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Залуцька Х. Я., Стефанцов Д. В. Типологізація взаємозв’язків підприємства зі стейкхолдерами  
в процесі їх стратегічного розвитку

Вірно визначити й окреслити коло найважливіших стейкхолдерів є основою ефективного стратегічного розвитку підприємства, оскільки на-
дійність і стабільність взаємодії з ними сприяє забезпеченню  результативності та оптимізації бізнес-процесів підприємства. Це, своєю чергою, 
дозволяє підвищити конкурентоспроможність і стійкість підприємства в стратегічному періоді. Оскільки реалізація бізнес-процесів вимагає чіт-
кості, послідовності їх реалізації, що залежить від оперативності забезпечення їх здійснюваності певними видами ресурсів, то, відповідно, на-
лежні взаємовідносини із зацікавленими особами є гарантією їх ефективного виконання. Тому питання типологізації взаємозв’язків підприємства 
зі стейкхолдерами є актуальним. Дослідження виконано із застосуванням методів: історичного; логічного; порівняння; аналогії; аналізу, синтезу; 
конкретизації; абстрагування. У статті виділено й охарактеризовано типи зв’язків між підприємством і стейкхолдерами відповідно до їх участі 
в реалізації бізнес-процесів підприємства. Згідно з цим виділено такі типи взаємозв’язків: залежні; самостійні; ділові; розвитку; міжособистісні; 
забезпечувальні; генеральні. Охарактеризовано виділені типи взаємозв’язків підприємства зі стейкхолдерами, що сприяло уточненню критеріїв 
поділу стейкхолдерів у окремі групи для забезпечення ефективного стратегічного розвитку підприємства. Такими критеріями обрано: рівень 
цінності для підприємства; рівень цінності підприємства; перспективність розвитку; рівень відповідності результатів взаємодії поставленим ці-
лям. Описано параметри віднесення стейкхолдерів до певної групи впливу стосовно виділених типів взаємозв’язків (взаємодії). Надано рекомендації 
побудови методики виділення груп впливу стейкхолдерів на діяльність підприємства, використовуючи запропоновані критерії (параметри) поділу.
Ключові слова: стейкхолдери, бізнес-процеси, групи впливу, типи взаємозв’язків, параметри поділу стейкхолдерів.
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Correctly identifying and outlining the circle of the most important stakeholders is the basis for the effective strategic development of an enterprise, since the 
reliability and stability of interaction with them fosters ensuring the effectiveness and optimization of the enterprise’s business processes. This, in turn, makes it 
possible to increase the competitiveness and stability of the enterprise in the strategic period. Since the implementation of business processes requires clarity, 
consistency of their implementation, which depends on the efficiency of ensuring their implementation by certain types of resources, then, accordingly, proper 
relationships with stakeholders are a guarantee of their effective implementation. Therefore, the issue of typologization of the interconnections between the 
enterprise and stakeholders is relevant. The research was carried out using the following methods: historical; logical; comparison; analogy; analysis, synthesis; 
concretization; abstracting. The article allocates and characterizes the types of relations between the enterprise and stakeholders in accordance with their par-
ticipation in the implementation of the enterprise’s business processes. According to this, the following types of interconnections are distinguished: dependent; 
independent; business; development; interpersonal; securing; general. The allocated types of interconnections between enterprise and stakeholders are charac-
terized, which helped to clarify the criteria for dividing stakeholders into separate groups to ensure effective strategic development of enterprise. Such criteria 
are the following: the level of value for the enterprise; the level of value of the enterprise; prospects for development; the level of correspondence of the results 
of interaction to the set goals. The parameters of attribution of stakeholders to a certain group of influence in relation to the selected types of interconnection 
(interaction) are described. Recommendations for building a methodology for allocating groups of influence of stakeholders on the activities of enterprise are 
provided, using the proposed criteria (parameters) of division.
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Підприємство функціонує як відкрита сис-
тема в певному взаємозв’язку із різними 
суб’єктами та об’єктами господарювання, які 

так чи інакше впливають на їх розвиток. Відповідно, 
ефективність, конкурентоспроможність і вірність 
обраного напрямку розвитку підприємства залежить 
від вчасно виявлених, вірно використаних, розумно 
обмежених чинників середовищ існування підпри-
ємств та їх впливів. Оскільки будь-який чинник, що 
впливає на діяльність підприємства, не виникає са-
мостійно, а лише як наслідок, результат діяльності, 
взаємодії та/або бездіяльності певних суб’єктів, то 
зрозуміло, що доречно при формуванні напрямку ді-
яльності підприємства до уваги брати як наявні, так 
і потенційні можливості, загрози, ймовірності зміни 
стану окремих стейкхолдерів підприємства. У дано-
му випадку як стейкхолдерів розглядаємо як безпо-
середніх учасників, дотичних до діяльності підпри-
ємства, так і тих, що впливають або можуть вплинути 
на його розвиток опосередковано. Проте ретельний 
аналіз усіх таких стейкхолдерів є надзвичайно затрат-
ним з точки зору ресурсів та часу, тому варто оціню-
вати, враховувати та передбачати їх вплив у межах 
окремих груп, виділених за певними ознаками. 

Питанням взаємодії стейкхолдерів з підприєм-
ствами присвячені праці багатьох науковців. Серед 
них О. Жегус [1], Х. Залуцька, В. Козик [3], Т. Кицак 
[4], С. Копилов, Т. Опалюк [5], І. Олексів [6], Н. Опар 
[8], О. Потій [9], Г. Піскурська [10], Н. Савицька [11], 
Й. Селандер [12], Т. Конті [13] та ін.

Одні із науковців [4] виділяють стейкхолдерів 
у групи згідно із середовищною приналежністю. Від-
повідно, науковці виділяють внутрішню та зовніш-
ню групи стейкхолдерів. До внутрішньої належать 
безпосередні учасники діяльності підприємства, на-
приклад персонал, власники, керівники тощо. До зо-
внішньої групи входять суб’єкти, які знаходяться за 
межами підприємства, а саме: постачальники; засоби 
масової інформації; конкуренти; громадські організа-
ції тощо. Проте такий поділ не сприяє ранжуванню 
стейкхолдерів усередині виділених груп, що не надто 
звужує їх коло в кожній групі, а відповідно, не спро-
щує та не полегшує процес вибудови взаємозв’язків 
між підприємством та окремими стейкхолдерами.

Інші науковці [14] для виділення певних груп 
стейкхолдерів пропонують ураховувати три головні 
площини виявлення та ідентифікації важливості за-
цікавлених сторін: законність; влада; терміновість 
вимог. Залежно від відповідності виділеним площи-
нам утворюють декілька груп стейкхолдерів: безді-
яльна; домінуюча; контрольна; залежна; небезпечна; 
категорична. Проте в даній методиці не враховано 
можливість зміни значущості окремих стейкхолдерів 
під впливом певних чинників у процесі їх співпраці з 
підприємствами.

Підсумовуючи результати досліджень, можна 
зазначити, що переважно при виділенні груп стейк-

холдерів та встановленні різних типів відносин між 
ними орієнтуються на механізми впливу [7; 12; 13; 15; 
18]: здійснювати вплив; зазнавати впливу; одночасно 
впливати та зазнавати впливу; реалізувати взаємовп-
лив між зацікавленими сторонами. Проте врахування 
лише рівня впливу, який за різних умов може зміню-
ватися, вносить суб’єктивізм у процес визначення та 
побудови зв’язків взаємодії та розвитку як підприєм-
ства, так і стейкхолдерів.

У науковій літературі присутні й інші праці [5; 
9], в яких здійснено спробу систематизувати інфор-
мацію та розробити на її основі цілісну модель фор-
мування та розвитку взаємовідносин суб’єктів гос-
подарювання на засадах взаємовигідної співпраці. 
Проте дана модель пропонована під підприємство 
конкретної сфери діяльності (освітні послуги – уні-
верситет, медицина), але відсутні особливості її адап-
тування до діяльності підприємств інших сфер, галу-
зей, видів діяльності. 

Окремо деякі науковці [16; 17; 19] виділяють 
ознаки визначення поняття «стейкхолдери», за яки-
ми їх відносять до стейкхолдерів конкретного під-
приємства. Такими ознаками є: наявність влади та 
впливу; наявність інтересу (зацікавленості); дов-
гострокова співпраця; наявність частки в активах 
підприємства або інший внесок у його діяльність; 
наявність ризиків, які пов’язані з діяльністю підпри-
ємства; наявність формальних угод. Проте виділення 
стейкхолдерів за даними ознаками призведе до отри-
мання значної кількості важко зіставної інформації. 
Тобто потребує детальнішого дослідження питання 
побудови моделей зіставності окреслених ознак.

У всіх перелічених працях, пропонованих теоріях 
так чи інакше розглядається питання взаємодії 
підприємства зі стейкхолдерами за принципа-

ми зацікавленості та впливу на діяльність підприєм-
ства. Саме за однойменною матрицею побудови карти 
стейкхолдерів їх виділяють у групи за двома критерія-
ми: рівнем зацікавленості в діяльності підприємства; 
ступенем впливу на діяльність підприємства.

Причому варто звернути увагу, що застосуван-
ня концепції зацікавлених сторін дозволяє встано-
вити взаємовідносини, які при застосуванні іншого 
підходу до уваги не беруться [13]. Це стосується, на-
приклад, взаємовідносин із суспільством.

Що ж стосується рівня впливу, то, науковці роз-
глядають стейкхолдерів відповідно до методів здій-
снення впливу. Такі методи можуть бути як агресив-
ними (стратегії впливу), так і захисними (стратегії 
відповіді). З іншого боку, стейкхолдерів можна роз-
глядати як партнерів підприємства, підтримка яких 
необхідна при реалізації його цілей, місії тощо [4].  
У цьому випадку підприємство здійснює взаємодію 
зі стейкхолдерами, що розробляється з урахуванням 
потреб усіх груп зацікавлених сторін і метою якого є 
задоволенням цих потреб і взаємовигідна співпраця.
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Більшість розглянутих параметрів і методів ти-
пологізації стейкхолдерів є загальними та не врахо-
вують особливості та специфіку конкретних галузей, 
сфер, видів діяльності, що вимагає розробки уніфіко-
ваної методики з можливістю оперативної її адапта-
ції під діяльність конкретних підприємств.

Крім цього, є стейкхолдери, які зацікавлені в 
діяльності підприємства з точки зору ведення їх гос-
подарської діяльності; інші – стосовно можливос-
ті розвитку напрямку випуску продуктів, супутніх 
основній діяльності; треті – зацікавлені в кінцевих 
товарах підприємства або окремих видах ресурсів, 
які трактуються підприємством як відходи. Також 
одні стейкхолдери становлять інтерес для виготов-
лення конкретного виду продукції або конкретного 
напрямку діяльності, інші – для декількох разом. 
Однак інколи такі одиночні стейкхолдери є важли-
вішими, ніж ті, які забезпечують взаємодію з під-
приємством за декількома напрямками діяльності, 
оскільки цей один напрямок розвитку є стратегічно 
перспективним. Відповідно, доречною буде типологі-
зація взаємозв’язків підприємства із групами стейк-
холдерів, виділених за критеріями їх приналежності 
до бізнес-процесів підприємства.

Метою статті є типологізація зв’язків підпри-
ємства зі стейкхолдерами відповідно до їх участі в 
реалізації конкретних бізнес-процесів підприємства.

Дослідження у статті виконано із застосуван-
ням методів: історичного та логічного – при визна-
ченні закономірностей виділення критеріїв поділу 
стейкхолдерів на групи; порівняння та аналогії – при 
окресленні параметрів виділення стейкхолдерів у 
окремі групи впливу; аналізу, синтезу та конкретиза-
ції – при виділенні типів взаємозв’язків підприємства 
зі стейкхолдерами; абстрагування – при описі сутно-
сті кожного із запропонованих типів взаємозв’язків 
підприємства зі стейкхолдерами.

Оскільки підприємство працює зі стейкхол-
дерами на вході сировини та виході готової 
продукції, а також у процесі її переробки, до-

цільно згрупувати стейкхолдерів по групах залежно 
від типу взаємодії підприємства зі стейкхолдерами 
за цілим ланцюжком формування цінності. Причому 
необхідним є поділ даного процесу (ланцюжка фор-
мування цінності) на рівнозначні складові. Для того, 
щоб забезпечити можливість застосовування пропо-
нованого методу виділення стейкхолдерів у відповід-
ні групи впливу для всіх підприємств, враховуючи 
при цьому специфіку цих підприємств, слід виділити 
складові, стосовно яких варто здійснити такий поділ. 
Цими складовими є бізнес-процеси підприємства. 

За основу беремо види бізнес-процесів, наведені 
в роботі [2], оскільки їх поділ здійснено через обґрун-
тування їх як універсальних для діяльності будь-яких 
підприємств у різні періоди їх функціонування (ко-
роткострокові, довгострокові). Згідно з наведеними 

в роботі [2] рекомендаціями бізнес-процеси поділе-
но на: основні; допоміжні; забезпечувальні. Кожен із 
них, своєю чергою, включає такі бізнес-процеси: ви-
робничі, невиробничі; розвитку. Відповідно до цього 
можна розглядати такі види взаємозв’язків: 
 залежні (взаємозв’язки зі стейкхолдерами, без 

яких неможливе виконання основних і забез-
печувальних бізнес-процесів підприємства);

 самостійні (суверенні) (взаємозв’язки зі стейк-
холдерами у процесі самостійного виконання 
підприємством усіх видів бізнес-процесів);

 ділові (взаємозв’язки підприємства зі стейк-
холдерами шляхом їх взаємодії при виконан-
ня всіх видів бізнес-процесів підприємства);

 розвитку (взаємозв’язки зі стейкхолдерами 
орієнтовані на ефективне здійснення допо-
міжних бізнес-процесів);

 міжособистісні (взаємозв’язки зі стейкхолде-
рами зорієнтовані окремо на виконання різ-
них видів бізнес-процесів);

 забезпечувальні (взаємозв’язки зі стейкхол-
дерами орієнтовані на ефективне здійснення 
основних і допоміжних бізнес-процесів під-
приємства);

 генеральні (взаємозв’язки зі стейкхолдерами 
орієнтовані на ефективне здійснення основ-
них бізнес-процесів підприємства).

Кожен із цих видів взаємозв’язків можна розді-
лити на підвиди залежно від поведінки стейк-
холдерів, які входитимуть до конкретної групи 

впливу. 
Групи впливу – це суб’єкти господарювання, 

виділені за певними класифікаційними ознаками в 
окремі блоки, які прямо та/або опосередковано через 
певні чинники, фактори, елементи впливають на по-
точний та/або можуть вплинути на майбутній стан 
підприємства та спричинити його суттєві зміни.

За результатами дослідження до основних пара-
метрів виділення груп впливу стейкхолдерів можна 
віднести такі.

Рівень цінності для підприємства. Відобра-
жає вагомість даного стейкхолдера для розвитку під-
приємства. Причому до уваги варто брати як поточну 
цінність, так і стратегічну.

Рівень цінності підприємства. Даний чинник, 
навпаки, стосується цінності підприємства в діяль-
ності певного стейкхолдера. Зрозуміло, що, аналогіч-
но до попереднього параметра, як у поточному, так і 
в стратегічному періодах.

Параметр «цінність» є важливим при виділенні 
груп стейкхолдерів, оскільки залежно від рівня цін-
ності окремо для підприємства та стейкхолдера, а та-
кож рівня відповідності цінностей для підприємства 
і стейкхолдерів у сукупності визначатиметься трива-
лість взаємозв’язків і стабільність планових показни-
ків співпраці. 
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Для визначення рівня цінності певних стейк-
холдерів варто брати до уваги загальновживані кри-
терії групування стейкхолдерів: рівня зацікавленості; 
ступеня впливу. Проте для точності та чіткості гру-
пування стейкхолдерів варто прийняти таку градацію 
виділених критеріїв:
 рівня зацікавленості (зацікавлені, незацікав-

лені, суттєво зацікавлені, потребують значно-
го зацікавлення, потребують незначної поін-
формованості тощо);

 ступеня впливу (сильний вплив, слабкий, се-
редній, нейтральний).

Перспективність розвитку. Даний параметр 
стосується оцінювання тривалості зв’язків підприєм-
ства з певною групою стейкхолдерів та визначається 
рівнем перспективності довгострокового розвитку. 
У даному випадку стейкхолдерами, на яких потрібно 
передусім звертати увагу, може бути та група стейк-
холдерів, які є не надто привабливими для поточно-
го функціонування підприємства. У даному випадку 
критерієм поділу доцільно обрати рівень довіри, згід-
но з яким можна виділити такі групи стейкхолдерів: 
довірчі, договірні, задокументовані, сумнівні.

Рівень відповідності результатів взаємо-
дії поставленим цілям. У даному випадку доречно 
оцінити ступінь досягнення планових показників ді-
яльності підприємства в результаті взаємодії із окре-
мими групами впливу. Крім цього, одні й ті ж самі 
стейкхолдери можуть входити в різні групи впливу 
на підприємства залежно від критерію їх поділу.

Враховуючи зміст і особливості структури 
кожного із параметрів, доцільною буде поетапна ме-
тодика виділення груп стейкхолдерів за розгляну-
тими параметрами. Згідно з цією методикою групи 
стейкхолдерів формуються послідовним чином за 
параметрами конкретної категорії. Наприклад, спо-
чатку виділення груп за категорією «цінність», пізні-
ше отримані групи фільтруватимуться за категорією 
«перспективність розвитку», а потім – «відповідність 
результатів взаємодії поставленим цілям» тощо.

Урахування особливостей кожної з виділених 
груп є надзвичайно актуальним, оскільки вони 
визначають типи поведінки з конкретними 

групами стейкхолдерів, пріоритетність і тривалість 
співпраці, рівень довіри та тенденцій розвитку інте-
граційних зв’язків тощо. Наприклад, при взаємодії з 
групою стейкхолдерів із високим рівнем довіри мож-
на створювати договірні взаємовідносини без укла-
дання певних угод, які супроводжуються витратами 
різних видів ресурсів.

ВИСНОВКИ
Обґрунтовано необхідність виділяти типи вза-

ємо  зв’язків між підприємством і стейкхолдерами 
відповідно до їх участі в реалізації бізнес-процесів 
підприємства. Виділення взаємозв’язків дозволить 

оптимізувати та раціоналізувати бізнес-процеси під-
приємства, оскільки сприятиме ефективнішій увазі 
найважливішим стейкхолдерам і дозволить враху-
вати відповідні зміни в результаті їх діяльності, які 
приведуть до можливості стабілізації та/або наро-
щення потенціалу розвитку під час виконання окре-
мих бізнес-процесів. 

Запропоновано параметри виділення стейкхол-
дерів відповідно до заданих типів їх взаємозв’язків з 
підприємствами. Основними із наведених параметрів 
є: рівень цінності для підприємства; рівень цінності 
підприємства; перспективність розвитку; рівень від-
повідності результатів взаємодії поставленим цілям. 
Надано рекомендації щодо створення методики ви-
значення груп стейкхолдерів відповідно до типів їх 
взаємозв’язків із підприємством шляхом поетапної 
відповідності певних стейкхолдерів окресленим па-
раметрам.

Перспективою подальших досліджень є побудо-
ва пропонованої методики визначення груп впливу 
на підприємство.                     
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Панченко О. П. Раціоналізація політики управління персоналом підприємства: аспекти планування штату
У статті наголошено на актуальності нових досліджень у сфері персонал-менеджменту, а саме, на доцільності вдосконалення методичних підходів 
до планування штату працівників підприємства. Відповідно, метою дослідження визначено вдосконалення теоретико-методичних засад плануван-
ня штату в системі раціоналізації політики управління персоналом підприємства. Запропоновано існуючий і диференційований підходи до плануван-
ня чисельності різних категорій персоналу підприємства. Показано, що при формуванні штату персоналу підприємства це завдання вирішується 
за критерієм мінімуму часу, необхідного для виконання виробничої програми. Лінійна модель визначає оптимальну кількість працівників кожної спе-
ціальності з урахуванням певних обмежень. Визначено головні завдання планування персоналу підприємства, а саме: підвищення ефективності ви-
робничого процесу та праці, підвищення конкурентоспроможності підприємства в ринкових умовах, зокрема досягнення максимального прибутку; 
забезпечення високої соціальної ефективності функціонування колективу. Доведено, що робота з планування чисельності та структури персоналу 
підприємства має бути побудована виходячи із тлумачення змісту цього процесу та повинна включати ряд додаткових складових. Визначено, що 
організаційна структура системи планування персоналу являє собою сукупність взаємозалежних підрозділів системи управління персоналом разом 
із посадовцями. При цьому підрозділи виконують роль носіїв функцій управління персоналом, вони можуть розглядатися, в широкому сенсі, як служба 
управління персоналом. Констатовано, що конкретне місце та роль зазначеної служби в загальній системі управління діяльністю підприємства 
мають визначатися місцем та роллю кожного спеціалізованого підрозділу з управління персоналом, а також організаційним статусом його без-
посереднього керівника. Зроблено висновок, що такий організаційний статус має бути підтвердженим набором повноважень і відповідальністю.
Ключові слова: персонал-менеджмент, управління підприємствами, планування показників з праці, персонал, управління персоналом.
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