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FEATURES OF STAKEHOLDER RELATIONSHIPS  
AND ENTERPRISE MANAGEMENT IN THE CONDITIONS  

OF SUSTAINABLE INNOVATION DEVELOPMENT 

Анотація. У статті досліджено існуючі наробки взаємовідносин зацікавлених сторін 
і підприємств. Автором вивчено підходи до визначення терміну «стейкхолдер» і 
представлено особливості впливу зацікавлених сторін на підприємство. Проаналі-
зовано основні елементи сталого розвитку компаній та інноваційних складових під 
час досягнення стійкого розвитку. Запропоновано методичний підхід щодо визна-
чення особливостей управління взаємовідносинами зацікавлених осіб та підпри-
ємств за допомогою проведення анкетування. А також апробовано авторський під-
хід на шести підприємствах малого вітчизняного бізнесу. Доведено, що визначення 
рівня взаємодії стейкхолдерів і підприємств на етапі планування інновацій є важли-
вим аспектом під час впровадження інновацій, а також позитивно впливає на забез-
печення сталого розвитку підприємств. 
 
Ключові слова: стейкхолдери, управління, підприємство, інновації, сталий розвиток. 
 
Abstract. The article explores existing developments in stakeholder-enterprise 
relationships. The author examines approaches to the definition of the term stakeholder 
and presents features of stakeholder influence on the enterprise. The basic elements of 
sustainable development of companies and innovative components in achieving 
sustainable development are analyzed. A methodological approach is proposed to 
identify the features of stakeholder and enterprise relationship management through 
questionnaires. It also tested the author’s approach to six small domestic businesses. It 
is proved that determining the level of interaction between stakeholders and enterprises 
at the stage of innovation planning is an important aspect in the implementation of 
innovation, and has a positive impact on ensuring the sustainable development of 
enterprises. 
 
Key words: stakeholders, management, enterprise, innovation, sustainable 
development. 

 
JELcodes: М19, F61. 

 
Постановка проблеми. В сучасних умовах стрімкого розвитку науки та 

практики ведення бізнесу вимагає постійного впровадження новітніх техноло-
гій, тому підприємці, які прагнуть зайняти лідерські позиції на ринку, впрова-
джують інновації, що таким чином розширюють їх господарську діяльність і 
зміцнюють позиції на ринку. Повністю природнім та адаптивним є стрімке ба-
жання очільників бізнесу до сталого стійкого розвитку. Проте для того щоб ін-
новації були дієвими та ефективними, необхідно враховувати всі можливі інте-
реси та очікування стейкхолдерів бізнес середовища. Саме тому підсилення 
уваги до питань управління взаємовідносинами зацікавлених сторін і підпри-
ємств є значимими та актуальними як у площині подальших наукових розробок, 
так і в напрямі їх впровадження в практичну діяльність підприємств. 

Аналіз досліджень та публікацій. На даний час вивчення теорії стейкхол-
дерів є досить розповсюдженим серед вітчизняних і закордонних вчених. З по-
чатку розвитку теорії зацікавлених сторін Е. Фріменом [1], науковці приділяли 
достатню увагу взаємовідносинам бізнесу та стейкхолдерів. Так у працях вітчи-
зняних авторів, що базуються на закордонних напрацюваннях і стандартах 
[2, 3], таких як Смачилко В. В., Халіна В. Ю., Васильєвої Т. С. [4], Лагута Я. М. 
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[5], Олексів І., Харчук В. [6], висвітлено питання щодо відповідальності бізнесу 
перед оточенням, а в працях Смачилко В. В., Войтова Н. О. [7], Партин Г. О., 
Загородній А. Г. [8] представлено інструментарій аналізу стейкхолдерів.  

Методика дослідження. Під час роботи були використанні такі методи: ме-
тод аналізу та синтезу — для вивчення і узагальнення існуючих підходів щодо 
взаємозв’язку стейкхолдерів та підприємств; метод узагальнення та порівняння 
— для визначення наслідків впливу зацікавлених осіб на процес формування 
сталого розвитку підприємств, а також системний підхід — для обґрунтування 
авторського підходу щодо особливостей управління взаємовідносинами пред-
ставників українського бізнесу сфери надання послуг з електропостачання та 
основних учасників даного ринку. 

Виділення не вирішених раніше частин загальної проблематики. На да-
ний час існує проблема у вирішенні питань щодо співпраці та побудови діалогу 
між підприємствами та стейкхолдерами як у площині практичного застосуван-
ня, так і в напрямі розробки методичних рекомендацій даних дій. 

Мета статті полягає в аналізі та удосконаленні існуючих методів управління 
взаємовідносинами стейкхолдерів і підприємств в умовах сталого інноваційного 
розвитку, а також оцінці результатів співпраці на прикладів вітчизняного  
бізнесу. 

Виклад основного матеріалу. Економічні взаємовідносини в сучасному сві-
ті підвладні стрімким змінам, тому підприємства, що здійснюють свою госпо-
дарську діяльність, намагаються повсякчас впроваджувати новітні технології. 
Ця дія є природньою та очікуваною, адже цілком очевидним є прагнення до ро-
звитку власного бізнесу, отримання високих показників економічної ефектив-
ності діяльності компанії, а також формування сталого бізнесу у відповідній га-
лузі. З огляду на це, очільники підприємств намагаються впроваджувати 
інновації та нововведення для отримання все більших результатів, але все що 
вони прагнуть зробити — повинно бути актуальним і корисним перш за все для 
зацікавлених осіб. 

На даний час у наукових наробках менеджменту теорія стейкхолдерів (заці-
кавлених сторін) є найбільш новітньою, а питання, що з нею пов’язані мають 
пожвавлену дискусію у наукових колах. Так на сьогодні серед вітчизняних і за-
кордонних учених усталеним є твердження, що стейкхолдерами підприємства є 
фізичні або юридичні особи, які мають інтерес до діяльності підприємства чи до 
напрямів його діяльності, але даний інтерес не завжди має вираження в отри-
манні фінансових вигід [9]. Ми підтримуємо дану позицію та вважаємо, що ін-
терес зацікавлених осіб може мати прояв серед такого: 

— у налагодженні ділових взаємозв’язків (наприклад для підрядних органі-
зацій та постачальників); 

— у напрямі реалізації спільної стратегії (для бізнес партнерів і підприємств, 
що доповнюють функціонування одне одного на обраному ринку); 

— під час створення новітнього інноваційного продукту (для споживачів); 
— у напрямі розширення підприємства та/або створення нових робочих 

місць (для підвищення рівня добробуту населення); 
— покращення економічних показників підприємства та внесення більшої 

суми податків (для збільшення показників економічного зростання суспільства 
в цілому) тощо.  
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На нашу думку, наведені приклади за умов належного виконання між підп-
риємством і стейкхолдерами спонукають перше до інноваційного сталого роз-
витку.  

Ключовою ідеєю сталого розвитку є пошук такого співвідношення між при-
родокористуванням і соціально-економічним розвитком, яке б забезпечило ефе-
ктивне використання природних ресурсів, підтримувало б екологічну безпеку 
суспільства та гарантувало б необхідну якість життя і добробуту населення [10]. 
У відповідності до сформованих принципів Організації економічного співробі-
тництва та розвитку (ОЄСР) стратегією сталого розвитку слід вважати скоорди-
нований набір процесів аналізу, дискусій, навчання, планування та інвестицій, 
що формуються участю та постійним вдосконаленням й інтегрують економічні, 
соціальні та екологічні цілі суспільства, шукаючи компроміси там, де це немо-
жливо [11]. Доповнюючи дане твердження, ми вважаємо, що логічним є пред-
ставлення дій, що можуть застосовуватись компанією для налагодження взає-
мозв’язку зі стейкхолдерами в процесі управління підприємством (табл. 1). 

 
Таблиця 1 

ОСОБЛИВОСТІ УПРАВЛІННЯ ВЗАЄМОВІДНОСИНАМИ  
СТЕЙКХОЛДЕРІВ ТА ПІДПРИЄМСТВ 

Функції управління 
підприємством 

Вплив підприємства  
на стейкхолдерів Вплив стейкхолдерів на підприємство 

Планування оприлюднення напрямів сталого 
розвитку підприємства серед вузь-
кого кола стейкхолдерів 

формування чітких та окреслених 
позицій щодо інновацій та вподо-
бань в очікуваній продукції підп-
риємства 

Організація ідентифікація зацікавлених сторін 
та їх групування в залежності від 
очікуваних інтересів 

сприяння в інформаційній підтри-
мці підприємству та згода до відк-
ритих переговорів 

Мотивація впровадження винагород та заохо-
чень серед зацікавлених осіб, які 
не чинять супротив інноваціям 

узгодження дій щодо обраного на-
пряму розвитку підприємства 

Контроль створення систем інформування та 
виявлення відхилень від заплано-
ваного плану дій 

раціональне координування та ви-
словлення зауважень 

Джерело: розроблено автором. 
 
Сформовані сфери прояву та впливу зацікавлених осіб і підприємства підв-

ладні його основним функціям управління (планування, організація, мотивація, 
контроль). Адже, будь яка організації в процесі своєї господарської діяльності 
спирається на усталені постулати та прагне вдосконалити набутті знання. Так, 
наприклад, у процесі планування інновацій вважаємо за доречне представляти 
серед щільного кола зацікавлених сторін підприємства майбутні перспективи 
від нововведень. Даними стейкхолдерами можуть виступати постійні клієнти, 
надійні постачальники, мережа дистриб’юторів підприємства тощо. У відповідь 
представлені особи можуть чітко сформувати свою позицію та запропонувати 
власне бачення майбутніх інновацій. Даний взаємозв’язок допоможе створити 
вірне направлення щодо забезпечення сталого розвитку компанії. У подальшо-
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му, за умов дотримання обраного напряму розвитку підприємства, доречним є 
розширити кола зацікавлених осіб та групувати їх відповідно до очікувань та 
інтересів. Для цього вважаємо за доречне провести анкетування та поділити 
стейкхолдерів на чотири групи [12]. Таким чином, обрані напрями інтересів за-
цікавлених осіб допоможуть сформувати перелік організаційних засад для за-
безпечення розвитку підприємства, а у випадках настання ризиків і відхилень 
від запланованих дій сформувати та провести необхідні засади в напрямі моти-
ваційної підтримки та забезпечення контроля виконання інновацій, що стане пі-
дґрунтям для сталого розвитку підприємства. 

На наш погляд, кожна функція управління підприємства є важливою, а дії та 
засади, що здійснюються в процесі господарської діяльності суб’єкта відносин є 
грунтовними та обов’язковими до виконання. Але варто зупинитись на функції 
планування, адже досить часто від вірно спланованих дій залежить кінцевий ре-
зультат. Щодо інноваційних звершень компаній і їх бажання до сталого розвит-
ку вважаємо за доречне звернути увагу на інструменти оцінки сталості програм 
та проектів [13]. Даний концепт складається з таких елементів: 

— підтримка з боку зацікавлених сторін, 
— фінансова стабільність,  
— партнерство,  
— менеджмент та людські ресурси,  
— моніторинг та оцінка,  
— адаптація проекту,  
— комунікації,  
— стратегічне планування. 
Першим компонентом є підтримка з боку зацікавлених сторін і розглядаєть-

ся він як елемент постійного спілкування та залучення осіб до діяльності, що 
створює умови комфортного просування запланованих дій. Інструментом, що 
може забезпечити виконання даного елементу може стати анкетування (табл. 2). 

 
 

Таблиця 2 
АНКЕТА ДЛЯ ОЦІНКИ ПІДТРИМКИ З БОКУ ЗАЦІКАВЛЕНИХ СТОРІН 

№ Питання 

Варіанти відповіді 

Н
і (

1 
б.

) 

Н
е 
зн
ач
но
ю

  
мі
ро
ю

 (2
 б

.) 

Н
е 
вп
ев
не
ни
й 

(3
 б

.) 

Та
к 

(4
 б

.) 

Зн
ач
но
ю

 м
ір
ою

  
(5

 б
.) 

Н
е 
мо

ж
у 

 
да
ти

 в
ід
по
ві
дь

 (0
) 

1 Чи можете Ви надавати суттєву підтрим-
ку інноваціям підприємства 

      

2 Інновації зможуть залучити інших заціка-
влених сторін, які здатні збирати ресурси 

      

3 Інновації мають підтримку з боку вищого 
керівництва підприємства 
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Закінчення табл. 2 

№ Питання 

Варіанти відповіді 

Н
і (

1 
б.

) 

Н
е 
зн
ач
но
ю

  
мі
ро
ю

 (2
 б

.) 

Н
е 
вп
ев
не
ни
й 

(3
 б

.) 

Та
к 

(4
 б

.) 

Зн
ач
но
ю

 м
ір
ою

  
(5

 б
.) 

Н
е 
мо

ж
у 

 
да
ти

 в
ід
по
ві
дь

 (0
) 

4 Заплановані дії цілковито забезпечують 
Ваші інтереси 

      

5 Дії підприємства підтримуються особами 
з інших організацій 

      

6 Чи має компанія підтримку громадськості       

7 Нововведення сприяють захисту навко-
лишнього середовища 

      

8 Чи вплинуть запропоновані інновації на 
підвищення Вашого добробуту 

      

9 Чи здатні Ви особисто допомогти в здійс-
нені інновацій 

      

10 На скільки нововведення спонукають до 
зростання суспільного захисту населення 

      

11 Чи важливо Вам знати про перебіг інно-
вацій 

      

12 Чи отримаєте особисто Ви фінансові ви-
нагороди 

      

13 Громада з великим ентузіазмом підтри-
мує інновації 

      

14 Чи відносяться інновації до енерго збе-
режувальних  

      

15 Чи володієте Ви всією інформацією щодо 
запроваджених заходів 

      

Джерело: розроблено автором. 
 
Кожне питання в анкеті (табл. 2) передбачає шість варіантів відповіді, що 

оцінюються відповідно від 0 до 5 балів і відображають певний рівень відно-
шення стейкхолдера до запланованих інноваційних дій підприємства. Пропону-
ється на основі анкетування зацікавлених осіб визначати рівень підтримки по 
відношенню до інновацій. За результатами анкети можливо отримати від 0 до 
75 б. Для коректного визначення взаємовідносин між зацікавленими особами та 
компанією пропонується виділити три рівня підтримки. А саме: 

— І рівень «Початковий рівень» (від 0 до 25 б.) — підприємство в цілому ус-
відомлює важливість співпраці з зацікавленими особами, але запропоновані ін-
новації не відповідають очікуванням стейкхолдерів. Така позиція осіб може 
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створити супротив та сприяти виникненню ризиків під час реалізації заплано-
ваних дій. Відповідно, потребує уточнення позиція осіб та детальне роз’яснення 
інновацій, які плануються до здійснення компанією, що може бути здійснено 
при особистих зустрічах або під час нарад; 

— ІІ рівень «Рівень становлення» (від 26 до 50 б.) — на даному рівні взає-
мозв’язок є більш тісним і може сприяти реалізації запланованих інновацій, але 
не достатнім, що може сприяти виникненню конфліктів і супротиву зі сторони 
зацікавлених осіб у бік інновацій. Тому, необхідним є подальша плідна спів-
праця та підтримка репутації компанії. Рекомендуємо для даного рівня взаємо-
дії запроваджувати дії щодо мотивації та залучення стейкхолдерів; 

— ІІІ рівень «Рівень усталеного зв’язку» (від 51 до 75 б.) — процес взаємодії 
підприємства і зацікавлених осіб є налагодженим. На даному рівні стейкхолде-
рами можуть виступати як співробітники компанії, так і постійні клієнти, що з 
нетерпінням очікують появи нових товарів і послуг на ринку та цілковито підт-
римують нововведення підприємства. При отриманні даного рівня взаємодії 
між підприємством та стейкхолдерами рекомендуємо підтримувати зв’язок і 
створювати лояльні програми для більшого залучення на майбутнє. 

При визначенні рівня взаємодії між підприємством і стейкхолдерами потріб-
но вважати, що зацікавлена особа належить до відповідного рівня у випадках 
коли 2/3 (10 з 15 питань) відповідей на питання мають кількісну характеристику 
даного діапазону. Наприклад, для визначення ІІ рівня взаємодії підприємство 
повинно отримати кінцевий результат зацікавленої особи у 3 бали хоча б на 10 
запитань, та оцінку від 0 до 2 у відповідях на інші п’ять питань.  

Надалі, важливим є визначити проблемні аспекти та відслідкувати найменші 
бали у відповідях, адже, лише теоретично можливим є отримання максимальної 
кількості балів. Тому рекомендуємо представникам підприємства делегувати 
повноваження відповідальним особам і ретельно вивчити питання, для кожного 
з респондентів, що набрали найменшу кількість балів. У подальшому, питання 
що набрали серед усіх зацікавлених осіб найменшу кількість балів, групувати за 
принципом Парето (80/20). Найменше значення буде відображати найбільш 
суттєві чинники супротиву та найменшої підтримки на впровадження інновацій 
в компанії. 

Для підтвердження дієвості пропозицій автора було здійснено апробацію за-
пропонованого методу. Респондентами стали зацікавлені сторони шести підп-
риємств малого бізнесу сфери надання послуг з електропостачання, що здійс-
нюють свою господарську діяльність на території м. Києва та Київської області. 
Кожна з цих компаній на даний час перебуває на етапі змін і впровадження  
інновацій, а саме просування альтернативних джерел електропостачання (соня-
чних та вітрових генеруючих носіїв). Ринок даних послуг лише актуалізується, 
а більшість підприємств лише починають нововведення, спираючись на Розпо-
рядження Кабінету Міністрів України «Енергетична стратегія України на пері-
од до 2035 року. Безпека, енергоефективність, конкурентоспроможність» [14]. 

На момент впровадження дослідження в компаніях проводились попередні 
роботи щодо впровадження інновацій, а саме підприємства розглядали можли-
вість надання послуг з монтажу, обслуговування та ремонту альтернативних 
джерел електропостачання. Було визначено перелік зацікавлених осіб для кож-
ної компанії (для доцільного порівняння результатів визначено однакова кіль-
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кість респондентів анкет) і поділено на чотири групи. Надалі по кожній групі 
зацікавлених осіб було обраховано середнє значення, зведені результати взає-
модії стейкхолдерів і підприємств представлено на рис. 1. 

 

 
Рис. 1. Результати визначення взаємозв’язку стейкхоледерів і підприємств 

Джерело: розраховано авторами. 

Результати опитування (рис. 1) дозволили зробити висновок, що одна ком-
панія має найбільшу підтримку з боку зацікавлених осіб (кількість балів для 
кожної групи стейкхолдерів має середнє значення від 60 до 67 б.), а їх рівень 
взаємовідносин відповідає ІІІ-му — «Рівень усталеного зв’язку». Дані результа-
ти підтверджуються тим, що в регіоні, де функціонує підприємство, лінії елект-
ропередач є найбільш завантаженими, відповідно альтернативні джерела елект-
ропостачання є найбільш ефективним та найменш фінансово витратним 
способом живлення. Можемо припустити, що під час впровадження інновацій 
підтримка з боку зацікавлених осіб буде сприяти цим діям. Однак, рекомендує-
мо підприємствам, проводити дане опитування у продовж проведення заходів з 
ціллю відстеження змін та уникнення ризиків. 

Щодо інших підприємств, всі вони отримали найменший показник підтрим-
ки від зацікавлених сторін (кількість балів для кожної групи стейкхолдерів має 
середнє значення від 39 до 52 б.), тому рівень їх взаємовідносин відповідає  
ІІ-му — «Рівень становлення». На нашу думку, це підтверджує занепокоєння 
серед населення та органів місцевого самоврядування щодо доцільного викори-
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стання природніх ресурсів для інновацій. Для компаній спостерігається процес 
налагодження комунікацій і взаємозв’язку. Рекомендуємо в даних випадках за-
лучитись підтримкою тих респондентів, кількість балів яких була найвищою та 
залучити їх до переконань щодо надійності та необхідності інновацій. Така по-
зиція допоможе підсилити діалог між сторонами та спонукатиме до реалізації 
інновацій. А також обов’язковим є проведення повторного анкетування для ви-
значення змін у взаємовідносинах з зацікавленими сторонами. 

Таким чином, апробація запропонованого методу визначення взаємозв’язку 
підприємств зі стейкхолдерами означила коло можливих зацікавлених осіб, що 
підтримують інновації компаній, а також окреслила можливі напрями супроти-
ву, що виступають проти нововведень. 

Висновки. У результаті дослідження теорії та практики взаємозв’язку стей-
кхолдерів і підприємств, було виявлено, що дана тематика користується вели-
кою популярністю серед науковців країни та закордону. Але кожне з представ-
лених напрацювань висвітлює вплив підприємств, як суб’єктів господарювання, 
на зацікавлених сторін, які споживають продукт діяльності компаній, лише од-
ноосібно та у вузькому контексті. Тому на противагу цьому, ми запропонували 
власний підхід, який сформований на основі функції управління, що застосову-
ється підприємствами. Висвітлені пропозиції стосуються концепції створення 
діалогу між підприємством і зацікавленими особами з метою впровадження са-
ме тих інновацій та нововведень, які будуть користуватись підтримкою стейк-
холдерів і, таким чином, підвищать шанси їх ефективного впровадження. 

Для здійснення дієвих заходів між сторонами було запропоновано ідентифіку-
вати та розподіляти зацікавлених сторін на групи, а в подальшому проводити серед 
груп стейкхолдерів анкетування. В результаті авторська розробка пройшла апроба-
цію серед шести підприємств малого бізнесу сфери надання послуг з електропос-
тачання. Отримані результати для однієї компанії засвідчили необхідність іннова-
цій і засвідчили підтримку з боку стейкхолдерів. Для інших підприємств призвели 
до переосмислення нововведень і визначення кола майбутніх звершень. Запропо-
нований підхід допоміг також визначити ряд проблемних аспектів, що існують в 
компаніях. Це свідчить про плідність та доцільність подальшого розвитку запропо-
нованого інструменту визначення взаємозв’язку стекйхолдерів і підприємств як 
науково-методичного, так і прикладного характеру. В подальшому вважаємо за до-
цільне поглибити наші наукові здобутки в даному напрямі та розробити ряд орга-
нізаційних засад для полегшення особливостей взаємодії сторін. 
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