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УПРАВЛІННЯ ЗАЦІКАВЛЕНИМИ СТОРОНАМИ ОСВІТНІХ ПРОЕКТІВ 

Запропоновано підхід, який, на основі інтеграції ієрархічної структури вимог та ієрархічної структури робот проекту,  дозволяє доповнити 

існуючи методи класифікації зацікавлених сторін проекту показником ресурсомісткості вимог, який можна визначити у грошовій формі. 

Запропоновано метод, який дозволяє відстежувати виконання вимог зацікавлених сторін проекту у часі у відповідності до обсягу фактично 
витрачених ресурсів по аналогії з методом освоєного обсягу. 
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Вступ. Характерною рисою проектів у сфері 

вищої освіти є широке коло залучених до них 

зацікавлених сторін. Наприклад, у роботі [1] 

представлено результати ідентифікації стейкхолдерів 

таких проектів та відокремлено наступні групи 

зацікавлених сторін: 

- безпосередні клієнти: студенти; слухачі. 

-співробітники ВНЗ: професорсько-викладацький 

склад; керівництво; інші співробітники. 

- суспільство: громадянське суспільство в цілому; 

випускники ВНЗ; неприбуткові організації; 

професійні спільноти; установи дошкільної, середньої 

та професійно-технічної освіти; науково-дослідні 

організації; вищі навчальні заклади (національні та 

закордонні). 

- бізнес-спільнота: роботодавці; комерційні 

організації як споживачі неосвітніх послуг (науково-

технічні розробки, консалтингові послуги). 

- держава: державні та місцеві органи влади; 

Міністерство освіти і його департаменти; експертні та 

науково-методичні комісії з окремих напрямів і 

спеціальностей. 

У той же час однією з особливостей саме освітніх 

проектів є те, що їх ключові стейкхолдери можуть 

змінювати свій статус впродовж проекту, наприклад, 

може спостерігатися траєкторія «абітурієнт-студент-

випускник» і т. д.  

Зважаючи на те, що саме задоволеність 

стейкхолдерів є показником якості проекту, метою 

цього дослідження є створення механізмів управління 

зацікавленими сторонами, які б враховували такі 

зміни та дозволяли контролювати виконання вимог 

стейкхолдерів під час виконання проекту. 
 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 

Підходи до визначення зацікавлених сторін у 

стандартах, що регламентують якість освіти 

представлено в табл. 1 [2]. 

Слід відзначити, що до недавнього часу існував 

лише один міжнародний стандарт системи якості у 

сфері освіти (розроблений на базі ISO серії 9000) – 

ISO/IWA 2 «Quality management systems. Guidelines for 

the application of ISO 900:2000 in education». Сьогодні 

дію цього стандарту призупинено, але існують 

відповідні національні стандарти.  

Наведені в табл. 1 підходи до визначення 

зацікавлених сторін відрізняються за ступенем 

глибини класифікації. Найбільш повно поняття 

стейкхолдерів описано в освітніх стандартах Австралії 

та Аргентини. 

Таблиця 1 – Підходи до визначення зацікавлених 

сторін у стандартах, що регламентують якість освіти 

Стандарт Підхід до визначення зацікавлених 

сторін 

1 2 

ISO/IWA 2 Термін «зацікавлені сторони» 

згадується, але не розшифровується. 

Клієнтом є студент.  

HB 90.7-2000 

(Австралія) 

Серед зацікавлених сторін 

відокремлюються: студенти, батьки 

або роботодавці,  організації-

замовники наукових досліджень, 

консультаційних угод або 

тренінгових контрактів, 

промисловість, внутрішні клієнти, 

уряд, громадськість. 

ASQ Z1.11-2002 

(США) 

Терміни  та  визначення  стандарту  

включають:  зацікавлені  сторони,  

цільові  групи  населення, спеціальні 

інструкції для потенційних клієнтів. 

Esquema 1 IRAM 

30000 – «Guia para la 

interpretacion de la 

norma ISO 9001:2000 

en la educacion» 

(Аргентина) 

Передбачає врахування вимог 

клієнтів та інших зацікавлених 

сторін, серед яких називаються: 

студенти, батьки або опікуни, 

організації-клієнти, роботодавці, 

державні органи, інші освітні 

організації, суспільство в цілому. 
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Закінчення таблиці 1 
 

1 2 

Standards and Guidelines 

for Quality Assurance in 

the European Higher 

Education Area (Європа) 

Спеціального визначення терміну 

немає. Серед зацікавлених осіб 

згадуються студенти, ВНЗ, 

міністерства, представники ринку 

праці. 

 

 

В свою чергу, аналіз стандартів проектного 

менеджменту [3, 4, 5] (розглянуто стандарти AIPM, 

ANCSPM, IPMA, P2M, PMI, PRINCE2) показав, що 

аспекти, пов‘язані з управлінням зацікавленими 

сторонами проектів найшли найбільш повне 

відображення в PMBOK® Guide [4] і PRINCE2® 

2009 [5]. 

Так, стандарт PMBOK  в 2013 році було 

доповнено новою галуззю знань, яка містить наступні 

процеси: визначення зацікавлених сторін, планування 

управління зацікавленими сторонами, управління 

залученням зацікавлених сторін, контроль залучення 

зацікавлених сторін. 

У відповідності до PRINCE2 проект має трьох 

основних стейкхолдерів (три ролі) – Business sponsors, 

Users та Suppliers. Стандарт описує процес залучення 

зацікавлених сторін. 

За результатами аналізу стандартів та інших 

досліджень з питань управління зацікавленими 

сторонами проектів, зокрема, роботи [6], можна 

відокремити такі недоліки та невирішені завдання: 

- існуючі моделі та методи ідентифікації та 

класифікації стейкхолдерів (модель Мітчела, матриця 

влади/інтересів, матриця оцінки рівня залучення 

стейкхолдерів) засновані лише на кількох укрупнених 

характеристиках; 

- відношення стейкхолдерів здебільшого 

розглядається до проекту в цілому, а не до окремих 

його аспектів; 

- оцінка інтересів, ступеня залучення та влади 

стейкхолдерів здійснюється експертними методами 

без обґрунтованості шкал оцінки та перевірки її 

достовірності. 

Дані висновки є стимулом до розробки більш 

ефективних методів ідентифікації стейкхолдерів, їх 

оцінки, а як наслідок, більш ефективного задоволення 

їх потреб під час виконання проектів. 

Виклад основного матеріалу. Виконання будь-

якого проекту супроводжується виконанням вимог 

його зацікавлених сторін. При цьому можна поставити 

у відповідність певну вимогу стейкхолдера і роботи 

проекту, які забезпечують виконання цієї вимоги. На 

рис. 1 представлено результати інтеграції ієрархічної 

структури вимог (Requirement Breakdown Structure, 

RBS) і класичної ієрархічної структури робот проекту 

(Work Breakdown Structure, WBS). Отримана шляхом 

їх перетину матриця контрольних точок виконання 

вимог стейкхолдерів пов‘язує певну вимогу з 

роботами, які необхідно здійснити для її виконання. 

Такий підхід дозволяє контролювати виконання вимог 

стейкхолдерів з заданим ступенем деталізації, який, в 

свою чергу, визначається рівнем деталізації WBS і 

RBS. 

 

R
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Рис.1 – Матриця контрольних точок виконання вимог 

стейкхолдерів 

Зважаючи на те, що під час планування проекту 

на його роботи призначаються певні ресурси, 

використовуючи матрицю контрольних точок 

виконання вимог стейкхолдерів, можна здійснити 

групування робот за вимогами або за окремими 

стейкхолдерами. По суті – це процедура формування 

WBS за відповідними принципами. Таку процедуру 

можна здійснювати, наприклад, за допомогою 

програмного забезпечення WBS Schedule PRO [7]. 

Приклад результатів групування робіт за 

стейкхолдерами проекту представлено на рис. 2, де Ri 

– вектор ресурсів, що відповідає роботі Wi, а Stj – 

стейкхолдер, вимоги якого задовольняються 

результатами цієї роботи. Звичайно, на етапі 

формування матриці контрольних точок виконання 

вимог стейкхолдерів необхідно враховувати той факт, 

що одна робота може сприяти виконанню декількох 

вимог різних зацікавлених сторін. 

Сума ресурсів по кожній з гілок WBS дає в 

такому разі загальний обсяг ресурсів, який є 

необхідним для виконання вимог кожного зі 

стейкхолдерів. Аналогічний показник можна 

розрахувати і за окремими вимогами зацікавлених 

сторін проекту. 

WBS
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Рис. 2 – Ієрархічна структура робіт проекту, сформована за 

вимогами зацікавлених сторін 

Отже, запропонований підхід дозволяє 

доповнити існуючи методи класифікації стекхолдерів 
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ще одним показником – показником ресурсомісткості 

його вимог, який можна визначити у грошовій формі. 

Закріплення певних вимог стейкхолдерів за 

окремими роботами проекту дозволяє відстежувати їх 

виконання у часі у відповідності до обсягу фактично 

витрачених ресурсів по аналогії з методом освоєного 

обсягу [4, 8]. 

Управління освоєним обсягом (EVM) – 

методологія, яка поєднує оцінки змісту, розкладу і 

ресурсів з метою вимірювання прогресу проекту і 

досягненої ефективності. За допомогою EVM 

здійснюють моніторинг трьох ключових показників 

для кожного пакету робіт: 

- плановий обсяг (PV) – авторизований бюджет, 

який виділено на заплановані роботи; 

- освоєний обсяг (EV) – обсяг виконаних робіт, 

який виражено  в показниках авторизованого 

бюджету; 

- фактична вартість (AC) – фактичні затрати, які 

понесені на виконання робот за певний період часу. 

Визначимо основні показники для здійснення 

аналізу освоєного обсягу вимог зацікавлених сторін 

проекту – методу моніторингу вимог  (табл. 2). 

Таблиця 2 – Основні показники методу моніторингу 

вимог 

Показник Характеристика Формула 

PR Запланований обсяг вимог, 

який повинен бути виконаним 

на певний момент часу  

плановий 

показник 

ER Фактичний обсяг вимог, який 

виконано на певний момент 

часу 

за 

результатами 

моніторингу 

AC Фактичний обсяг ресурсів у 

грошовому вимірі, затрачений 

на виконання проекту на 

певний момент часу 

за 

результатами 

моніторингу 

SR Відхилення за розкладом з 

точки зору виконання вимог 

стейкхолдерів проекту. 

Позитивне значення є 

сприятливим, негативне – 

несприятливим. Нульове 

відхилення свідчить про 

виконання планових 

показників. 

ER – PR 

CR Відхилення за вартістю з 

точки зору виконання вимог 

стейкхолдерів проекту. 

Позитивне значення є 

сприятливим, негативне – 

несприятливим. Нульове 

відхилення свідчить про 

виконання планових 

показників. 

ER – AC 

SPIR Індекс за розкладом з точки 

зору виконання вимог 

стейкхолдерів проекту. 

Значення показника, вище за 

одиницю є сприятливим, 

нижче – несприятливим. 

Значення показника, яке 

дорівнює одиниці, свідчить 

про виконання планових 

показників. 

ER / PR 

Закінчення таблиці 2 

 
1 2 3 

CPIR Відхилення за вартістю з 

точки зору виконання вимог 

стейкхолдерів проекту. 

Значення показника, вище за 

одиницю є сприятливим, 

нижче – несприятливим. 

Значення показника, яке 

дорівнює одиниці, свідчить 

про виконання планових 

показників. 

ER / AC 

 

Графічне представлення методу наведено на 

рис. 3. 

 

PR 

AC 

ER 

CR 

SR 

Час 

Ресурси 

T  

Рис. 3 – Аналіз освоєного обсягу вимог зацікавлених сторін 

проекту 

Для умовного проекту побудовано криві PR, ER і 

AC, показано відхилення за розкладом (SR) і вартістю 

(CR) з точки зору виконання вимог стейкхолдерів. 

При виконанні проекту в момент часу Т 

спостерігається відставання у виконанні вимог і 

перевищення планових показників бюджету проекту. 

Інтерпретацію ключових показників 

запропонованого методу наведено у табл. 3, а 

взаємозв‘язки між ними представлено на рис. 4. 

Таблиця 3 – Інтерпретація ключових показників 

методу моніторингу вимог 

Показники 

виконання 

проекту 

Requirement 

SR>0; 

SPIR>1 

SR=0; 

SPIR=1 

SR<0; 

SPIR<1 

C
o

st
 

CR>0; 

CPIR>1 

випередження  

плану, 

економія 

бюджету 

виконання 

вимог за 

планом, 

економія 

бюджету 

відставання 

у виконанні 

вимог, 

економія 

бюджету 

CR=0; 

CPIR=1 

випередження  

плану, 

виконання 

бюджету 

виконання 

вимог за 

планом, 

виконання 

бюджету 

відставання 

у виконанні 

вимог, 

виконання 

бюджету 

CR<0; 

CPIR<1 

випередження  

плану, 

перевищення 

бюджету 

виконання 

вимог за 

планом, 

перевищення 

бюджету 

відставання 

у виконанні 

вимог, 

перевищення 

бюджету 

 

Відзначимо, що запропоновані показники є 

основою не лише для моніторингу, але й для прогнозу 

виконання проекту. 
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Рис. 4 – Схема взаємозв‘язків показників запропонованого 

методу 

Висновки та перспективи подальших 

досліджень. Запропоновано підхід, який, на основі 

інтеграції ієрархічної структури вимог та ієрархічної 

структури робот проекту,  дозволяє доповнити 

існуючи методи класифікації зацікавлених сторін 

проекту показником ресурсомісткості вимог, який 

можна визначити у грошовій формі.  

Надалі необхідно створити механізми 

формування вихідних даних для використання 

підходу таким чином, щоб враховувати існування 

різних типів вимог зацікавлених сторін проекту: 

взаємовиключних (дві або більше вимог, які не 

можуть бути виконані одночасно в проекті); 

підтримуючих (виконання однієї вимоги сприяє 

виконанню іншої); незалежних (виконання однієї 

вимоги не впливає на виконання іншої); обов‘язкових 

(вимог, які повинні бути виконаними, наприклад, у 

відповідності до чинного законодавства), а також той 

факт, що співвідношення «вимоги-роботи» має вигляд  

m×n. 

Запропоновано метод моніторингу вимог, який 

дозволяє відстежувати виконання вимог зацікавлених 

сторін проекту у часі у відповідності до обсягу 

фактично витрачених ресурсів по аналогії з методом 

освоєного обсягу.  
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