такий підхід дає змогу оцінити роботу мене-

джера як на окремих напрямках з управління 

стейкхолдерами, так і загалом. Балансування харак-

теристик стейкхолдерів та відносин між ними і має 

стати основним завданням менеджера в управління 

зацікавленими сторонами проекту [24].  

Важливо додати, що застосування даного під-

ходу є можливим та ефективним лише при дотри-

манні таких правил: 

1. На етапі ініціалізації проекту важливо пра-

вильно вибрати всі характеристики стейкхолдерів, 

які є значними для результатів проекту транспорт-

ного розвитку, правильно визначити коефіцієнти 

важливості для кожної з них, а також обрати ефек-

тивну шкалу оцінювання (сектори можливих зна-

чень), яка б з одного боку давала однозначні оцінки, 

а з іншого – ґарантувала достатньо повне оцінюван-

ня. Детальність цих секторів та кількість характери-

стик надають змогу отримувати достовірну оцінку з 

ефективності управління стейкхолдерами. 

2. На кожному етапі життєвого циклу та на 

всіх етапах проекту важливо проводити контроль 

пріоритетів проекту, тобто переглядати, чи не зміс-

тились пріоритети проекту в управлінні зацікавле-

ними сторонами, та чи не змінився склад й важли-

вість в проектах самих стейкхолдерів. 

 

Приклад застосування 

 
Для демонстрації практичного застосування 

моделей припустимо, що наш проект знаходиться на 

етапі виконання, отже до роботи залучені такі 

стейкхолдери як: постачальник, підрядник, місцеві 

органи влади та місцеве населення. З кожним з цих 

стейкхолдерів команда проекту має взаємодіяти та 

контролювати рівень задоволеності проектом. На 

цьому етапі жодна з зацікавлених сторін не є друго-

рядною і важливою для успішного завершення про-

екту. 

Зобразимо стан стейкхолдерів на певному по-

чатковому етапі. Таблиця 4 вказує такий стан за 

шкалою лояльності до проекту.  

 

Таблиця 4  

Оцінювання стейкхолдерів у шкалі  

«лояльність до проекту» 

Стейкхол-

дер 

Про-

тив-

ник 

Ней-

тра-

льно 

нала-

што-

ваний 

Зага-

лом за 

реалі-

зацію 

прое-

кту 

Гото-

вий 

підт-

ри-

мати 

проект 

Мак-

си-

маль-

но 

заці-

кав-

лений 

Місцеве 

населення 

Pn1  Pа1   

Орган 

влади 

 Pn2  Pa2  

Підрядник   Pn3 Pa3  

Постачаль-

ник 

 Pn4  Pa4  

 

Припустимо, що через деякий час, в разі досяг-

нення певної віхи чи просто при можливості, виник-

ла потреба визначити ефективність роботи менедж-

менту проекту у сфері управління стейкхолдерами. 

Таким чином можна буде оцінити ефективність 

роботи та визначити, чи потрібно щось змінювати. 

В першу чергу потрібно провести повторну 

оцінку за всіма наявними шкалами. Їх показники (на 

прикладі «лояльності для проекту») надано у табли-

ці 5. 

Кожна позиція у шкалах оцінювання матиме 

кількісну ознаку в балах від 0 до 10 та буде характе-

ризувати положення стейкхолдера відносно обраної 

характеристики: 
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Таблиця 5  

Оцінювання фактичного стану стейкхолдерів  

у шкалі «лояльність до проекту» 

Стейкхол-

дер 

Про-

тив-

ник 

Ней-

тра-

льно 

нала-

што-

ваний 

Зага-

лом за 

реалі-

зацію 

прое-

кту 

Гото-

вий 

підт-

ри-

мати 

проект 

Ма-

кси-

маль

но 

заці-

кав-

ле-

ний 

Місцеве 

населення 

 Pr1    

Орган 

влади 

   Pr2  

Підрядник   Pr3   

Постача-

льник 

  Pr4   

 

- «лояльність до проекту»: противник (0), ней-

трально налаштований (1), загалом за реалізацію 

проекту (3), готовий підтримати проект (6), макси-

мально зацікавлений (10); 

-  «актуальність для проекту»: абсолютно не 

залучений (0), залучений на базовому рівні (4), 

інформується щодо важливих рішень (6), бере 

участь у прийнятті рішень (8), максимально 

зацікавлений (10); 

- «впив на проект»: не впливає на проект (0), 

слабкий вплив (3), середній вплив (6), значний 

вплив (8), докорінний вплив (10). 

Таким чином можна звести всі кількісні оцінки 

в одну таблицю (табл. 6), де за кожним показником є 

три оцінки: зверху – бальна, знизу зліва – бажана, 

справа – фактична.   

 

Таблиця 6  

Оцінювання стейкхолдерів у шкалі  

«залученість у проект» 

Стейк-

холдер 

Лояль-

ність 

Актуаль-

ність 

Залуче-

ність 
Вплив 

Місцеве 

населен-

ня 

0 7 0 0 

3 1 7 7 4 4 3 3 

Орган 

влади 

1 7 0 3 

6 6 7 7 8 6 8 3 

Підряд-

ник 

3 7 4 3 

6 3 7 7 6 6 6 3 

Постача-

льник 

1 7 4 3 

6 3 7 7 6 6 8 3 

 

Як можна побачити з таблиць, для показника 

актуальності до проекту ситуація лишається стабі-

льною та задовільною. У такому разі цим показни-

ком можна знехтувати. Таким чином у нас буде 

можливість візуалізувати динаміку змін у векторі та 

показати різницю між бажаною та фактичною ситу-

ацією. 

Користуючись отриманими оцінками можна 

побудувати куб з векторами бажаної та фактичної 

ситуації. На рисунку 4 показано вектори для зміни 

оцінок «Постачальника». 

 

 
 

Рис. 4. Кут відхилення стану «Постачальника»  

від бажаних результатів 

 

З проведених досліджень встановлено, що кут 

відхилення оцінки управління для місцевого насе-

лення становить 19о, органів влади 29о, підрядника 

65о, постачальника 47,5о. 

Після того, як кут побудовано, залишається ви-

значити коефіцієнти важливості кожного стейкхол-

дера на обраному етапі ЖЦ. Для даного проекту 

експертами (менеджерами проекту) було визначено 

такий вектор коефіцієнтів важливості:  

 

K = {0,1; 0,35; 0,15; 0,4}. 

 

Таким чином, застосувавши формулу (6), мож-

на розрахувати показник ефективності управління 

стейкхолдерами:  

 

о о

о о

RE (0,1cos 0,35cos2

0,15cos65 0,4cos47,5 ) / 4 0,7

1

2

9

5.

9  

       +
 

 

Таким чином, можна зробити висновок, що ро-

бота зі стейкхолдерами виконана на 72 %. Роблячи 

розрахунки на різних етапах ЖЦ проекту, 

з’являється можливість прослідкувати тенденції та 
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вчасно зреагувати, коли тактика роботи з стейкхол-

дерами почне давати збій.  

 

Висновки 

 
Проведено аналіз складу зацікавлених сторін 

проекту відносно етапів його життєвого циклу. Оха-

рактеризований вплив галузі інфраструктурних 

проектів і пояснені основні відмінності та особливо-

сті. 

Запропоновано інструмент, що дозволяє про-

аналізувати поточний стан справ в управлінні 

стейкхолдерами та визначити, чи відповідає ситуа-

ція визначеним цілям. 

Створено моделі, які дозволяють оцінити засо-

би роботи зі стейкхолдерами та визначити правиль-

ність прийнятої стратегії командою управління про-

ектом. 

Таким чином, новизна роботи полягає в тому, 

що вперше розроблено моделі управління стейкхол-

дерами на етапах життєвого циклу проекту, які на 

відміну від існуючих засновані на аналізі динаміки 

змін характеристик стейкхолдерів та дозволяють 

підвищити ефективність управління згідно кількіс-

ної оцінки досягнення бажаного результату.    

Коректне використання розроблених моделей 

дозволить точно та упевнено визначати правиль-

ність стратегії управління стейкхолдерами та вчасно 

корегувати роботу з ними. 
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МОДЕЛИ УПРАВЛЕНИЯ СТЕЙКХОЛДЕРАМИ  

НА ЭТАПАХ ЖИЗНЕННОГО ЦИКЛА ПРОЕКТОВ РАЗВИТИЯ ТРАНСПОРТНЫХ СИСТЕМ 

Д. П. Литвиненко, О. В. Малеева 

Предметом исследования в статье являются процессы управления заинтересованными сторонами про-

екта. Рассматриваются составляющие содержания проектов развития и строительства инфраструктуры, в 

частности интересы стейкхолдеров. Цель работы – разработка новых моделей и инструментов для управле-

ния стейкхолдерами в проектах развития и строительства инфраструктуры. В статье решаются следующие 

задачи: создание модели динамической карты заинтересованных сторон в соответствии с этапами жизнен-

ного цикла проекта; формализация созданной модели в матрице взаимосвязей стейкхолдеров; создание гра-

фической визуализации модели управления стейкхолдерами; разработка количественной оценки успешно-

сти управления стейкхолдерами. Методы исследования: методология PMBOOK относительно управления 

заинтересованными сторонами, матричные модели, системные модели. Получены следующие результаты: 

проанализированы модели и методы управления стейкхолдерами в современных проектах развития и строи-
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тельства инфраструктуры, разработана модель динамической карты заинтересованных сторон, формализо-

вана созданная модель в матрице относительно их взаимосвязей и качественных характеристик, визуализи-

рован план управления стейкхолдерами в виде куба, предложена количественная оценка успешности управ-

ления стейкхолдерами согласно полученных моделей. Выводы: Охарактеризованы направления развития 

отрасли инфраструктурных проектов и объяснены основные отличия и особенности. Анализ заинтересован-

ных сторон проекта позволил сформировать их состав относительно этапов жизненного цикла проекта. 

Предложен инструмент, позволяющий проанализировать текущее состояние дел в управлении стейкхолде-

рами и определить, соответствует ли проектная ситуация запланированным целям. Созданы модели, позво-

ляющие оценить средства работы со стейкхолдерами и определить правильность принятой стратегии ко-

манды управления проектом. Корректное использование разработанных моделей позволит точно и уверенно 

оценивать эффективность стратегии управления стейкхолдерами и своевременно корректировать работу с 

ними. Практическое использование полученных результатов поможет оптимизировать и улучшить процессы 

управления коммуникациями в проекте и управлении стейкхолдерами. 

Ключевые слова: стейкхолдеры; транспортная система; модель взаимодействия; жизненный цикл. 

 

MODELS OF STAKEHOLDERS MANAGEMENT AT THE STAGES  

OF THE LIFE CYCLE OF PROJECTS OF TRANSPORT SYSTEMS’ DEVELOPMENT 

D. Lytvynenko, O. Malyeyeva 

The subject of the study is the stakeholder management processes of the project. The components of the con-

tent of infrastructure development and construction projects, in particular the interests of stakeholders, are consid-

ered. The purpose of the work is to develop new models and tools for infrastructure development and construction 

projects. The following tasks are solved in the article: the creation of a model of a dynamic stakeholder map accord-

ing to the stages of the project lifecycle; normalization of the created model into the old link of stakeholders; crea-

tion of graphical visualization of the model of management of stakeholders; developing a quantitative assessment of 

stakeholder management success. Research methods: PMBOOK methodology for stakeholder management accord-

ing to matrix models, system models. The following results were obtained: the models and methods of stakeholder 

management were analyzed in modern infrastructure development and construction projects; the model of a dynamic 

map of interested parties was developed, the created model is formalized in a matrix of interrelations and qualitative 

characteristics, the plan of management of stakeholders in the form of a system cube is visualized; the quantitative 

assessment of stakeholder management success is proposed according to the models received. Conclusions: The 

directions for the development of the infrastructure projects industry are described and the main differences and 

features are explained. A stakeholder analysis of the project allowed them to form their composition regarding the 

stages of the project life cycle. A tool is proposed to analyze the current state of affairs in stakeholder management 

and to determine whether the project situation meets its objectives. Models have been created to evaluate the stake-

holder tools and determine the correctness of the adopted project management team strategy. Proper use of the de-

veloped models will accurately and confidently determine the effectiveness of the stakeholder management strategy 

and correct their work on time. Practical application of the problems described will help to optimize and improve the 

communication management processes in the project and stakeholder management. 

Keywords: stakeholders; transport system; model of interaction; life cycle. 
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