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проблем суднобудування України з урахуванням активності стейкхолдерів: держави, 

власників суднобудівних заводів, адміністрації міста Миколаїв та трудового колективу 

заводу. Рекомендації, щодо покращення ситуації в галузі суднобудування в Україні, 
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1.Вступ  

Після розробки методології PRINCE2 (Проекти в контрольованому 

оточенні) – Projects in a Controlled Environment, і MSP (Управління успішними 

програмами) – Managing Successful Programs [1], фокус цілеполягання в 
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діяльності підприємств і організацій суттєво змістився на результати і вигоди, 

які отримують споживачі по завершенню інноваційного проекту. Час, гроші і 

якість відійшли на другий план [2]. 

Протиріччя між потребами практики щодо розвитку організаційно 

технічних систем в галузі сталого розвитку людства і відсутністю прийнятних 

підходів для кількісної оцінки процесів життєвого циклу переваг проектів 

визначає актуальність досліджень в аспекті забезпечення ефективності 

проектної діяльності [3]. Розробка моделей, що реалізують парадигму процесів 

життєвого циклу переваг проектів, дозволить здійснювати проактивне (з 

попередженням) вдосконалення проектного управління [4]. 

 

2. Аналіз літературних даних та постановка проблеми 

Стандарт GPM® Global P5TM (персонал, планета, процвітання, процеси, 

продукти) встановлює вимоги до будь-якої діяльності у відповідності з 

ініціативою ООН – United Nations Global Compact. Ініціатива ООН спрямована 

на сприяння соціальній відповідальності бізнесу та підтримку розв’язання 

проблем глобалізації та створення умов сталого розвитку людства [5]. У 

кожному проекті, освітньому, технічному, соціальному та іншиш, можна 

простежити зв'язок з глобальним контекстом ООН – 17 цілями і 169 завданнями 

розвитку людства до 2030 року (рис. 1). 

 

 

Рисунок 1 – Головні цілі щодо сталого розвитку людства 

за глобальним контекстом ООН [5] 

 

Складнощі взаємодії між елементами проектного середовища, особливо в 

аспекті стратегічного управління системами різного призначення, обумовлені 

наявністю множини зовнішніх та внутрішніх факторів [6]. Невизначеність 

проектного середовища та унікальність завдань, які розв’язує проектна 

діяльність, унеможливлюють відокремлення й ретельне вивчення систем за 

елементами [7].  
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Об’єктивність розвитку сучасного світу породжує наступне протиріччя. 

Суспільство, з одного боку, визначає і буде надалі висувати нові вимоги до 

якісних показників проектної діяльності [8]. З іншого боку, галузь знань 

проектного менеджменту суттєво відстає від вимог практики у розв’язанні 

проблем бачення стратегій змін організацій. Розв’язання цього протиріччя 

можливе за рахунок Форсайт-методології, яка дозволяє реагувати на виклики 

сьогодення і майбутні очікування, а також утверджує в суспільстві нову 

парадигму сталого розвитку [5].  

За визначенням Бен Мартина: «Форсайт – це систематичні спроби оцінити 

довгострокові перспективи науки, технологій, економіки і суспільства для 

визначення стратегічних напрямків досліджень і нових технологій, здатних 

принести найбільші соціально-економічні блага» [9]. 

Складнощі взаємодії між елементами проектного середовища, особливо в 

аспекті стратегічного управління системами різного призначення, обумовлені 

наявністю множини зовнішніх та внутрішніх факторів [10]. Невизначеність 

проектного середовища та унікальність завдань, які розв’язує проектна 

діяльність, унеможливлюють відокремлення й ретельне вивчення систем за 

елементами [11]. Розвиток сучасного світу породжує нові підходи до 

розвязання задач передбачення змін оточення. Розв’язання подібних задач 

можливе за рахунок Форсайт-методології, яка дозволяє реагувати на виклики 

сьогодення і майбутні очікування, а також утверджує в суспільстві нову 

парадигму сталого розвитку [5; 12].  

Якими б не були привабливими (див. «Трикутник Форсайту», рис. 2) 

пропозиції різних авторів розглядати методологію Форсайту у розрізі 

мистецьких уявлень або за допомогою наукової фантастики [13] через дійство 

на основі свідомого і підсвідомого впливу на планування майбутніх проектів, 

все ж існують проекти і вони підпорядковуються певним закономірностям [14].  

Оскільки виконання будь-якої діяльності (навіть спроби «зазирнути» у 

майбутнє) містять у собі обов’язкові організаційно-технічні елементи – на 

кшталт циклу Шухарта-Демінга PDCA [15]. 

У роботі [1.96] сформульовані основні закони проектного управління, які 

були розвинуті і доведені іншими авторами: 

Закон Бушуєва С.Д. – закон  ініціації проекту:  

“Команда проекту і його турбулентне оточення складають систему, в якій 

існуючі взаємозв'язки визначають результат проекту”. 

Закон Хіроші Танаки – закон  «сили мрії» (закон планування):  

“Планування проекту починається від результату”. 

Закон Вайсмана В.О. - Закон управління якістю проекту:  

“Ринок вибирає кращих: з тих, хто виявився розумнішим, сильнішим, 

швидкішим”. 

Закон Воробйова Ю.Л. - закон контролю параметрів процесів проекту:  

“Очікувані вигоди і реальні втрати в проектах пропорційні рівню ризику 

(авантюризму)”. 

Закон Рибака А.І. – закон  постійного поліпшення процесів проекту: 

“Креатівность пропозицій щодо вдосконалення проекту залежить від рівня 
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фінансування”. 

Закон Кошкіна К.В. – закон завершення проектів:  

“Проекти завершуються з різними результатами по відношенню до 

очікувань.” 

Можна визначити, що вказані закони є передумовами для успішного 

розвитку методології Форсайту. Існуючі підходи розглянуто нижче:  

 

Деякі автори розглядають Форсайт як мистецтво, як дійство на основі 

ефектів свідомого і підсвідомого впливу на планування майбутніх змін [13]. 

Разом з тим виконання будь-якої проектної діяльності (навіть спроби 

«зазирнути» у майбутнє) містять у собі обов’язкові організаційно-технічні 

елементи – на кшталт циклу Шухарта-Демінга PDCA. В статті [17] автори 

представили розробку моделі класичного циклу Шухарта-Демінга PDCA.  

Зазначені вище дані щодо передумов пожвавлення суднобудівної галузі в 

Україні у майбутньому беззаперечні – якісні оцінки вражають уявлення. Подані 

аналітичні висновки не дають відповідей на головні питання: хто буде 

локомотивом розвитку суднобудування в Україні, хто здатний підняти таку 

складну проблему, які напрямки діяльності зараз є пріоритетними? 

 

3. Мета і завдання дослідження 

Відомі методи проектного управлыння втрачають свою ефективність у 

міру того, як характер змін та проблеми, що породжені ними, стають все більш 

серйозними [19]. Існують три тенденції, які визначають необхідність 

впровадження нових підходів до реалізації змін у організації. По-перше, зміни у 

організації стають складними і взаємопов’язаними. По-друге, реалізація 

вагомих переваг для бізнесу передбачає міжфункціональну та 

міждисциплінарну координацію змін. Та третє, існуючі організаційні 

структури, процеси та системи не підтримують такої діяльності. Тому виникає 

потреба у розробці нового інструменту щодо управління програмами змін у 

організації, що об’єднав би вирішення проблематики усіх трьох тенденцій [20 

… 26].  

 

4. Побудова моделі циклу PDCA 

Спробуємо знайти відповіді на ці питання у кількісній формі.  

Виконаємо розширення моделі циклу PDCA для форсайтинга проблем 

суднобудування України з урахуванням активності стейкхолдерів: держави, 

власників суднобудівних заводів, адміністрації міста Миколаїв та трудового 

колективу ОАО Зоря Машпроект (рис. 2). Принципова структура циклу PDCA, 

як основа Форсайту, побудована шляхом обєднання «Трикутника Форсайту» і 

циклу PDCA і представлена в статті [17]. 

Як це схематично показано на рис. 2, введемо «піраміду» основних 

зацікавлених сторін: місто (Миколаїв), власників, державні установи і трудовий 

колектив суднобудівного підприємства в цикл PDCA. Узагальнений процес Do 

(Виконання), таким чином буде обіймати вказаних стейкхолдерів (рис. 3). 
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Рисунок 2 – Принципова схема розширення моделі циклу PDCA з 

включенням основних стейхолдерів суднобудування України 

 

 

 

 
 

Рисунок 3 – Розширення моделі циклу PDCA для Форсайтінга проблем 

суднобудування України з урахуванням активності стейкхолдерів: держави, 

власників суднобудівних заводів, адміністрації міста Миколаїв та трудового 

колективу ОАО Зоря Машпроект 
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Оскільки всі комутативні зв’язки у цьому випадку повинні зберегтися, на 

розміченому графі рис. 3 введемо замість скалярів векторні відображення 

перехідних ймовірностей. Наприклад, між станами S4 і S2 існував зв'язок, який 

характеризувався одним значенням перехідної ймовірністю (π4.2)b, де b – 

позначення базової структури. При декомпозиції стану S2 у разі розширення 

моделі циклу PDCA замість однієї комунікації виникає чотири: 

(π4.2)b → { π4.2.1; π4.2.2; π4.2.3; π4.2.4} → π4.2.i    (1) 

Щоб не ускладнювати відображення додаткових зв’язків на рис 3 будемо 

застосовувати векторну форму перехідних ймовірностей, наприклад, π4.2.i, що 

буде означати вектор { π4.2.1; π4.2.2; π4.2.3; π4.2.4}, який містить чотири незалежні 

значення перехідних ймовірностей.   

Як показано на рис. 3, всі стейкхолдери мають зв’язки з всіма іншими 

стейкхолдерами, тобто у загальній структурі вони утворюють повний підграф, у 

якому всі вершини мають потенційний зв'язок «всі до всіх 

На рис. 3 всі стани позначені такими ідентифікаторами: S1 – ініціація 

проекту; {S2.1 – держава; S2.2 – власник; S23 – місто; S2.4 - трудовий колектив } – 

виконання робіт; S3 – Check; S4 – Action; S5 – Finish.  

Результат моделювання приведений на рис. 4 для матриці перехідних 

ймовірностей, яка показана на рис. 5. 

 

Рисунок 4 – Траєкторія розвитку проекту суднобудування України у разі 

високої активності всіх стейкхолдерів: 1 – ініціація проекту; {2.1 – держава; 2.2 

– власник; 2.3 – місто; 2.4 - трудовий колектив } – виконання робіт; 3 – Check; 4 

– Action; 5 – Finish. 

 

На рис. 5 представлена матриця перехідних ймовірностей у разі високої 

активності всіх стейкхолдерів - всі рівномірно завантажені і активно працюють. 
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Виділено повний граф підматриці, яка відображає комунікації стейкхолдерів. 

Значення перехідних ймовірностей визначені експертвми. 

 

1  2/1  2/2  2/3  2/4 3 4 5 

1 0,6 0,1 0,1 0,1 0,1 0 0 0 

2/1 0,1 0,5 0,1 0,1 0,1 0,1 0 0 

2/2 0,1 0,1 0,5 0,1 0,1 0,1 0 0 

2/3 0,1 0,1 0,1 0,5 0,1 0,1 0 0 

2/4 0,1 0,1 0,1 0,1 0,5 0,1 0 0 

3 0,15 0 0 0 0 0,5 0,35 0 

4 0 0,05 0,05 0,05 0,05 0 0,5 0,3 

5 0 0,1 0,1 0,1 0,1 0 0 0,6 

Рисунок 5 – Матриця перехідних ймовірностей у разі високої активності 

всіх стейкхолдерів 

Моделювання виконано на основі відомих прийомів і методів розрахунку 

ланцюгів Маркова [27 … 36]. 

 

5. Обговорення результатів 

Як видно з графічної інтерпретації (рис. 4) результатів моделювання 

траєкторії розвитку проекту суднобудування України у разі високої активності 

всіх стейкхолдерів система буде працювати у стійкій області. На 40-му кроці 

отримані наступні ймовірності станів: р1(40) =0,183 (Ініціація); р2.1(40)= 

р2.2(40) = р2.3(40) = р2.4(40) = 0,141 (стейкхолдери); р3(40) = 0,113 (Check); 

р4(40) = 0,08 (Action); р5(40) = 0,06 (Finish). 

Слід відмітити, оскільки всі перехідні ймовірності в групі стейкхолдерів 

прийняті однаковими, то на 5-му кроці ймовірності станів, що характеризує їх 

активність, стають також однаковими. Тобто фактично, всі чотири 

стейкхолдери працюють як одне ціле. Всі інші ймовірнісні характеристики 

системи не протирічать загальноприйнятним якісним міркуванням. 

Визначимо Форсайт-передбачення траєкторії тенденцій зміни станів в 

суднобудуванні України за характеристиками існуючих сучасних комунікацій з 

наближеною до реальних показників активністю всіх стейкхолдерів 

За допомогою експертного оцінювання визначені перехідні ймовірності 

комунікацій між всіма стейкхолдерами (рис. 6). 

 
1  2/1  2/2  2/3  2/4 3 4 5 

1 0,84 0,01 0 0,05 0,1 0 0 0 

2/1 0,05 0,6 0,1 0 0,05 0,2 0 0 

2/2 0 0,1 0,4 0 0,1 0,4 0 0 

2/3 0,01 0 0,01 0,73 0,15 0,1 0 0 

2/4 0,01 0 0,1 0,2 0,64 0,05 0 0 

3 0 0 0 0 0 0,6 0,4 0 

4 0 0 0,05 0 0,4 0 0,54 0,01 

5 0 0,01 0,01 0,01 0,17 0 0 0,8 

Рисунок 6 – Перехідні ймовірності проекту з наближеною до реальних 

показників активністю стейкхолдерів 
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На рис. 6 позначені стани системи: 1 – ініціація проекту; {2.1 – держава; 

2.2 – власник; 2.3 – місто; 2.4 - трудовий колектив } – узагальнений стан Do(S2); 

3 – Check; 4 – Action; 5 – Finish. 

Пояснимо появу нульових значень в матриці (рис. 6):  

 комунікація S2.1→ S2.3 {держава → місто}за даними експертів не є 

продуктивною;  

 комунікація S2.2→ S2.3 {власник → місто}за даними експертів відсутня; 

 комунікація S2.3→ S2.1 {місто → держава}за даними експертів відсутня; 

 комунікація S2.3→ S2.4 {місто → колектив} нема взаємодії. 

Для моделювання траєкторії розвитку суднобудування за існуючих умов 

за характеристиками сучасних комунікацій з наближеною до реальних 

показників  активності всіх стейкхолдерів початкові дані щодо станів прийняті 

за рис. 4 на кроці 40. 

 
Рисунок 7 – Траєкторія тенденцій зміни стану в суднобудуванні України 

за характеристиками сучасних комунікацій з наближеною до реальних 

показників  активності всіх стейкхолдерів 

 

Як слідує з графічної інтерпретації (рис. 7) результатів моделювання 

траєкторії розвитку проекту суднобудування України у разі віображення 

реальної активності всіх стейкхолдерів система фактично не працює. На 40-му 

кроці отримані наступні ймовірності станів:  

 р1(40) =0,039 (Ініціація);  

 р2.1(40)= 0,019 (держава);  

 р2.2(40) = 0,07 (власник);  

 р2.3(40) = 0, 232 (місто);  

 р2.4(40) = 0,303 (колектив);  

 р3(40) = 0,176 (Check);  

 р4(40) = 0,153; (Action);  

місто 

Check 

Action 

власник 

Ініціація

Action держава 

Finish 

колектив 
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 р5(40) = 0,008 (Finish). 

Співставлення результатів проектної діяльності за різних умов активності 

стейкхолдерів показано на рис. 8, з використанням даних рис. 4 та рис. 7.  

 
Рисунок 8 – Співставлення результатів проектної діяльності за різних 

умов активності стейкхолдерів 

 

Слід відмітити, що отримані дані для варіанту 2 відображають найбільшу 

активність р2.4(40) = 0,303 (колектив), далі слідує р2.3(40) = 0, 232 (місто) 

(рис.2.10). Практично не проявляється активність р2.1(40)= 0,019 (держава) і 

р2.2(40) = 0,07 (власник). Тобто фактично, не всі стейкхолдери працюють у 

напрямку покращення галузі суднобудування України. Отримані кількісні 

характеристики системи суднобудування України співпадають в цілому з 

якісними оцінками, щодо оживлення суднобудування України. 

Покращення ситуації в галузі суднобудування в Україні, однозначно 

вказують на необхідність покращення партнерства представників приватного 

сектору економіки і державних установ. 
 

6. Висновки 

1 Використано результат статті [17], у якій виконано співставлення 

методології циклу Шухарта-Демінга (Рlan-Dо-Сhесk-Асt) і трикутника 

Форсайту. Визначена їх структурна подоба за процесами: Plan → Креативність; 

Do → Взаємодія; Check → Доказовість; Action → Дія; Finish → Завершення. 

Що дозволяє будувати суто організаційно-технічну складову Форсайт-проектів 

на основі циклу PDCA.  

2 Виконано розширення моделі циклу PDCA для форсайтінга проблем 

суднобудування України з урахуванням активності стейкхолдерів: держави, 

власників суднобудівних заводів, адміністрації міста Миколаїв та трудового 
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колективу заводу. 

3 Результати моделювання траєкторії розвитку проекту суднобудування 

України у разі високої активності всіх стейкхолдерів показують, що система 

працює у стійкій області. Слід відмітити, позаяк всі перехідні ймовірності в 

групі стейкхолдерів прийняті однаковими, то на 5-му кроці ймовірності станів, 

що характеризує їх активність, стають однаковими. Тобто фактично, всі чотири 

стейкхолдери працюють як одне ціле. Всі інші ймовірнісні характеристики 

системи не протирічать загальноприйнятним якісним міркуванням. 

4 Для моделювання траєкторії розвитку суднобудування за існуючих умов 

з характеристиками сучасних комунікацій з наближеною до реальних 

показників  активністю всіх стейкхолдерів початкові дані щодо станів прийняті 

на основі експертних даних, які відображають існуючий стан системи. 

5 Показано на основі результатів моделювання траєкторії розвитку проекту 

суднобудування України у разі реальної активності всіх стейкхолдерів, що 

система фактично не працює. 

6 Рекомендації, щодо покращення ситуації в галузі суднобудування в 

Україні, однозначно вказують на необхідність покращення партнерства між 

власниками хаводів і державних установ. 
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