
ПРИЧОРНОМОРСЬКІ ЕКОНОМІЧНІ СТУДІЇ

70 Випуск 83. 2023

ПРОБЛЕМИ РОЗВИТКУ СПІВПРАЦІ  
УКРАЇНСЬКИХ ПІДПРИЄМСТВ ЗІ СТЕЙКХОЛДЕРАМИ  
У КОНТЕКСТІ ПІДВИЩЕННЯ ЕФЕКТИВНОСТІ  
ЗОВНІШНЬОЕКОНОМІЧНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ
PROBLEMS OF DEVELOPMENT OF COOPERATION  
BETWEEN UKRAINIAN ENTERPRISES AND STAKEHOLDERS  
IN THE CONTEXT OF INCREASING THE EFFICIENCY  
OF FOREIGN ECONOMIC ACTIVITY

УДК 339.97:005.6
DOI: https://doi.org/10.32782/bses.83-12

Малиновська Ю.Б.
к.е.н., доцент, 
доцент кафедри зовнішньоекономічної 
та митної діяльності,
Національний університет 
«Львівська політехніка»
Заремба Н.Ю.
здобувач другого (магістерського) рівня 
вищої освіти,
Національний університет 
«Львівська політехніка»

Malynovska Yuliia
Lviv Polytechnic National University
Zaremba Nazar
Lviv Polytechnic National University

Сьогодні кожне сучасне підприємство чи організація працюють у постійно-змінному сере-
довищі. Ці зміни можуть мати, як позитивні наслідки, сприяючи підвищенню конкурентних 
переваг та сталому розвитку підприємств, так і негативні наслідки, такі як: зменшення 
конкурентної позиції на ринку та негативний вплив на стабільність господарської діяль-
ності. Організація ефективної взаємодії та співпраці між різними зацікавленими сторонами 
є найбільш раціональним підходом для врахування численних проблем та викликів зовніш-
нього середовища кожним гравцем, будь то підприємство, організація або некомерційний 
сектор. Поміж ключових ресурсів, таких як фінансові, матеріальні і інформаційні, відносини 
є важливим стратегічним ресурсом. Використання відносин являє собою цінний стратегіч-
ний ресурс, що сприяє активному розвитку, формуванню нових конкурентних переваг та 
підсилення іміджу як внутрішнього, так і зовнішнього. Розвиток співпраці зі зацікавленими 
сторонами (стейкхолдерами) вважається важливим аспектом підвищення ефективності 
зовнішньоекономічної діяльності, а також він є систематичним процесом, який включає в 
себе такі моменти: визначення стейкхолдерів; аналіз потреб стейкхолдерів; комунікація 
та залучення; встановлення взаємовигоди; визначення ролі та відповідальності; розвиток 
взаємної довіри; навчання та адаптація; вимірювання результатів.
Ключові слова: розвиток, співпраця, стейкхолдери, ефективність, комунікація, взаємодія.

Today, every modern enterprise or organization works in a constantly changing environment. These 
changes can have both positive consequences, contributing to the increase of competitive advan-
tages and sustainable development of enterprises, and negative consequences, such as: a decrease 
in the competitive position in the market and a negative impact on the stability of economic activity. 
Organization of effective interaction and cooperation between various stakeholders is the most rational 
approach to take into account the numerous problems and challenges of the external environment 
by each player, be it an enterprise, organization or non-profit sector. Among key resources, such as 
financial, material and informational, relationships are an important strategic resource. The use of rela-
tionships is a valuable strategic resource that contributes to active development, the formation of new 
competitive advantages, and the strengthening of both internal and external image. In 1963, the con-
cept of "stakeholders" was introduced by Stanford Research University, and the concept of stakehold-
ers was developed and developed by Edward Freeman. In his 1984 work, "Strategic Management: 
The Role of Stakeholders," Freeman defined stakeholders as individuals, groups, or organizations 
that have significant influence on, or are influenced by, decisions made by the firm. Stakeholder theory 
includes the concept that management of an organization should take into account the interests of all 
groups or individuals involved in it. One of the significant steps in the progress of stakeholder theory 
is the development of the Accountability Stakeholder Engagement Standard, which is a significant 
achievement in this area. The development of cooperation with interested parties (stakeholders) is 
considered an important aspect of increasing the efficiency of foreign economic activity, and it is also 
a systematic process that includes the following points: definition of stakeholders; analysis of stake-
holder needs; communication and engagement; establishment of mutual benefit; defining roles and 
responsibilities; development of mutual trust; training and adaptation; measurement of results.
Key words: development, cooperation, stakeholders, efficiency, communication, interaction.

Постановка проблеми. Розвиток співпраці 
зі стейкхолдерами є важливим аспектом під-
вищення ефективності зовнішньоекономічної 
діяльності. Співпраця зі стейкхолдерами вклю-
чає взаємодію з різними зацікавленими сторо-
нами, такими як урядові органи, бізнес-компанії, 
академічні установи, громадські організації та 
інші групи, які мають вплив на зовнішньоеконо-
мічну діяльність. Зацікавлені сторони можуть 
бути корисними для прийняття важливих рішень 
на початку діяльності підприємства та при його 
подальшому функціонуванні. Аналізування про-
блеми розвитку співпраці зі стейкхолдерами 
може допомогти визначити поточний стан співп-

раці, ідентифікувати проблеми та виявити мож-
ливості для поліпшення.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Багато науковців, як-то: Л. Петрашкова, А. Аммарі, 
А. Колот, О. Грішнова, О. Захаркін, О. Кузьмін, 
В. Харчук О. Конопліна, І. Олексів, Ю. Баса та інші 
присвятили свої дослідження питанню розвитку 
співпраці зі стейкхолдерами. Україномовні літера-
турні джерела використовують терміни "стейкхол-
дери", "групи впливу" та "зацікавлені сторони" для 
опису соціально-економічних суб'єктів, що ото-
чують організацію або є її складовою частиною. 
У багатьох наукових працях ці терміни використо-
вуються взаємозамінно, без чіткого розмежування 
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між ними. Незважаючи на наявність значної кіль-
кості наукової літератури на цю тему, практичне 
застосування ефективної взаємодії із зацікавле-
ними сторонами в діяльності вітчизняних органі-
зацій ще не отримало широкого поширення. Тому, 
вивчення можливостей розвитку співпраці із стейк-
холдерами продовжує залишатися невирішеною 
проблемою для наукового дослідження.

Ціллю статті є з’ясування основних моментів 
та виявлення проблем розвитку співпраці україн-
ських підприємств зі стейкхолдерами у контексті 
підвищення ефективності зовнішньоекономічної 
діяльності.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
У сучасних умовах кожне підприємство функціонує 
у динамічному середовищі. Саме через це існують 
постійні зміни, які можуть призвести до позитивних 
наслідків, таких як підвищення конкурентоспро-
можності та сталого розвитку підприємств, але 
також можуть викликати негативні наслідки, такі як 
втрата позицій на ринку та негативний вплив на 
стабільність економічної діяльності [1].

Створення результативної взаємодії включає 
в себе відображення важливості місії та корпора-
тивних цінностей. Цей підхід сприяє гармонійним 
відносинам між співробітниками, партнерами, клі-
єнтами, державними органами та місцевими гро-
мадами при вирішенні економічних, екологічних 
і соціальних проблем. Взаємодія охоплює широ-
кий спектр суб'єктів, забезпечуючи взаємне розу-
міння та спільну працю для досягнення спільних 
цілей [2].

Взаємодія зі стейкхолдерами є ефективним 
інструментом, що сприяє стимулюванню інно-
вацій в процесі створення продуктів та організа-
ції бізнес-процесів. Цей підхід спрямований на 
зміцнення стійкості бізнесу шляхом урахування 
стратегічних рішень як в межах, так і за межами  
організації [3].

Стейкхолдери представляють різних суб’єктів, 
як зовнішніх, так і внутрішніх по відношенню до 
підприємства. Вони мають власні інтереси, спря-
мовані на отримання користі від взаємодії з орга-
нізацією та можуть впливати на її діяльність [4]. 
Існує досить широкий спектр зацікавлених сторін, 
до яких можна віднести різноманітні категорії [5–7]:

– Власники підприємства;
– Акціонери;
– Менеджери підприємства (вищої, середньої 

та нижчої ланок);
– Співробітники;
– Кредитори (банки, власники облігацій);
– Інвестори;
– Уряд;
– Конкуренти;
– Профспілки;
– Клієнти;
– Партнери (постачальники);

– Громадські організації;
– Інші.
Зацікавлені сторони в організаціях не можна 

обмежити загальним списком, оскільки вони 
можуть відрізнятися як для різних організацій, так 
і для однієї організації з плином часу. Це свідчить 
про широке розмаїття інтересів, які виникають 
у зацікавлених сторін [8; 9].

Управління взаємодією зі стейкхолдерами 
є невід'ємною складовою процесу розвитку бізнес-
організації та мінімізації нефінансових ризиків. 
При формуванні ефективної політики взаємодії 
з зацікавленими сторонами виникає потреба в сис-
тематичному управлінні цим процесом, яке спря-
моване на забезпечення оптимальних результатів 
та взаємовигідних відносин зі стейкхолдерами  
[10; 11]. Організація взаємодії із зацікавленими 
сторонами може бути засноване на моделі Р. Міт-
челла. Згідно з цією моделлю, визначення важ-
ливості зацікавлених сторін включає три ключові 
аспекти: законність, влада, терміновість вимог 
[12]. Зазначені аспекти можуть змінюватися 
з часом, оскільки будуть з’являтися нові зацікав-
лені сторони і їх значущість буде змінюватися.

Розвиток співпраці зі зацікавленими сторонами 
(стейкхолдерами) вважається важливим аспектом 
підвищення ефективності зовнішньоекономічної 
діяльності, а також він є систематичним процесом, 
який включає в себе такі моменти [13–15]:

1. Визначення стейкхолдерів. Спочатку важ-
ливо визначити всіх стейкхолдерів, які мають вплив 
на зовнішньоекономічну діяльність організації.  
Це можуть бути клієнти, постачальники, конку-
ренти, урядові органи, місцева громада та інші 
групи людей або організацій.

2. Аналіз потреб стейкхолдерів. Необхідно 
дослідити і зрозуміти потреби та очікування кожного 
стейкхолдера. Це можна зробити шляхом прове-
дення анкетування, співбесід, фокус-груп або ана-
лізу ринку. Отримана інформація допоможе зрозу-
міти, як краще забезпечити потреби стейкхолдерів.

3. Комунікація та залучення. Потрібно забез-
печити ефективну комунікацію зі стейкхолдерами 
та залучення їх до процесу прийняття рішень.  
Проводити зустрічі, презентації, консультації або 
робочі групи для обговорення питань, які стосу-
ються зовнішньоекономічної діяльності. Важливо 
також враховувати думку стейкхолдерів при при-
йнятті рішень.

4. Встановлення взаємовигоди. Потрібно 
постаратися знайти спільні точки зору та інтереси 
зі стейкхолдерами, щоб забезпечити взаємовигід-
ність у співпраці. Також необхідно шукати можли-
вості для взаємного користування, обміну ресур-
сами або взаємного підтримки. Це може збільшити 
мотивацію стейкхолдерів для співпраці.

5. Визначення ролі та відповідальності. Варто 
встановити чіткі ролі та відповідальності для  
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кожного стейкхолдера у контексті зовнішньоеконо-
мічної діяльності. Це допоможе уникнути непоро-
зумінь і конфліктів, а також забезпечить прозору 
і ефективну співпрацю.

6. Розвиток взаємної довіри. Варто будувати 
довіру зі стейкхолдерами шляхом дотримання 
своїх зобов'язань, відкритості, прозорості та вза-
ємного розуміння. Також слід регулярно спілкува-
тися зі стейкхолдерами, ділитися інформацією про 
досягнення та виклики, що виникають у зовніш-
ньоекономічній діяльності.

7. Навчання та адаптація. Потрібно бути 
завжди готовими навчатися та адаптуватися до 
потреб та змін стейкхолдерів. Враховувати їхні 
фідбеки та використовувати їх для вдосконалення 
зовнішньоекономічної діяльності підприємства.

8. Вимірювання результатів. В цьому аспекті 
варто встановити метрики та показники, які 
будуть вимірювати успішність співпраці зі стейк-
холдерами та ефективність зовнішньоекономіч-
ної діяльності. Після цього можна оцінити резуль-
тати та внести корективи в стратегію співпраці, 
якщо потрібно.

Звідси можна виділити дві основні проблеми, 
які найчастіше зустрічаються на українських під-
приємствах. Перша – це недостатньо ефективна 
комунікація із стейкхолдерами. Вона в свою чергу 
може створювати непорозуміння, відчуття недо-
віри та знижувати рівень співпраці. Недостатній 
обмін інформацією та неправильне сприйняття 
повідомлень можуть призвести до неправильних 
рішень та незадоволення зацікавлених сторін. 
Коли менеджери не можуть ефективно взаємоді-
яти зі своїми стейкхолдерами, вони віддаляються 
від них, що призводить до негативного впливу на 
їхні відносини. Стейкхолдери можуть відчувати 
себе відстороненими та ігнорованими через від-
сутність регулярного спілкування. Відповідно 
можуть сформуватися досить напружені стосунки 
між обома сторонами, які в майбутньому матимуть 
значний і вирішальний вплив на ефективність 
діяльності вітчизняних підприємств.

Друга проблема, яка була виявлена – фраг-
ментарне розуміння впливу різних стейкхолдерів 
на діяльність українських організацій. Ігнорування 
даного нюансу може призвести до втрати мож-
ливостей для співпраці та партнерства. Підпри-
ємство може пропустити потенційні переваги, які 
можуть бути забезпечені за допомогою взаємодії 
з цими сторонами. Несприйняття інтересів ключо-
вих стейкхолдерів може мати негативні фінансові 
наслідки для підприємства. Наприклад, втрата 
підтримки інвесторів або відмова від співпраці 
з постачальниками можуть призвести до фінан-
сових труднощів та втрати конкурентної переваги. 
Несвідомість їх впливу може призвести до втрати 
цього інноваційного потенціалу та зниження конку-
рентоспроможності.

Висновки. Отже, в роботі було проведено 
дослідження необхідних літературних джерел, 
зокрема різних наукових праць вчених націо-
нального та міжнародного рівня щодо вивчення 
питання розвитку співпраці зі стейкхолдерами 
у контексті підвищення ефективності зовнішньое-
кономічної діяльності. Було виявлено дві основні 
проблеми розвитку співпраці вітчизняних підпри-
ємства зі стейкхолдерами у контексті підвищення 
ефективності зовнішньоекономічної діяльності. 
Перша – недостатньо ефективна комунікація із 
стейкхолдерами. Друга – фрагментарне розуміння 
впливу різних стейкхолдерів на діяльність україн-
ських підприємств.

Отже, неефективна комунікація та відсутність 
інформації щодо впливу стейкхолдерів на діяль-
ність підприємства може призвести до втрати 
можливостей, появи конфліктів, репутаційних про-
блем та фінансових втрат. Розуміння впливу заці-
кавлених сторін на діяльність підприємства є кри-
тично важливим для забезпечення успішного та 
стійкого функціонування. 
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