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МОДЕЛЬ ВЗАЄМОДІЇ СТЕЙКХОЛДЕРІВ У РЕАЛЬНОМУ СЕКТОРІ 
ЕКОНОМІКИ УКРАЇНИ В КОНТЕКСТІ КСВ

THE STAKEHOLDER INTERACTION MODEL IN THE UKRAINIAN 
INDUSTRIAL SECTOR IN THE CONTEXT OF THE CSR
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У статті досліджуються питання організації взаємодії стейкхолдерів підприємств реального сектору 
економіки України в контексті нових, інклюзивних, соціально та екологічно орієнтованих підходів ведення 
бізнесу. Особлива увага приділена обґрунтуванню методичних підходів до побудови карти взаємодії стейк-
холдерів.

Ключові слова: стейкхолдери, корпоративна соціальна відповідальність, підприємство, реальний сек-
тор економіки.

В статье исследуются вопросы организации взаимодействия стейкхолдеров предприятий реального 
сектора экономики Украины в контексте новых, инклюзивных, социально и экологически ориентирован-
ных подходов ведения бизнеса. Особое внимание уделено обоснованию методических подходов к построе-
нию карты взаимодействия стейкхолдеров.

Ключевые слова: стейкхолдеры, корпоративная социальная ответственность, предприятие, реаль-
ный сектор экономики.

The article deals with the problems of organizing the stakeholder interaction model in the Ukrainian industrial 
sector in the context of new, inclusive, social and environmental-oriented approaches to doing business. Particular 
attention is paid to developing methodological approaches to stakeholders mapping.

Key words: stakeholder, corporate social responsibility, enterprise, real sector of the economy.

Постановка проблеми. В умовах глобаліза-
ції та поширення принципів Четвертої промисло-
вої революції перед підприємствами ставляться 
нові завдання щодо організації менеджменту 
та виробничого процесу. Розроблення та впро-
вадження гнучкої, саморегульованої системи 
автоматизованого виробництва з мінімальним 
втручанням людини у процес, яка є персоніфіко-
ваною та орієнтованою на вимоги споживача, є 
ключовим фактором для досягнення довгостро-
кової конкурентоспроможності промислового під-
приємства. Складність ділового середовища для 
реалізації бізнес-функцій підприємств стимулює 
підприємства сфокусуватися не тільки на вимо-
гах замовника для покращення задоволеності 
клієнтів, а й на інших членів громади, організа-
ціях або інших зацікавлених особах у взаємодії 
з бізнесом. Крім того, з поширенням інформацій-
них та мережевих технологій коло стейкхолдерів 
підприємств значно розширюється. У зв’язку з 
цим як у теоретичній, так і в практичній площині 

є низка невирішенених завдань щодо організації 
взаємодії стейкхолдерів підприємств реального 
сектору економіки України через призму корпо-
ративної соціальної відповідальності, що потре-
бують сучасного наукового вирішення.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Основи стейкхолдерської теорії (stakeholder 
theory), або теорії зацікавлених сторін, були 
сформовані в 60–80-х роках XX століття. Тра-
диційне визначення терміна «стейкхолдер» дав 
Р. Фрімен (1984), під яким він розумів «будь-яку 
групу або особу, яка може впливати на досяг-
нення цілей організації чи впливає на неї» [1]. 
Головною ідеєю теорії є твердження про те, що 
цілі компанії набагато ширші, ніж створення при-
бутку для її власників. Г. Ньюбоулд і Г. Луффман 
(1989 ) класифікували стейкхолдерів на чотири 
основні категорії: 1) фінансові групи впливу; 
2) менеджери; 3) службовці (які зацікавлені в 
досягненні цілей бізнесу); 4) економічні групи 
впливу [2]. Модель А. Менделоу (1991) ґрунту-
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ється на класифікації стейкхолдерів на основі 
ступеня їхніх інтересів / бажання впливати та 
влади / здатності впливати на підприємство [3]. 
Г. Саваж (1991) пропонував диференціювати 
стейкхолдерів з урахуванням їх рівня загрози 
та інтенсивності взаємодії з підприємством 
[4]. Типологія Р. Мітчелла (1997) передбачає 
врахування трьох факторів: законність (юри-
дична легітимність впливу), значущість (сту-
пінь впливу) та швидкість відповідей на запити 
зацікавленої сторони [5]. А. Фрідман і С. Майлс 
(2006) деталізує список зацікавлених сторін 
(споживачі, співробітники, місцеве співтовари-
ство, постачальники і дистриб'ютори, акціонери, 
ЗМІ, суспільство загалом, бізнес-партнери, май-
бутні і минулі покоління та ін.) [6]. У практичній 
діяльності визначення кола стейкхолдерів під-
приємства залежить від галузевої належності, 
організаційно-правової форми, ступеня КСВ 
та інших факторів. Системним підходом до 
управління взаємовідносинами підприємства зі 
стейкхолдерами для забезпечення максиміза-
ції позитивного впливу зацікавлених сторін та 
зменшення негативних наслідків є розроблення 
карти стейкхолдерів та визначення інструментів 
оптимальної взаємодії з ними. 

Значний внесок у теорію та практику взаємо-
дії промислових підприємств із стейкхолдерами 
відображений у роботах вітчизняних науковців, 
таких як Ю.Є. Благов, Н.В. Водницька, В.Ю. Грунт-
ковський, О.А. Данченкова, М.В. Фурса та ін. Вод-
ночас потребує подальшого дослідження питання 
організації взаємодії стейкхолдерів підприємств 
реального сектору економіки України в контексті 
нових, інклюзивних, соціально та екологічно орі-
єнтованих підходів ведення бізнесу.

Постановка цілей дослідження. Мета 
дослідження полягає в розробленні та обґрун-
туванні методичних підходів до побудови карти 
взаємодії стейкхолдерів в реальному секторі 
економіки України.

Виклад основного матеріалу дослід-
ження. Побудова матриці або мапи стейкхол-
дерів є прикладним підходом для підприємства 
до групування та використання як початкової 
бази для моніторингу і виявлення трендів зміни 
рангу стейкхолдерів. Аналіз матриці стейкхол-
дерів дає змогу виявити області та нові форми 
взаємодії із зацікавленими сторонами, визна-
чити додаткові заходи щодо підвищення ефек-
тивності та досягнення стану взаємної задово-
леності. Загалом стейкхолдерів промислового 
підприємства можна поділити на три групи:  
1) особи (групи/організації), на яких впливає 
діяльність підприємства; 2) особи (групи/органі-
зації), перед якими у підприємства є юридичні, 
фінансові та операційні зобов'язання; 3) особи 
(групи/організації), які можуть вплинути на 
результати діяльності підприємства та які прий-
мають управлінські рішення. 

Класичним графічним відображенням карти 
стейкхолдерів є матриця А. Менделоу (рис. 1).

Тримати задоволеними Ключові гравці

Мінімальні зусилля
Тримати 

проінформованими

Рівень важливості/інтересу

Рі
ве

нь
 в

пл
ив

у

Рис. 1. Класична матриця стейкхолдерів 
(матриця Менделоу, 1991)

Іншим прикладним інструментом для відо-
браження та аналізу стейкхолдерів є модель, 
запропонована Р. Мітчеллом, Б. Агле і Д. Вудом 
(рис. 2). Ця модель дає змогу виявити сім видів 
поведінки зацікавлених сторін залежно від поєд-
нання ознак влади, легітимності і терміновості 
[5]. Ознаку «влада» у цій моделі автори моделі 
трактують як здатність стейкхолдерів отримати 
бажаний результат від бізнесу (можливість при-
йняття управлінських рішень, фінансова винаго-
рода). Ознака «легітимність» у цій моделі озна-
чає ступінь відповідності юридичним нормам і 
нормам поведінки, прийнятим у конкретному 
суспільстві. Ознака «терміновість» характери-
зує відносини між підприємством та зацікавле-
ними сторонами з погляду невідкладності задо-
волення вимог конкретного стейкхолдера.

 

Рис. 2. Карта стейкхолдерів за Р. Мітчеллом 
(1997)

Таким чином, будемо мати сім груп, а саме:
1) Дирекційна група (зацікавлені сторони, 

які не мають «терміновості» чи «влади», напри-
клад навчальні заклади).

2) Бездіяльна група (зацікавлені сторони, 
які не мають «легітимності» і «терміновості», 
наприклад спонсори).

3) Група, що вимагає (зацікавлені сторони, 
які не мають «влади» та «легітимності», але 
хочуть негайно отримувати інформацію та вирі-
шувати питання). 
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Таблиця 1
Способи взаємодії стейкхолдерів у реальному секторі економіки 

Рівень 
впливу Стейкхолдери Способи взаємодії

П
ря

м
ий

 в
пл

ив
 н

а 
пі

дп
ри

єм
ст

ва

Менеджмент компанії – удосконалення системи управління;
– програми підвищення ефективності.

Персонал, потенційні співробітники регіонів

– канали внутрішньокорпоративної комунікації;
– проведення робочих нарад, опитування, анкетування;
– громадські приймальні;
– соціальні та благодійні програми;
– проведення оцінки впливу на навколишнє середовище.

Постачальники, партнери, підрядники

– проведення відкритих тендерів;
– укладення довгострокових договорів із прозорими 
правилами ціноутворення;
– участь у виставках і форумах;
– двосторонні візити, робочі наради;
– формування стратегічних партнерств.

Акціонери – участь у реалізації стратегічних цілей акціонера;
– удосконалення системи корпоративного управління.

Замовники
– двосторонні візити, робочі наради;
– участь у роботі штабів;
– освоєння сучасних технологій інжинірингу.

О
по

се
ре

дк
ов

ан
ий

 в
пл

ив
 н

а 
пі

дп
ри

єм
ст

ва

Наукове та освітнє співтовариство

– замовлення науково-дослідних та дослідно-
конструкторських робіт;
– участь у наукових конференціях; 
– підготовка, перепідготовка та підвищення кваліфікації 
співробітників;
– організація студентської виробничої практики.

Професійні асоціації (промислові 
об’єднання, торгово-промислова палата 
України, Український союз промисловців 
і підприємців, Об'єднання організацій 
роботодавців України та ін.)

– створення виставкових центрів;
– організація промислових форумів та конференцій.

Громадські організації (Інститут сталого 
розвитку МГО «ІСР», Інститут суспільно-
економічних досліджень (ІСЕД), 
Всеукраїнська громадська організація 
«Союз захисту підприємництва» та ін.)

– організація та проведення соціальних та благодійних 
програм;
– проведення екологічних експедицій та оцінки впливу  
на навколишнє середовище;
– проведення публічної звітності та звітів з КСВ.

Профспілкові організації (профспілки 
підприємств, Федерація профспілок України, 
Центральної Ради профспілки працівників 
хімічних та нафтохімічних галузей 
промисловості, ради ветеранів праці та ін.)

– підвищення кваліфікації персоналу;
– проведення програм кадрового резерву;
– організація соціальної підтримки працівників  
та соціальних партнерств.

Органи місцевого та державного контролю 
(Державна контрольно-ревізійна служба 
України, Державна податкова служба 
України, органи державної статистики, 
Антимонопольний комітет України, 
Державний комітет стандартизації, 
метрології та сертифікації України та ін.)

– отримання ліцензій;
– проведення інспекційних перевірок;
– здійснення оперативного і бухгалтерського обліку;
– розроблення пропозицій щодо вдосконалення 
законодавства.

Органи місцевого самоврядування та 
органи державної влади

– соціальні та благодійні програми;
– громадські приймальні;
– робота в спільних комітетах, комісіях, експертних групах 
із питань розвитку промисловості;
– публічна звітність; 
– угоди про співпрацю.

Міжнародні організації та фонди (ЮНІДО, 
ПРООН, ЦЕРН, МАГАТЕ, системи ОЕСР 
та ін.)

– міжнародні конференції, виставки, форуми, спільні 
програми;
– робота в спільних комітетах, комісіях, експертних групах 
із питань розвитку промисловості.

ЗМІ
– прес-конференції та прес-тури;
– публічна звітність;
– інформація на сайтах, в соціальних мережах.

Фінансові інституції (фінансово кредитні 
установи, страхування)

– кредитування;
– страхування ризиків цивільної відповідальності та інші 
види страхування.

Джерело: розроблено авторами на основі [9; 10]
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4) Домінантна група (зацікавлені сторони, які 
мають «владу» та «легітимність», але не мають 
«терміновості», наприклад офіційний менедж-
мент підприємства).

5) Небезпечна група (зацікавлені сторони, які 
мають «владу» і «терміновість», але насправді 
не мають права на прийняття рішення, напри-
клад активісти, що протестують проти дій під-
приємства).

6) Залежна група (зацікавлені сторони, які не 
мають «терміновості» і «влади», наприклад люди, 
які страждають внаслідок забруднення навколиш-
нього середовища промисловим підприємством). 

7) Остаточна група (зацікавлені сторони, які 
мають ознаки «влади», «легітимності» і «термі-
новості», наприклад ключові члени команди). 

Прикладними інструментами для аналізу 
стейкхолдерів підприємства реального сектору 
є модель ASC (Accountability Scorecard, 2000 р. 
[7]), яка відображає взаємну відповідальність, 
яка є між підприємством та його зацікавленими 
сторонами в системі «зацікавлені сторони – 
внески/стимули – показники», та модель BSC 
(Balanced Scorecard, 1992 р. [8]) – «ключові 
напрями – цілі – показники».

Карта стейкхолдерів повинна будуватися 
виходячи з особливостей діяльності конкрет-
ного промислового підприємства. На основі 
аналізу літератури [9; 10] нами були згруповані 
стейкхолдери промислового підприємства за 

ознакою рівня впливу на підприємства та визна-
чені способи взаємодії стейкхолдерів у реаль-
ному секторі економіки (табл. 1).

Висновки. Орієнтування бізнесу на поси-
лення корпоративної соціальної відпові-
дальності, поширення принципів Четвертої 
промислової революції окреслюють перед про-
мисловими підприємствами нове коло акту-
альних проблем, пов’язаних із організацією 
взаємодії менеджменту зі стейкхолдерами під-
приємств реального сектору економіки Укра-
їни для гармонізації соціальних, економічних 
та екологічних інтересів. Для ідентифікації 
та оцінки впливу стейкхолдерів на діяльність 
промислових підприємств реального сектору 
використовуються моделі/матриці/мапи стейк-
холедрів. У статті нами були згруповані стейк-
холдери промислових підприємств за ознакою 
рівня впливу на підприємства та визначені спо-
соби взаємодії стейкхолдерів у реальному сек-
торі економіки, які спрямовані на забезпечення 
максимізації позитивного впливу зацікавлених 
сторін та зменшення негативних наслідків.

Матеріал підготовлено у межах НДР «Корпо-
ративна соціально-екологічна відповідальність 
для сталого розвитку: партнерство стейкхол-
дерів реального, фінансового та державного 
секторів економіки», № державної реєстрації 
0117U003933.
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