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професор кафедри банківської справи і фінансових послуг

Харківський національний економічний 
університет імені Семена Кузнеця

У роботі розглянуто проблему узгодження протиріч стейкхолдерів  
(зацікавлених сторін) для забезпечення розвитку територій через 
управління на основі інтеграції наукового, виробничого, людського 
потенціалу територіальних громад. Показано, що перспективним є ви-
користання державно-приватного партнерства, діалогу, кластерів та 
інших інструментів сприяння розвитку територій. Представлено пе-
реваги від партнерства у господарській діяльності для розвитку тери-
торіальної громади. Для узгодження інтересів стейкхолдерів розроб- 
лено підхід з використанням системи підтримки прийняття рішень 
(СППР) Decision Making Helper до визначення пріоритетного інтересу 
в реалізації інвестиційних проєктів з територіального розвитку. 

Постановка проблеми

Стратегія розвитку територіальної системи, зокрема, Харків-
ського та інших регіонів України передбачає складне завдання щодо 
збалансування дій та прагнень всіх зацікавлених учасників щодо 

вирішення стратегічних завдань. Життєзабезпечення територіальної 
громади у теперішній час залежить від ефективної діяльності органів 
місцевого самоврядування, які натрапляють на велику кількість склад-
них, гострих проблем, які потребують вирішення, для чого необхідні 
суттєві зусилля та ресурси, отже, певний дефіцит часу і можливостей 
для розгляду майбутніх перспектив, які повинні продемонструвати 
доцільність дій органів місцевого самоврядування у контексті підви-
щення конкурентоспроможності території та створення умов для її 
життєздатності і розвитку у майбутньому. Це сприяє акумуляції про-
блем, не створюється підґрунтя якісних перетворень, можуть втра-
чатися потенційні конкурентні переваги території. Тому у теперішній 
час, коли органи місцевого самоврядування працюють у незалежній, 
але окресленій системі відповідальності, розвиток території стає, на-
самперед, справою самої територіальної громади, наприклад, Хар-
кова та інших громад, зокрема, об’єднаних. Це визначає потребу та 
перспективність запровадження визначення пріоритетів зацікавлених 
сторін на місцевому рівні у швидких умовах зміни як в глобалізації, 
так і в Україні (О. В. Берданова та ін.) [17].

Ефективне використання території, яка є надзвичайно важливим 
та окресленим ресурсом, значною мірою впливає на суспільний роз-
виток місцевої громади. У цьому контексті неодмінним структурним 
елементом, фізичною основою реалізації стратегії місцевого розвит-
ку мають стати плани розвитку території та їх узгодження між всіма 
зацікавленими сторонами [4]. В Україні починає розвиватися процес 
пошуку інструментів щодо узгодження інтересів членів різних підсис-
тем територіальної системи. Між тим постійне спрощення різних доз-
вільних процедур у будівництві (О. В. Берданова та ін.) [17] призвело 
до зниження якості просторового розвитку і ускладнення залучення 
у територіальні громади внутрішніх чи зовнішніх інвесторів. 

Конкурентоспроможний розвиток території передбачає сти-
мулювання піднесення потенційних можливостей, використан-
ня сформованих переваг та зменшення або ліквідацію негативних 
властивостей життєдіяльності на певній території з метою забезпе-
чення рівних умов конкуренції (Павлов В. І. і співавт.) [11].

У теперішній час все більше уваги приділяється вивченню поведінки 
стейкхолдерів (Stakeholders). Теоретичне і практичне значення цих дослід- 
жень підвищується, але висновки бувають суперечливими, отже, необхід-
но управляти узгодженням протиріч стейкхолдерів (зацікавлених сторін) 
для забезпечення розвитку територій. Як в Україні, так і в усьому світі 
прагматика сталого розвитку територій набуває особливої актуальності.
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Управління узгодженням протиріч інтересів  
стейкхолдерів на основі інтеграції наукового,  

виробничого та людського потенціалу територій

Питання розвитку територій та містобудівної діяльності регулює 
Закон України «Про регулювання містобудівної діяльності» [14]. Він 
визначає підходи до просторового планування території міста, райо-
ну, області. Необхідним правовим регулюванням для територіальних 
громад у теперішній час є вимоги щодо генерального плану, зонуван-
ня території, детальних планів забудови. Поряд з цим є певні пробле-
ми щодо планування усієї території громади, відбуваються постійні 
зміни у такого виді містобудівній документації. 

Проте, це допускає підготовку такого виду містобудівної доку-
ментації, як схема планування частини території, що пришвидшує 
процес змін. Саме тому 16.01.2020 р. прийнятий Закон України про 
внесення змін до Закону України «Про регулювання містобудівної 
діяльності», яким передбачено введення нового виду містобудівної 
документації – схема планування території об’єднаної громади [14]. 
В Україні зараз лише декілька областей має розроблені та затвердже-
ні схеми планування території. 

Планування розвитку території територіальної громади має бути 
багатофункціональним процесом, достатньо складним в розробці та 
реалізації. Розгалуженість в просторі і часі надає додаткове наванта-
ження порядку планування території, саме тому система просторо-
вого плану розвитку території територіальної громади на місцевому 
рівні не обмежується підготовкою лише однієї містобудівної доку-
ментації, а є послідовністю розробки документів, що мають форму-
вати цілісну систему (О. В. Берданова та ін.) [17]. У контексті такого 
планування важливим є, наприклад, розробка Концепції формування 
паркувального простору міста, яка повинна врахувати перспективні 
напрями покращення діяльності цієї частини транспортної інфра-
структури [16].

Характерною рисою європейського континенту є різноманіття 
напрямів розвитку територій і реалізації принципів сталого розвитку, 
що діють на загальноєвропейському рівні. Для цього має бути одна-
ково організована ця діяльність на будь-якому рівні: національному, 
регіональному та місцевому. Керівні принципи європейського стало-
го просторового розвитку захищають принципи субсидіарності і вза-
ємності як необхідні умови демократії та засоби збереження «єдності 
в різноманітті» [8].

Для досягнення цілей поліцентричного розвитку європейської 
структури поселень на доповнення до зміцнення економічного по-
тенціалу пропонуються такі, спрямовані на збалансований розвиток 
великих і малих міст, заходи:

 � розроблення стратегій, адаптованих до місцевих умов і спря-
мованих на подолання ефектів економічної реструктуризації;

 � розвиток громадського транспорту, зокрема, ефективного й еко-
логічно безпечного, орієнтованого на досягнення сталої мобільності;

 � створення органів планування, діяльність яких виходить за 
межі окремих міст і громад, з метою координації планування та реа-
лізації заходів просторового планування [20].

Просторове облаштування території передбачає формування 
загальної закономірності й специфіки територіально-управлінських 
цілей і на цій основі визначення стратегічної перспективи розвитку 
територіальної громади та її місце в розвитку країни. Виступаючи 
важливим чинником забезпечення сталого розвитку країни, управ-
ління просторовим облаштуванням відображає можливості опти-
мального використання просторового потенціалу й основні напрями 
розвитку відповідної території, інфраструктурної зв’язаності, підви-
щення її інвестиційної привабливості (Павлов В. І. і співавт.) [11].

Раціональне використання території передбачає оптимізацію 
просторової організації регіонів України шляхом визначення дер-
жавних та регіональних пріоритетів систем розселення, виробничої, 
соціальної, інженерно-транспортної інфраструктури на основі про-
ведення функціонального зонування території за видами переважно-
го використання. Просторове облаштування є керованим процесом 
та передбачає здійснення просторового планування, просторової 
організації й просторового регулювання сталого розвитку країни  
(Павлов В. І. і співавт.) [11].

Планування та розвиток будь-якого простору територіальної гро-
мади повинно бути спрямовано на забезпечення інтересів розвитку 
території територіальної громади, є багатофункціональним про-
цесом, пов’язаним із раціональним використанням території через 
оптимізацію просторової організації підприємств та інших об’єктів 
інфраструктури, забезпечення прозорої системи обліку та сплати за 
їх використання, що сприятиме підвищенню просторового потенціа-
лу територіальної громади. 

Під сталим розвитком населеного пункту (території) за держав-
ною «Концепцією сталого розвитку населених пунктів» [13] розумі-
ється соціально, економічно і екологічно збалансований розвиток 
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міських і сільських територій, спрямований на створення їх еконо-
мічного потенціалу, істинного життєвого середовища для сучасного 
і майбутніх поколінь на основі раціонального використання ресурсів. 
Отже, держава вирізняє баланс різних складових життєдіяльності 
при ефективному вживанні ресурсів. Стійкий розвиток передбачає 
безумовну та індивідуальну координацію намагань численних заці-
кавлених осіб (у особі їх органів влади), які приймають та виконують 
загальні рішення.

Концепція сталого розвитку, розроблена і прийнята в світовому 
масштабі, передбачає забезпечення збалансованого вирішення соці-
ально-економічних задач і проблем збереження придатного оточую-
чого середовища та природно-ресурсного потенціалу для задоволення 
вимог суспільства, які висуваються безпосередньо до розвитку терито-
рії для проведення розширеного відтворення і підвищення рівня безпе-
ки життєдіяльності. Серед вимог основними є економічні, які передба-
чають як постійне економічне зростання, так і самофінансування. 

Національна стратегія сталого розвитку Швеції, розроблена 
2002 року (за посиланням Омаров Ш. А. О. [10]), вважає однією з ос-
новних сфер поряд зі здоров’ям та безпекою зайнятість та навчання 
у досвідченому суспільству, отже поєднання наукового, виробничого 
і людського потенціалу є пріоритетним для розвитку території.

Світовий досвід свідчить, що частиною національної політики 
розвинених країн є прийняті стратегічні документи щодо стійкого 
розвитку територій. Між тим для їх реалізації потрібні узгоджені по-
зиції зацікавлених сторін, для чого доцільно виконати аналіз стейк- 
холдерів. Для цього визначаються стратегічні цілі взаємодії зі стейк- 
холдерами і з’ясовуються проблеми щодо їх досягнення. Враховую- 
чи обмеженість ресурсів, встановлюються пріоритети. Для більш 
швидкого досягнення цілей виявляють потенційних партнерів, з яки-
ми створюється план взаємодії з урахуванням спроможності суб’єкта 
господарювання або іншої зацікавленої сторони до співпраці. 

Оцінка спроможності може стосуватися різних сфер, наприклад, 
як економічної, так і правоспроможності. При її недостатньому рівні 
потрібні зусилля для формування необхідних компетентностей щодо 
взаємодії зі стейколдерами. Це сприятиме застосуванню найбільш 
ефективних методів взаємодії, які нададуть потрібні результати.

Відповідальною управлінською складовою суб’єктів господарю-
вання є ідентифікація стейкхолдерів та оцінка їхнього впливу на роз-
виток території. При неврахуванні цих інтересів підвищується ризик 
виникнення протиріч, і навпаки, їх врахування сприяє налагодженню 

партнерських відносин і підвищенню потенціалу територій. Інте-
грування зацікавлених сторін у систему менеджменту підтримує 
створення цінності як для суб’єктів господарювання, так і для інших 
стейкхолдерів (органів місцевого самоврядування, громадських ор-
ганізацій, освітніх закладів та ін.). 

Цей підхід партнерства або синергії підтримує О. Балацький із  
співавт. [1], який розглядає систему зв’язків у економічній сфері як за-
безпечуючу щодо сталого збалансованого розвитку з урахуванням еко-
номічного потенціалу при взаємодії з учасниками (стейкхолдерами). 

Науковці СумДУ [9] вважають, що комплексний аналіз інтересів 
стейкхолдерів є загальною аналітичною основою для визначення різ-
ниць між справами та владними відносинами всіх зацікавлених сторін 
із метою виявлення тих із них, хто дійсно впливає і потенційно може 
впливати на сучасні моделі управління розвитком територій. Під-
силити компетентність для прийняття точних управлінських рішень 
може аналіз проблем з точки зору всіх стейкхолдерів, що дозволить 
розрізняти причини конфлікту. Таким чином, запобігається конфлікт 
інтересів між групою зацікавлених осіб, пов’язаний із процесами 
одержання, розподілу, оптимізації фінансових ресурсів. 

На думку Шегди А. В. [22] необхідна попередня оцінка ефектив-
ності вирішення проблеми. За умов незначного ефекту варто ви-
значити ресурси, потрібні для прийняття рішення, які повинні бути 
співставні з можливим одержанням результату. Науковець вважав, 
що зовнішнє і внутрішнє середовище задає умови прийняття рішень 
з тими характеристиками, які вирізняються з позиції невизначеності, 
ризику і протидії.

В умовах глобальної економіки ефективність діяльності суб’єк-
тів господарювання залежить від динаміки факторів, які потребують 
постійного моніторингу та аналізу за умови якісного інформаційного 
забезпечення. Особливо актуально це стосується оцінювання їх еко-
номічного потенціалу на певній території, який визначає та формує 
передумови розвитку. 

Потребують подальшого вирішення проблеми із застосуванням 
системних підходів, що спонукають суб’єктів господарювання класи-
фікувати їх власних стейкхолдерів залежно від важливості діяльності, 
а також визначати їх пріоритетні групи та розробляти стратегію вза-
ємодії з ними.

За І. С. Репенком [15] основи теорії зацікавлених сторін (стейк- 
холдерської теорії) почали формуватися на початку ХХ століття сто-
совно бізнесу, якому необхідно враховувати широке коло взаємодії: 
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з клієнтами, співробітниками, постачальниками, суспільством, орга-
нами місцевого самоврядування, акціонерами та ін.

Обґрунтовуючи основні положення теорії зацікавлених сторін, яка 
є загальною й всебічною, але у той же час має також і практичну цінність, 
Т. Дональдсон (Т. Donaldson) і Л. Престон (L. Preston) у своїй праці щодо 
стейкхолдерської теорії фірми (1997) [24] визначають її особливості, які 
пов’язані з одночасним описом і визначенням структури суб’єкта госпо-
дарювання, його розглядом як організаційного об’єкту, через який чис-
ленні та різноманітні учасники вирішують свої численні завдання. 

 І. Гончаров [6] класифікує стейкхолдерів на внутрішніх (персонал, 
акціонери) і зовнішніх (всі інші). Згідно з Е. Фріменом (E. Freeman) [25]  
групи стейкхолдерів: це власники та акціонери, покупці продукції 
або споживачі послуг, постачальники ресурсів, працівники, місцеве 
співтовариство, широкі суспільні групи та ін., інтереси яких повинні 
бути враховані у злагодженій багатовекторній політиці управління, 
яка дозволить знайти відповідь на загрози, які створює сучасне гло-
балізоване ринкове середовище, що прямує до невизначеності, як це, 
наприклад, пов’язано із вірусною небезпекою. 

Тут слушно її порівняти із екологічною кризою, коли О. К. Гордєєв [7]  
відзначає, що її усвідомлення зумовило пошук шляхів подолання, 
серед яких стали ідеї сталого (стійкого) розвитку, що були запропо-
новані науковцями ще у ХХ ст., а протягом останнього десятиліття 
набули особливого значення, тому новий погляд на поєднання науко-
вого, виробничого і людського потенціалу територій у період загроз 
сприятиме пошуку нових рішень для узгодження протиріч інтересів 
стейкхолдерів щодо здоров’я та фінансових ресурсів. 

Для управління узгодженням протиріч інтересів стейкхолдерів 
важливим на практиці є питання вибору пріоритетних груп стейк- 
холдерів, на чиї саме інтереси потрібно зважати, тому що коло заці-
кавлених сторін будь-якої території є дуже широким, а також оцінити 
їх важливість саме для цього регіону. Наприклад, для Харківської об-
ласті вагомими серед зацікавлених сторін будуть дії науковців, тому 
особливим буде пошук механізму реалізації їх інтересів. При розроб-
ці Стратегії розвитку Харківської області на період 2021–2027 рр. 
були визначені різноманітні стратегії впливу на зацікавлені сторони, 
при яких зроблено спробу максимально задовольнити їх інтереси. 
Такі стратегії були розглянуті як короткотермінові на період 2021–
2023 рр., так і більш тривалі за часом [3].

Теорія стейкхолдерів спрямована на ідентифікацію інтересів за-
цікавлених сторін, між тим, бажано для стійкого розвитку територій 

змістити акцентування на визначенні цілей, яких необхідно досягти 
при взаємодії з кожною із зацікавлених сторін, що було продемон-
стровано 2020 року в Харківському регіоні при відборі проєктів 
регіонального розвитку, де мали узгоджуватися інтереси як терито-
ріальної громади, так і окремих суб’єктів господарювання та їх гро-
мадських об’єднань. 

Для поліпшення ситуації перспективним є використання держав-
но-приватного партнерства, яке відповідно до Закону України «Про 
державно-приватне партнерство» [12] є співробітництвом між дер-
жавою Україна, територіальними громадами в особі відповідних дер-
жавних органів, Національною академією наук України, національних 
галузевих академій наук (державних партнерів) та юридичними осо-
бами, крім державних та комунальних підприємств, установ, орга-
нізацій (приватних партнерів), що здійснюється на основі договору 
в порядку, встановленому цим Законом та іншими законодавчими 
актами, та відповідає ознакам державно-приватного партнерства. 
У даному визначенні наочно видно, що серед основних державних 
партнерів виділено саме академії наук, отже для інноваційного роз-
витку наукова складова є пріоритетною, і тут наголошено на провід-
ному інструменті – це партнерстві. 

Реалізація підходів до державно-приватного партнерства базу-
ється на взаємодії зацікавлених сторін (стейкхолдерів), які на думку 
польського науковця (Grzybek M.) [26], в теорії управління є тими 
суб’єктами (фізичні особи, територіальні громади, установи, орга-
нізації), які можуть впливати на діяльність певних суб’єктів господа-
рювання. Найпростіший перелік зацікавлених сторін майже кожного 
суб’єкта господарювання такий: клієнти, працівники, власники, по-
стачальники, громадські організації, місцеві територіальні громади, 
інвестори, банки, засоби масової інформації та ін. На кожній терито-
рії відповідно до особливостей діяльності суб’єкта господарювання 
всі ці групи можуть бути розподілені за рівнем їх впливу і важливості. 
Зацікавлені сторони мають бути максимально залучені до створення 
та здійсненні діяльності з корпоративної соціальної відповідальності, 
яка пропагується ЄС, отже, для посилення впливів та зменшення кон-
фліктів суб’єкти господарювання повинні мати механізм інтеграції 
всіх видів діяльності у сполученні із захистом прав споживачів з метою 
максимального створення спільних цінностей для їх власників / акці-
онерів та інших зацікавлених сторін та суспільства в цілому, що запо-
бігатиме або пом’якшуватиме можливі суперечки (Grzybek M.) [26].  
Для ефективного залучення зацікавлених сторін до розвитку 
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територіальної громади потрібна їх правильна ідентифікація, виді-
лення основних і застосування для цього певних форм, серед яких 
виділяється, зокрема, партнерство і діалог. 

Партнерство, на думку польського науковця (Grzybek M.) [26], це 
форма створення відносин із зацікавленими сторонами, яка вимагає 
від них найбільшої прихильності. Враховуючи, що це передбачає зде-
більшого тривалі та трудомісткі відносини, тому для партнерів важ-
ливе усвідомлення позитивного очікування від взаємодії і наявність 
можливості виконати свої зобов’язання. Прикладами партнерських 
стосунків є спільні проєкти для сталого розвитку територій, спільні, 
наприклад, кластерні ініціативи з різними групами зацікавлених сто-
рін, асоціаціями та стратегічне співробітництво.

У табл. 1.2.1 подано визначені автором переваги від партнерства 
для різних стейкхолдерів для територіального розвитку. 

Таблиця 1.2.1. Переваги від партнерства у господарській діяльності 
для розвитку територіальної громади (розроблено автором)

Для органів  
влади та місцевого  

самоврядування

Для  
суспільності

Для  
науки і освіти 

Для  
підприємництва 

Формування та зростання 
бази оподаткування через 
підвищення концентрації 
суб’єктів господарювання 
в територіальній громаді 

Збільшення 
зайнятості насе-
лення, скорочен-
ня незайнятості

Забезпечення 
випускників за-
кладів освіти ро-
бочими місцями

Можливість 
спільного вико-
ристання ринко-
вої і соціальної 
інфраструктури

Налагодження співро-
бітництва із бізнесом, 
науковцями, громад-
ськими організаціями

Підвищення 
якості надання  
послуг 

Можливий 
вплив на вибір 
абітурієнтами 
необхідних для 
господарської 
діяльності 
спеціальності

Можливість 
здійснення спіль-
ного маркетингу, 
просування 
продукції чи 
послуг учасників 
партнерства 

Розширення можли-
востей для залучення 
інвестицій в терито-
ріальну громаду 

Забезпечен-
ня навчання, 
перепідготовки 
та підвищення 
кваліфікації для 
працівників парт-
нерських установ 

Організована ви-
робнича практи-
ка для студентів 
закладів освіти 

Зниження 
витрат на пошук 
персоналу

Розвиток соціально-еко-
номічної інфраструктури 
територіальної громади 

Покращення 
умов праці пра-
цівників суб’єктів 
господарювання 

Можливість 
участі науковців 
у практичній 
діяльності 
підприємств 

Розвиток та про-
сування власних 
і територіаль-
них брендів

Для органів  
влади та місцевого  

самоврядування

Для  
суспільності

Для  
науки і освіти 

Для  
підприємництва 

Підвищення конку-
рентоспроможності 
територіальної громади 

Зменшення со-
ціальної напруги 
в територіаль-
ній громаді 

Розвиток 
матеріально-тех-
нічної бази для 
науково-дослід-
ницьких робіт

Участь у спіль-
них наукових 
розробках

Покращення іміджу 
територіальної громади 

Розвиток інф-
раструктури 

Зростання рівня 
компетентності 
персоналу 

Доступ до нових 
знань, іннова-
цій, технологій, 
сучасних методів 
управління

Налагодження співпраці 
із сусідніми територіями, 
зростання експортних  
можливостей 

Зниження ризику 
втрати роботи

Розвиток 
науково-дослід-
ницьких робіт

Можливість 
виходу на між-
народні ринки

Розвиток території  
в цілому

Покращення 
умов життєдіяль-
ності населення

Участь практиків 
у освітньому про-
цесі (викладанні)

Підвищення 
конкуренто-
спроможності 
продукції, послуг

Як видно з табл. 1.2.1, партнерство має суттєві переваги щодо 
розвитку територіальної громади, де створюються синергічні ефекти. 
Зацікавлені сторони – це групи або особи, які здатні чинити значний 
вплив на діяльність суб’єктів господарювання або залежати від його 
рішень, або мають право висувати певні вимоги, наприклад, щодо 
впровадження інновацій. Тому зацікавлені сторони можуть підтриму-
вати суб’єкта господарювання, бути його партнером, або негативно 
втручатися в його подальший розвиток (Pietrzyk S.) [27]. Якщо вони 
поділяють спільні інтереси, то прямо або опосередковано отримують 
вигоди, тому здатні чинити тиск на рішення. З цією метою бажано 
встановити пріоритетність зацікавлених сторін. Завдяки їх участі або 
впливу у розвитку території виділяють внутрішні, які безпосередньо 
підзвітні керівництву та зовнішні зацікавлені сторони. Це також є по-
тенційною передумовою створення кластерів.

У табл. 1.2.2 автором на основі удосконалення підходів Федорен-
ка В. Г. [18] подано позиції зацікавлених сторін (стейкхолдерів) щодо 
формування кластерів на засадах партнерства і інновацій. 
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Таблиця 1.2.2. Позиції зацікавлених сторін з використання переваг 
партнерства і інновацій при формуванні кластерів  

(розроблено автором)

За
ці

ка
вл

ен
і 

ст
ор

он
и 

(с
те

йк
хо

лд
ер

и)

Передумови формування кластера

Націленість на 
партнерство / 
інноваційний 

розвиток 

3 
бо

ку
 б

із
не

су

Присутність провідних господарів і підприємств, які по-
тенційно зацікавлені у співробітництві в межах кластера 

Бажання спів-
робітництва 

Наявність кооперативних та інших зв'язків між підпри-
ємствами, що мають певний досвід, відпрацьовані меха-
нізми взаємодії, досить високий рівень взаємної довіри

Кооперація та 
інші зв’язки 

Високий інноваційний рівень більшості підприємств 
і організацій потенціального кластера 

Інноваційність 
діяльності 
підприємств 

Підтвердження конкурентоспроможності експортною 
складовою продукції кластера 

Спільна конкурен-
тоспроможність 

Рівень стратегій провідних власників високий: очевид-
ним є їх бажання до подальшого інноваційного розвитку

Інноваційність 
розвитку 

Провідні менеджери підприємств готові до діяльності 
в умовах зростаючого співробітництва і конкуренції 
в інтересах активного розвитку бізнесу і території

Спільний розвиток 
бізнесу і території

3 
бо

ку
 в

ла
ди

, о
рг

ан
ів

 м
іс

це
во

го
 

са
м

ов
ря

ду
ва

нн
я 

та
 б

із
не

с-
от

оч
ен

ня Пряма зацікавленість органів влади у кластерному ва-
ріанті розвитку економіки регіону

Зацікавленість 
у кооперації групи 
підприємств 

Наявність у органів влади досвіду ефективної взаємодії 
з бізнесом, зокрема, економічної для інкубації кластера 

Взаємодія влади 
і бізнесу 

Удосконалена нормативно-правова база розвитку біз-
несу 

-

Сформована інфраструктура підтримки бізнесу, нако-
пичений досвід прийняття участі в реінжинірингу під-
приємств, наданні консалтингових послуг

Інноваційність 
розвитку 

Керівники регіону готові до діалогу з бізнесом на умо-
вах партнерства

Діалог влади 
і бізнесу 

Реформована професійна освіта для підготовки компе-
тентних кадрів для відповідних секторів економіки

Інновацій-
ність освіти 

3 
бо

ку
гр

ом
ад

сь
ко

ст
і

Усвідомлення суспільством необхідності створення кластера -
Формування лідерства з наданням ідей та документів 
щодо способів створення кластера

Інновацій-
ність ідей 

Наявність відомих експертів, готових і здатних до роз-
витку діалогу влади і бізнесу з метою підвищення кон-
курентоспроможності території 

Діалог влади 
і бізнесу 

Накопичення достатнього досвіду роботи з бізнесом 
і владою в умовах зростання конкуренції на зовнішніх 
ринках

Трьохсторон-
нє стратегічне 
співробітництво

Як видно з табл. 1.2.2, подані позиції зацікавлених сторін (стейк- 
холдерів) щодо передумов формування кластерів, які побудовані 
на засадах партнерства і інновацій. Визначено переваги норматив-
но-правового регулювання при створенні умов для розвитку та ак-
тивізації інноваційної діяльності суб’єктів господарювання, для чого 
формується державна регіональна кластерна політика. До її напря-
мів можуть належати пошук передумов створення кластера на пев-
ній території, оптимізація структури кластера відповідно до фінан-
сових умов, можливе співфінансування аналітичних досліджень, 
необхідних для розвитку кластера, оцінка його конкурентних переваг  
(за Федоренком В. Г. [18]).

В умовах економічної кризи метою кластеризації є створення 
бази для диверсифікації економіки, розробка механізму для ефектив-
ного ведення діалогу держави, місцевого самоврядування і бізнесу, 
що сприятиме підвищенню конкурентоспроможності компаній і те-
риторій. За умов застосування кластерної стратегії досягається ви-
граш усіх, а не одного, підвищення продуктивності праці, запровад- 
ження нових технологій, підвищення частки імпортозаміщення, по-
шук спільних ресурсів для впровадження великих проєктів. Особли-
вість дії кластера – це одночасна інтеграція і конкуренція, можливість 
забезпечення всіх видів відносин. Як приклад, у вересні 2016 року 
проєкт «Харківський енергетичний кластер» став переможцем в но-
мінації «Кращий інвестиційний проєкт у сфері житлово-комунально-
го господарства» конкурсу інвестиційних проєктів «Харків – стратегія 
успіху» [19]. У квітні 2017 року план щодо створення Харківсько-
го кластера дизайну і легкої промисловості був представлений на 
бізнес-форумі «Fashion-индустрія. Харків. Стратегія успіху», який 
пройшов у межах свята моди «KharkivFashion» [20], який активно  
розвивається. 

Умовами розвитку послуг у кластерних ініціативах Харкова 
є об’єктивна потреба у стійкому економічному і збалансованому роз-
виткові території, бажання представників влади і підприємців реалі-
зовувати інноваційні форми діяльності, тобто формувати партнерські 
відносини. Кластери мають конструктивний вплив на гармонізацію 
економічних суперечностей, що виникають під час здійснення інно-
ваційної діяльності (Шевчук С. В.) [21].

Отже, одним з інструментів можливого узгодження протиріч за-
цікавлених сторін можуть бути кластерні утворення, які продемон-
стрували свої переваги у світі [5], і запроваджуються в Україні, справ-
ляючи вплив на регіональний і територіальний розвиток. 
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Розробка підходу до визначення  
інтересу стейкхолдерів в реалізації  

інвестиційних проєктів з територіального  
розвитку міст або інших територіальних громад

Управління узгодженням протиріч інтересів стейкхолдерів на 
основі інтеграції наукового, виробничого, людського потенціалу 
територій пов’язано із використанням переваг партнерства, запро-
вадження інновацій. Такий процес частіше відбувається через вкла-
дення інвестицій [2]. Для реалізації інвестиційного проєкту щодо 
територіального розвитку міст або інших територіальних громад не-
обхідно узгодити інтереси зацікавлених сторін. Автором для вибору 
найкращої альтернативи інвестування, зокрема при виконанні проце-
дур прийняття рішень, обрано систему підтримки прийняття рішень 
(СППР) Decision Making Helper [22], яка є простою у використанні, 
в якій застосовується попарне порівняння суджень експертів, що сут-
тєво зменшує суб’єктивність оцінювання.

Такий підхід дозволить вирішити важливу проблему узгодження 
протиріч зацікавлених сторін, тому що внаслідок одержаних резуль-
татів буде підтверджено пріоритетного стейкхолдера у реалізації ін-
вестиційного проєкту.

Приклад оцінювання передбачає встановлення рівня зацікавле-
ності в реалізації інвестиційного проєкту з територіального розвитку 
міст або інших територіальних громад серед таких стейкхолдерів: 
орган місцевого самоврядування (представник громади), Комуналь-
не підприємство або інший представник діючого бізнесу, Інвестор 
(представник бізнесу) в залежності від факторів впливу як позитив-
ного, так і негативного характеру. 

Розподіл рівня зацікавленості серед визначених стейкхолдерів 
запропоновано визначити з використанням зазначених альтернатив 
(стейкхолдерів), зокрема при виконанні процедури в системі під-
тримки прийняття рішень (СППР) Decision Making Helper [22].

Перед застосуванням програмного продукту експертами форму-
ється масив даних, які реалізуються в процесі прийняття рішення.

Стейкхолдер шукає максимально задовільне рішення для вико-
нання стратегічних або інших завдань з територіального розвитку 
міст або територіальних громад при використанні позитивних факто-
рів впливу та уникнення впливу несприятливих факторів. 

Для розробки алгоритму обрано три зацікавлені сторони: ор-
ган місцевого самоврядування (представник громади), Комунальне 

підприємство або інший представник діючого бізнесу, який потребує 
пошуку інвестора, Інвестор (представник бізнесу) Для одержання ре-
зультату проведено два оцінювання: визначено вплив сприятливих 
і несприятливих факторів. Обрано по три фактори. 

При опитуванні експертів визначено вагу кожного з критері-
їв (факторів), виходячи з їх важливості. У даному програмному 
продукті (СППР) Decision Making Helper важливість оцінюється 
за диференційною шкалою від 1 до 5 (від низької (low) до високої  
(high)) [22].

Для розрахунків використано СППР Decision Making Helper 
у онлайн версії.

Результати встановлення ваги факторів впливу на зацікавленість 
визначених стейкхолдерів представлено в табл. 1.2.3.

Таблиця 1.2.3. Вага факторів впливу  
на розподіл рівня зацікавленості  
серед визначених стейкхолдерів  

(розроблено автором)

Сприятливі фактори впливу  
на зацікавленість стейкхолдерів (СФ) Вага

СФ1 5

СФ2 4

СФ3 3

Несприятливі фактори впливу  
на зацікавленість стейкхолдерів (НФ)

НФ1 5

НФ2 4

НФ3 3

Для внесення в СППР Decision Making Helper даних необхідно 
визначити рівень важливості визначених факторів впливу на стейк- 
холдера в реалізації інвестиційного проєкт у шляхом переведення 
стрілки на необхідну рейтингову оцінку (від -5 «максимально неваж-
ливий» до +5 «максимально важливий», 0 – нейтральний, що пред-
ставлено у табл. 1.2.4.
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Таблиця 1.2.4. Рейтингова оцінка рівня важливості визначених 
факторів впливу на рівень зацікавленості стейкхолдера 

в реалізації інвестиційного проєкт у за шкалою  
СППР Decision Making Helper (розроблено автором)

Фактори 
впливу 

Орган місцевого 
самоврядування 

(представник 
громади)

Комунальне 
підприємство або інший 

представник діючого 
бізнесу, який потребує 

пошуку інвестора, 

Інвестор (представник 
бізнесу) 

СФ1 3 4 5

СФ2 3 4 3

СФ3 3 3 4

НФ1 4 4 5

НФ2 3 3 2

НФ3 2 3 4

Як видно з табл. 1.2.4, всі рейтинги факторів впливу на рівень за-
цікавленості стейкхолдерів має помірно позитивний характер. 

Decision Making Helper розраховує автоматично значення рішен-
ня для кожної альтернативи, у даному випадку для кожного стейк- 
холдера, в процентах від (-100%) до (+100%) та вербально «незадо-
вільно / доволі незадовільно / нейтрально / доволі позитивно / пози-
тивно». Тобто буде визначено рівень зацікавленості кожного стейк- 
холдера у реалізації інвестпроєкту. 

Результати оцінки в СППР Decision Making Helper для групи 
сприятливих факторів впливу на зацікавленість у реалізації інвес-
тпроєкту із представленням характеристики отриманих результатів 
за шкалою даного програмного забезпечення наведена в табл. 1.2.5. 
Як видно з табл. 1.2.5, у всіх учасників інвестиційного проєкту щодо 
територіального розвитку міст або інших територіальних громад 
є позитивна зацікавленість у його реалізації. 

У табл. 1.2.5 наведено результат оцінки впливу сприятливі факто-
рів на рівень зацікавленості стейкхолдерів у реалізації інвестиційного 
проєкт у із визначенням пріоритетного стейкхолдера.

Таблиця 1.2.5. Оцінка впливу сприятливих факторів на рівень 
зацікавленості стейкхолдерів (розроблено автором)

холдер 

Орган місцевого 
самоврядування 

(представник 
громади)

Комунальне 
підприємство 

або інший 
представник 

діючого 
бізнесу, який 

потребує 
пошуку 

інвестора, 

Інвестор 
(представник 

бізнесу) 

Пріоритетний 
стейкхолдер 

Рівень заці-
кавленості, % +48 +60 +64

Інвестор 
(представник 

бізнесу)
Характерис-
тика програм-
ного рішення 

Доволі 
позитивно 

Доволі 
позитивно Позитивно 

Як видно з табл. 1.2.5, за шкалою програмного рішення два стейк- 
холдери : орган місцевого самоврядування (представник громади), 
Комунальне підприємство або інший представник діючого бізнесу 
мають доволі позитивний вплив сприятливих факторів на їх зацікав-
леність у реалізації інвестиційного проєкт у, між тим для інвестора рі-
вень зацікавленості вище, входить до найвищого рівня шкали, тобто 
позитивний, що свідчить про те, що його роль є пріоритетною у реа-
лізації даного інвестиційного проєкту. 

У табл. 1.2.6 представлено результати оцінки в СППР Decision 
Making Helper для групи несприятливих факторів впливу на зацікав-
леність стейкхолдерів у реалізації інвестпроєкту. 

Таблиця 1.2.6. Оцінка впливу несприятливих факторів на рівень 
зацікавленості стейкхолдерів (розроблено автором)

Стейкхолдер 

Орган місцевого 
самоврядування 

(представник 
громади)

Комунальне 
підприємство 

або інший 
представник 

діючого 
бізнесу, який 

потребує 
пошуку 

інвестора

Інвестор 
(представник 

бізнесу) 

Пріоритетний 
стейкхолдер 

Рівень заці-
кавленості, % +48 +52 +60

Інвестор 
(представник 

бізнесу)
Характерис-
тика програм-
ного рішення 

Доволі 
позитивно 

Доволі 
позитивно 

Доволі 
позитивно 
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Як видно з табл. 1.2.6, у всіх учасників інвестиційного процесу 
щодо територіального розвитку міст або інших територіальних громад 
наявність несприятливих факторів не сприймається як незадовільний 
вплив, і позитивна зацікавленість у його реалізації залишається. 

Незважаючи на наявність та вплив несприятливих факторів рі-
вень зацікавленості у реалізації інвестиційного проєкт у залишився 
позитивним, між тим його рівень щодо інвестора впав за шкалою до 
«доволі позитивний», рівень зацікавленості органу місцевого само-
врядування не змінився, трохи знизився рівень зацікавленості Кому-
нального підприємства або іншого представника діючого бізнесу, який 
потребує пошуку інвестора. Як пріоритетний серед стейкхолдерів  
залишився зацікавленим інвестор. 

Розроблений підхід є інноваційним, при його розробці викори-
стано програмне забезпечення, яке дозволяє оперативно розрахову-
вати зміни, які можуть відбуватися у поведінці стейкхолдерів, зміни 
їх складу, зміни факторів впливу на процес прийняття рішення. Це 
дозволяє скоротити витрати на виконання оцінки і проведення аналі-
зу, що дуже важливо в ситуації прийняття складних рішень щодо роз-
витку територій, де може бути великою кількість зацікавлених сторін, 
інтереси яких треба узгодити.

При розробці Концепції розвитку паркувального простору міста 
Харкова [16] (керівник НДР – д. е. н., проф. Н. М. Внукова) здійснено 
практичне впровадження методичного інструментарію розробки тео-
ретико-методологічного базису концептуальних положень із просто-
рового розвитку територіальної громади міста Харкова в частині фор-
мування сфери паркування автомобільного транспорту. При розробці 
напрямів реалізації проєкту враховувались інтереси зацікавлених сто-
рін (стейкхолдерів), якими виступають міська рада, власники транс- 
портних засобів, представники бізнесу. Для перспективної взаємодії 
стейкхолдерів розглянуто економічні перспективи із застосуванням 
сценарного підходу до визначення напрямів розвитку паркувального 
простору і пошуку інвестора щодо реалізації цього проєкту. Виконано 
ідентифікацію інтересів зацікавлених сторін та їх пріоритезацію.

Отже, для стимулювання ефективного використання потенціа-
лу територій для забезпечення їх сталого розвитку передбачається 
узгодження розроблених стратегій всіх сфер життєдіяльності на ло-
кальному рівні на основі збалансування повноважень і відповідаль-
ності органів влади та місцевого самоврядування. Реалізація зазна-
чених заходів підтримуватиме конкурентоспроможність територій 
за рахунок узгодження інтересів стейкхолдерів, розвиток наукового, 

виробничого та людського потенціалу, міжрегіональне співробітни-
цтво. Обґрунтовані стратегії розвитку територій на довгострокову 
перспективу відіграватимуть поглиблений вплив на їх сталий розви-
ток за визначеними пріоритетами.

Висновки

Децентралізація і стійкий розвиток територіальних громад, який 
формується в Україні, має продукувати економіко-правові засоби 
сприяння партнерству зацікавлених сторін у господарській діяльно-
сті, що є процесом, яким можна цілесп рямовано й ефективно поряд-
кувати, не покла даючись тільки на дію ринкових регуляторів.

Наявність кластера дозволяє певній галузі національної еконо-
міки підтримувати свою перевагу, зокрема, за рахунок застосування 
інновацій, а не віддавати її тим країнам, які біль ше схильні до новацій. 
Фактором впливу на внутрішню кон куренцію є наявність кластерів, 
які при скорюють процес розвитку галузей в цілому і на певній тери-
торії і сприяють узгодженню протиріч між зацікавленими сторонами.

Впровадження інновацій і відкриття нових підприємств приско-
рюють інвестиції суб’єктів господарювання як учасників кластерів 
взаємозалежних галузей, які вкладають кошти у спеціалізовані техно-
логії, в інформацію, інфраструктуру, персонал, та ін., що сприяє роз-
витку території [5]. Джерелом синергії щодо територіального розвитку 
є кластери, тому що вони є мотивом великих капіталовкладень і уваги 
органів місцевого самоврядування, зокрема, як кластерний рух може 
підтримуватися на рівні територіальних громад Харківської області. 

Процес сприяння партнерству в господарській діяльності, зокре-
ма, на кластерній основі акумулює фінансово-еконо мічні ресурси 
різних стейкхолдерів для більш дієвого використання. Інноваційна 
регіональна конкурентоспроможність може залежати від рівня роз-
витку партнерства, дій зацікавлених сторін, в тому числі, діяльності 
окремих кластерів.

Виконана оцінка на основі програмного забезпечення СППР 
Decision Making Helper щодо визначення інтересу стейкхолдерів на 
прикладі реалізації інвестиційного проєкт у з територіального роз-
витку міст або інших територіальних громад довела, що пріоритет-
ною зацікавленою особою є інвестор (представник бізнесу) з пози-
тивним впливом на рівень його зацікавленості як сприятливих, так 
і несприятливих факторів, отже перспективним напрямом реалізації 
проєкту територіального розвитку є пошук інвестора. 
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Розгляд домінант теорій зацікавлених сторін, різних груп стейк- 
холдерів, аналіз проблемних питань розвитку територій дозволяє під-
сумувати, що всі групи впливають на розвиток територій, тому групи 
стейкхолдерів повинні бути ідентифіковані та вивчені, дані про них 
повинні використовуватися при розробці стратегій. Оцінка їхнього 
впливу є відповідальною складовою управлінської діяльності, тому 
що є передумовою ведення діалогу з зацікавленими сторонами для 
узгодження їх інтересів, посилюючи позитивну складову і нівелюю-
чи конфліктну. Завдання з управління – це максимально використати 
потенційні можливості позитивного впливу стейкхолдерів.
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1.3. ФОРМУВАННЯ ПОЛІТИКИ  
ТА ОЦІНКА СТІЙКОГО РОЗВИТКУ РЕГІОНІВ

Єрьоміна М. О., к. е. н., доцент,  
доцент кафедри управління та адміністрування

ННІ «Каразінська школа бізнесу»
Харківський національний університет імені В. Н. Каразіна

У даному розділі досліджені поняття «сталий розвиток», визначе-
ні його економічні, екологічні і соціальні аспекти та «державна регіо-
нальна політика». Визначені основні напрямки регіональної політики, 
пріоритетні шляхи розвитку та умови формування соціально-еко-
номічної політики регіонів. Доведено необхідність оцінки сталого 
розвитку регіону, завдяки якій з’являється можливість визначення та 
модернізації інструментів управління розвитком регіону. Запропо-
новано механізм вибору інструментів оцінки стійкості регіонального 
розвитку.

Постановка проблеми

Забезпечення сталого розвитку територій України потребує но-
вих підходів до розробки та реалізації регіональних стратегій, визна-
чення й використання нових форм і механізмів управління соціаль-
но-економічними системами регіонів.

Українським урядом на найближчий час визначені та заплановані 
пріоритетні заходи щодо забезпечення розвитку соціально-економіч-
ної сфери. До таких заходів відносяться: зміни у структурі економіки 
країни, урегулювання ринку праці, стабілізація діяльності закладів, 
що функціонують у ключових видах економіки, досягнення позитив-
ної динаміки та макроекономічної стабільності. Також розроблені 
стратегії економічного розвитку країни із урахуванням специфіки 
функціонування регіонів та намічені пріоритетні антикризові заходи, 
які мають забезпечити стійке економічне зростання, активізацію роз-
витку економіки та стабільність соціальної сфери. Управління стій-
ким розвитком регіонів має вирішити наступні питання:

 � розширення та посилення зв’язків між суб’єктами України;
 � удосконалення та забезпечення розвитку системи стратегіч-

ного і регіонального планування, забезпечення взаємної узгодженості 
галузевого розвитку та територій;

 � забезпечення національної безпеки за рахунок усунення дис-
пропорцій розвитку регіонів;

 � забезпечення достатньої якості навколишнього середовища 
з метою досягнення необхідного рівня життя людини й розвитку еко-
номіки за рахунок відтворення природних ресурсів.

Для якісного та ефективного управління сталим розвитком ре-
гіону важлива оцінка стійкості розвитку території, яка має врахову-
вати вплив екологічних, соціальних, економічних, та інституційних 
чинників. Також, в результаті моніторингу реалізації планів щодо за-
безпечення сталого розвитку економіки, які заплановані в регіонах, 
виявлена недостатність їх наукового обґрунтування. Для визначення 
інструментів та механізмів управління стійкістю розвитку регіону до-
цільно провести їх якісну оцінку, та виявити, які з них потребують мо-
дернізації. У ситуаціях, коли виникає необхідність планування, про-
гнозування та реалізації стратегій, або у порівнянні існуючого стану 
з поставленими цілями та визначення ступеню їх досягнення, доціль-
но здійснювати оцінку динаміки сталого розвитку регіону та прово-
дити аналіз соціально-економічної ситуації.


