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У результаті дослідження сутності та характеристик стейкхолдерно-орієнтованого 
інструментарію управління бізнес-процесами підприємств у статті уточнено його теоре-
тичну основу і змістове наповнення. Виявлено межі трактування поняття стейкхолдерів 
у науковій літературі. Результати показали, що бізнес-процеси у сучасному розумінні є спо-
собом організування взаємодії, через яку суб’єкт господарювання створює цінність. У центрі 
такої логіки перебуває рух ресурсів, рішень і знань, які перетворюють потенціал організації 
на конкретний результат. Стейкхолдерно-орієнтований інструментарій управління біз-
нес-процесами запропоновано трактувати як сукупність управлінських методів, моделей 
і практик, за допомогою яких підприємство забезпечує узгодження своїх бізнес-процесів 
з інтересами, впливами й очікуваннями зацікавлених сторін. Виокремлено ознаки такого 
інструментарію, які дають змогу конкретизувати його сутність. 
Ключові слова: бізнес-процес, Індустрія 5.0, інструментарій управління, стейкхолдер, 
стейкхолдерно-орієнтований підхід, управління, цифрова трансформація.

As a result of our research into the essence and characteristics of stakeholder-oriented business 
process management tools for enterprises, we have clarified their theoretical basis and content. 
We found that the concept of stakeholders is used quite broadly in the scientific literature, from a 
narrow interpretation as specific groups that directly influence the results of an economic entity's 
activities to a broader view that encompasses all entities on which a particular business exerts 
various kinds of influence. We have established that the concept of stakeholders continues to 
evolve, influencing multiple areas of business, economics, and management. The impact of 
stakeholders in the activities of an average organisation is evident at various levels of decision-
making – from the formulation of corporate strategy to the creation of business models that balance 
the interests of different groups. The results showed that business processes, in the modern 
sense, are not a classic sequence of operations but a way of organising interaction through 
which a business entity creates value. At the heart of this logic is the movement of resources, 
decisions, and knowledge that transform the organisation's potential into concrete results.  
It is within business processes that an organisation's real ability to coordinate actions, align 
interests, and adapt to environmental changes manifests. We propose interpreting stakeholder-
oriented business process management tools as a set of management methods, models, and 
practices that an enterprise uses to align its business processes with stakeholders' interests, 
influences, and expectations. Its purpose is to transform stakeholder interactions into a systemic 
factor in organisational development. It means that the management decisions of a business 
entity should be made with consideration of the value it creates for itself and for those directly or 
indirectly involved in its operations. We have identified the characteristics of stakeholder-oriented 
business process management tools for business entities that enable their specification.
Key words: business process, Industry 5.0, management tools, stakeholder, stakeholder-oriented 
approach, management, digital transformation.
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Постановка проблеми. У сучасному бізнес-
середовищі дедалі помітнішою стає залежність 
ефективності функціонування підприємства не 
лише від його внутрішніх ресурсів, але і від якості 
його взаємодії з різними групами зацікавлених 
сторін – стейкхолдерами. Суб’єкти господарю-
вання більше не можуть розглядати власні опера-
ційні процеси у відриві від контексту – споживачів, 
працівників, партнерів, громади, держави тощо. 
Від того, наскільки узгоджені інтереси цих груп 
і наскільки системно вони враховуються в ухва-
ленні управлінських рішень, залежить стійкість 
бізнесу, його інноваційність, результативність та 
прибутковість.

У цьому контексті зростає потреба у стейкхол-
дерно-орієнтованому інструментарії управління 
бізнес-процесами, тобто в сукупності методів, під-
ходів та механізмів, що дають змогу інтегрувати 
очікування й цінності різних груп зацікавлених осіб 

у систему управління. Такий інструментарій змінює 
логіку управління: замість прагнення до коротко-
строкової вигоди він спрямовує ініціативи бізнесу 
на формування довготривалих взаємозв’язків, 
довіри та спільної користі. Це бачення відкриває 
нові можливості для підвищення адаптивності під-
приємств, розширює простір множини управлін-
ських рішень і створює основу для сталого розви-
тку в динамічному бізнес-середовищі.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
У вітчизняній та іноземній науковій літературі 
проблематика і стейкхолдерів, і бізнес-проце-
сів, й інструментарію управління розглядається 
доволі ретельно. Про це свідчить аналізування 
наукових праць таких вчених, як Д. Віндзор  [1], 
Ю. Герасименко  [2], Е. Камишникова [3], 
В. Коваленко та О. Сергеєва  [4], Г. Лучко [5],  
Н. Мартинюк [6], Р. Мітчелл, Б. Ейгл та Д. Вуд [7],  
В. Нор [8], М. Одрехівський, О. Кузьмін, 
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О. Пшик-Ковальська та В. Жежуха [9], І. Олексів  
та В. Харчук [10], Г. Піскурська [11] та інші. 
Публікації цих науковців, зокрема, присвячені різ-
ним теоретичним і прикладним аспектам окрес-
леної проблематики. Так, у роботі Д. Віндзора [1] 
розглянуто специфіку менеджменту стейкхолдерів 
у транснаціональних компаніях, де підкреслено 
складність узгодження інтересів у багаторівневому 
міжнародному середовищі. Значний внесок у роз-
виток теорії ідентифікації стейкхолдерів зроблено 
Р. Мітчеллом, Б. Ейглом та Д. Вудом [7], які обґрун-
тували принципи визначення пріоритетності заці-
кавлених сторін залежно від сили їхнього впливу, 
легітимності та терміновості вимог. Ці напрацю-
вання стали методологічною основою сучасних 
досліджень у сфері стейкхолдер-менеджменту.

Серед українських авторів, які досліджують цю 
проблематику, варто відзначити Ю. Герасименка 
[2], який запропонував методичні підходи до 
ідентифікації стейкхолдерів і оцінювання сту-
пеня їхнього впливу на діяльність підприємства. 
Е. Камишникова [3] розвиває колабораційний 
підхід до управління зацікавленими сторонами 
в межах корпоративної соціальної відповідаль-
ності, акцентуючи увагу на партнерстві та спіль-
ній участі у прийнятті рішень. І. Олексів і В. Харчук 
[10] розглядають управління підприємством як 
процес, побудований на узгодженні інтересів 
стейкхолдерів, що визначає стратегічну сталість 
бізнес-моделі.

У прикладному контексті В. Коваленко та 
О. Сергєєва [4] досліджують вплив стейкхолдерів 
на розвиток банківського сектору, тоді як Г. Лучко 
[5] аналізує роль взаємодії зі стейкхолдерами 
у забезпеченні успішності проєктів. Важливим 
напрямом розвитку теми є також зв’язок стейкхол-
дерного підходу з інформаційною прозорістю та 
економічною безпекою підприємств, який висвіт-
лено у праці В. Нора [8].

Проблеми оптимізації бізнес-процесів, у межах 
яких формується стейкхолдерно-орієнтований 
інструментарій, аналізуються Н. Мартинюк [6], яка 
узагальнила підходи до виділення та структуру-
вання процесів на підприємстві. Сучасні аспекти 
цифрової трансформації управління досліджують 
М. Одрехівський, О. Кузьмін, О. Пшик-Ковальська 
та В. Жежуха [9], наголошуючи на використанні 
інтелектуальних інформаційних систем для під-
тримки інноваційної діяльності. Окремий науковий 
напрям представлено у праці Г. Піскурської [11], де 
стейкхолдерський підхід розглядається в контексті 
управління якістю освіти як прикладу соціально 
орієнтованої моделі управління.

Загалом аналіз наукових джерел дає підстави 
стверджувати, що стейкхолдерна парадигма посту-
пово трансформується від теоретичних моделей 
ідентифікації до практичних інструментів управ-
ління, інтегрованих у бізнес-процеси підприємств. 

Проведений огляд літератури свідчить, що попри 
значну увагу дослідників до проблематики стейк-
холдерного підходу, більшість наукових робіт 
зосереджена на окремих аспектах його застосу-
вання – ідентифікації стейкхолдерів, оцінюванні 
їхнього впливу або інтеграції принципів соціаль-
ної відповідальності у діяльність підприємства. 
Натомість питання формування цілісного інстру-
ментарію управління бізнес-процесами на заса-
дах стейкхолдерної орієнтації, особливо в умовах 
переходу до Індустрії 5.0, залишаються недостат-
ньо дослідженими. 

Постановка завдання. Метою цього дослі-
дження є розвиток сутності поняття стейкхол-
дерно-орієнтованого інструментарію управління 
бізнес-процесами підприємств та виокремлення 
його характерних ознак.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Розуміння сутності стейкхолдерно-орієнтованого 
інструментарію управління бізнес-процесами 
підприємств починається з осмислення самого 
поняття «стейкхолдер». У науковій літературі 
воно має різні інтерпретації. Так, Е. Камишникова 
наголошує на тому, що наукова теорія стейкхолде-
рів сягає своїми коріннями середини 1980-х років 
і завдячує передусім публікаціям Е. Фрімена зі 
стратегічного менеджменту [3, с. 85]. Про це ж 
зазначають у своїй праці і Р. Мітчелл, Б. Ейгл та 
Д. Вуд [7], наголошуючи на тому, що відтоді, як 
Е. Фрімен опублікував у 1984 р. свою знакову 
книгу «Стратегічне управління: Підхід зацікавле-
них сторін», поняття стейхолдерів «міцно увійшло 
в управлінську науку і в мислення менеджерів». 
І. Олексів та В. Харчук [10] звертають увагу на 
те, що поняття стейкхоледрів у множині нерідко 
застосовується для узагальнення низки «соці-
ально-економічних суб’єктів, які мають подібний 
вплив на діяльність підприємства (аспект діяль-
ності підприємства)». Тим самим автори розмеж-
овують поняття стейкхолдера в однині (трактуючи 
його узагальнено як «певний соціально-економіч-
ний суб’єкт») та множині (як групу економічного 
впливу – stakeholders). В аналізованому контек-
сті варто погодитись із думкою D. Windsor [1], 
що «теоретики стейкхолдерів суттєво різняться 
залежно від того, чи дотримуються вони широкого 
або вузького погляду на сукупність стейкхолдерів 
компанії».

Г. Піскурська [11] вказує на те, що у наукових 
працях вживаються різні синонімічні поняття до 
поняття «стейкхолдер», зокрема, «зацікавлена 
сторона», «причетна сторона», «цільова аудито-
рія», «коаліція впливу», «група впливу», «група 
інтересів», «учасники коаліції». 

Узагальнюючи вищенаведене, слід підсуму-
вати, що поняття стейкхолдерів у науковій літера-
турі розглядається доволі широко – від вузького 
трактування як певних груп, які безпосередньо 
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впливають на результати діяльності суб’єкта гос-
подарювання, до ширшого бачення, у якому вра-
ховуються всі суб’єкти, на яких конкретний бізнес 
має певний вплив різного характеру. Така багато-
вимірність підходів ілюструє те, що стейкхолдер – 
це не лише об’єкт управління чи ресурсна скла-
дова у класичному розуміння, а передусім носій 
інтересу, очікувань і цінностей, які мають бути інте-
гровані у систему ухвалення рішень в організації. 

Доречно звернути увагу і на те, що змістове 
наповнення терміну «стейкхолдер» сконцентро-
ване на двох опорах: вплив/залежність і нор-
мативно-правова легітимність інтересу. Базові 
визначення фіксують зацікавлених осіб і групи, 
що здатні впливати на організацію або відчувати її 
вплив – без «прив’язки» до формального статусу 
чи дистанції до центру ухвалення рішень; цей під-
хід охоплює як локальні, так і глобальні взаємодії, 
а також прямі й опосередковані ефекти у проєк-
тному циклі та операційній діяльності. Уточнення 
додають вимір внутрішніх/зовнішніх зацікавлених 
осіб та їхніх позитивних/негативних впливів на 
динаміку результатів, що розширює поле ідентифі-
кації стейкхолдерів за межі формальної організа-
ційної структури управління. Разом із цим класичні 
праці підкреслюють права, претензії та законні 
інтереси як підставу для визнання суб’єкта стейк-
холдером (нормативно-правова легітимність) – 
від права власності й юридичних вимог до мате-
ріально-процесуальних інтересів у корпоративній 
діяльності. 

Окрема група науковців фокусує увагу на 
цільовій прив’язці: місія організації, цілі проєкту 
і критерії успіху формують контекст, у якому зна-
чущість стейкхолдерів зростає або зменшується. 
Наприклад, можна зробити висновок, що у про-
єктному менеджменті наголос робиться на участі 
в активності (stake + activity) і критичності підтримки 
для досягнення певного результату, в управлінні 
комунікаціями – на здатності впливати на місію та 
стратегічні цілі, у сучасних оглядах – на ширшій 
екосистемі організацій. Отож, діапазон меж визна-
чення сутності поняття стейкхолдерів у вітчизня-
ній та іноземній науковій літературі змінюється від 
усіх, хто впливає/зазнає впливу, до ранжування 
за підставами претензій і релевантністю до цілей 
організації.

Усвідомлення багатовекторної сутності стейк-
холдерів створює підґрунтя для аналізування 
того, як саме їхні інтереси та впливи вбудову-
ються у систему діяльності підприємства. Саме 
бізнес-процеси виступають тим середовищем, 
де абстрактні взаємозв’язки між суб’єктами набу-
вають конкретної форми – у вигляді рішень, дій 
і результатів. Через бізнес-процеси відбувається 
перетин стратегічних цілей із щоденною прак-
тикою, а отже, саме вони визначають, наскільки 
ефективно організація здатна узгоджувати власні 

цілі з очікуваннями тих, від кого залежить її роз-
виток. Такий підхід уможливлює розгляд бізнес-
процесів не лише як внутрішньої управлінської 
структури, а і як динамічного простору реалізації 
стейкхолдерних взаємодій. 

Як зауважує М. Мартинюк [6, с. 169] одним 
із основоположних визначень поняття «бізнес-
процес» є те, яке ще у 1993 р. запропонував 
Т. Давенпорт, трактуючи його як «структурований 
набір видів діяльності, що піддаються вимірю-
ванню, призначенням яких є створення специфіч-
ного виходу для певного споживача чи ринку». 

Таким чином, огляд літературних джерел свід-
чить, що поняття «бізнес-процес» еволюціонувало 
від простого операційного бачення до інтегра-
ційно-системного розуміння. У ранніх досліджен-
нях воно ототожнювалося з послідовністю дій або 
операцій, спрямованих на створення продукту чи 
послуги (тобто із функціональним потоком, який 
забезпечує перетворення ресурсів у результат). 
Згодом акцент у дослідженні змісту цього поняття 
змістився на сферу управління: процес почали 
розглядати як керовану, вимірювану, повторювану 
систему взаємопов’язаних завдань, що має власні 
входи, виходи, учасників і відповідального «влас-
ника». Сучасні підходи розширюють це уявлення, 
розглядаючи бізнес-процеси як динамічні мережі 
взаємодій, у яких поєднуються технологічні, 
інформаційні, людські та соціальні складові. Саме 
в такому розумінні бізнес-процес стає середови-
щем інтеграції інтересів стейкхолдерів, а також 
простором, де стратегія суб’єкта господарювання 
набуває практичного змісту.

Вищенаведене свідчить про те, що бізнес-про-
цеси у сучасному розумінні – це не класична послі-
довність операцій, а спосіб організування вза-
ємодії, через яку суб’єкт господарювання створює 
цінність. У центрі такої логіки перебуває рух ресур-
сів, рішень і знань, які перетворюють потенціал 
організації на конкретний результат. Саме в межах 
бізнес-процесів проявляється реальна здатність 
організації координувати дії, узгоджувати інтереси 
й адаптуватися до змін середовища. 

Результати досліджень свідчать, що у сучас-
ному управлінні бізнес-процеси дедалі частіше 
розглядають як відкриті системи, де внутрішні 
механізми пов’язані із зовнішніми очікуваннями 
тих самих стейкхолдерів – споживачів, партнерів, 
працівників, органів місцевої влади тощо. Тому 
й ефективність таких бізнес-процесів визнача-
ється нерідко тим, наскільки вони відображають 
взаємодію підприємства з його стейкхолдерами.

Поєднання розуміння стейкхолдерів і бізнес-
процесів створює підґрунтя для осмислення 
стейкхолдерно-орієнтованого інструментарію 
управління такими бізнес-процесами суб’єктів 
господарювання. Мова йде не просто про набір 
певних методів чи технік, а про систему засобів, 
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за допомогою яких підприємство узгоджує власні 
бізнес-процеси з очікуваннями, впливами та цін-
ностями своїх зацікавлених сторін – стейкхолде-
рів. Вивчення теорії і практики показує, що такий 
інструментарій охоплює як традиційні формальні 
управлінські механізми (планування, моніторинг, 
оцінювання ефективності тощо), так і нефор-
мальні практики взаємодії, комунікації, партнер-
ства. Його сутність полягає у тому, щоб пере-
творити стейкхолдерний контекст із зовнішнього 
чинника на внутрішній елемент процесної логіки 
підприємства, коли кожен бізнес-процес розгляда-
ється не ізольовано, а як частина мережі спільних 
інтересів, довіри та відповідальності. Така інтегра-
ція відкриває можливість сформувати нову якість 
управління, яка буде спрямованою на стійкий 
розвиток і довготривалу цінність. Крім того, вона 
створює підгрунтя і для підвищення ефективності 
операційної діяльності суб’єктів господарювання. 

Враховуючи вищенаведене, стейкхолдерно-
орієнтований інструментарій управління бізнес-
процесами слід трактувати як сукупність управ-
лінських методів, моделей і практик, за допомогою 
яких підприємство забезпечує узгодження своїх 
бізнес-процесів з інтересами, впливами й очіку-
ваннями зацікавлених сторін. Його призначення 
полягає у трансформуванні взаємодії зі стейкхол-
дерами на системний чинник організаційного роз-
витку. Мова йде про те, що управлінські рішення 
суб’єкта господарювання повинні формуватися 
з урахуванням цінності, яку він створює як для 
себе, так і для тих, хто прямо чи опосередковано 
бере участь у його функціонуванні. Такий інстру-
ментарій поєднує управлінські методи, моделі 
і практики, які дають змогу імплементувати стейк-
холдерну логіку мислення у щоденне управління 
бізнес-процесами та робити їх джерелом стійкої 
конкурентної переваги як в короткостроковому, 
так і в довгостроковому періодах. Більш конкретно 
до його складу належать аналітичні інструменти 
(карти стейкхолдерів, моніторинг очікувань, даш-
борди аналітики), комунікаційні засоби (корпора-
тивні стратегії, онлайн-платформи, публічні звіти, 
громадські консультації), організаційні рішення 
(дорадчі ради, стандарти ESG, внутрішні політики 
відповідальності), мотиваційні механізми (про-
грами участі персоналу, партнерські ініціативи, 
системи нематеріального стимулювання), а також 
контрольні й адаптаційні інструменти (аудити, звіт-
ність, оцінювання репутаційного капіталу, управ-
ління ризиками тощо). Окрему групу становлять 
інноваційно-партнерські форми, зокрема, спільні 
лабораторії, краудсорсингові платформи, міжорга-
нізаційні програми сталого розвитку тощо, які відо-
бражають вищий рівень стейкхолдерної зрілості 
підприємства. Саме сукупність таких інструментів 
становить базу для подальшої їх класифікації за 
різними класифікаційними ознаками.

Для кращого і більш повного розуміння змісту 
поняття стейкхолдерно-орієнтованого інструмен-
тарію управління бізнес-процесами підприємств 
доцільно виокремити його характерні ознаки за 
результатами вивчення теорії і практики, а саме:

–	 стейкхолдерно-орієнтований інструментарій 
є частиною загального управлінського інструмен-
тарію суб’єкта господарювання;

–	 є динамічною системою, що постійно онов-
люється відповідно до змін контексту діяльності 
підприємства;

–	 формується на перетині економічних, органі-
заційних і соціальних механізмів, що забезпечують 
баланс інтересів різних учасників бізнес-процесів;

–	 передбачає наявність системи ідентифіка-
ції, оцінювання та пріоритезації стейкхолдерів 
у межах кожного бізнес-процесу;

–	 поєднує кількісні методи оцінювання ефек-
тивності бізнес-процесів із якісними критеріями 
соціальної та репутаційної результативності;

–	 базується на принципі взаємної цінності, 
коли ефективність управління оцінюється не лише 
за внутрішніми результатами, а й за впливом на 
зовнішніх стейкхолдерів;

–	 має мережевий характер, тобто охоплює 
взаємодію між різними підрозділами підприємства 
та зовнішніми групами впливу;

–	 є адаптивним до змін середовища, зокрема 
динамізму очікувань і впливів стейкхолдерів;

–	 забезпечує інтеграцію соціально відпові-
дальних практик в операційну діяльність підпри-
ємства;

–	 підтримує культуру співвідповідальності, 
коли результати процесів розглядаються як 
спільне досягнення;

–	 створює передумови для розвитку інновацій 
через залучення стейкхолдерів як джерела ідей, 
досвіду й ресурсів;

–	 спирається на відкриті комунікації, зворот-
ний зв’язок і прозорість управлінських рішень;

–	 виступає інструментом формування довіри, 
партнерства й лояльності до підприємства;

–	 сприяє підвищенню гнучкості бізнес-проце-
сів завдяки залученню різних груп до спільного 
ухвалення рішень;

–	 передбачає узгодження стратегічних цілей 
бізнесу з етичними та суспільними орієнтирами.

Сукупність окреслених ознак відображає 
складну й багаторівневу природу стейкхолдерно-
орієнтованого інструментарію управління бізнес-
процесами підприємств. Він поєднує у собі раціо-
нальну логіку традиційного управління процесами 
та соціальний вимір взаємодії, де кожне управлін-
ське рішення набуває значення лише в контексті 
узгоджених інтересів. Характер такого інструмен-
тарію визначається не стільки набором методів, 
практик чи моделей, скільки здатністю створю-
вати умови для довіри, партнерства і спільної 
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відповідальності між учасниками складного біз-
нес-середовища. Такий інструментарій стає важ-
ливим елементом організаційної культури, який 
формує нову модель управління – гнучку, відкриту 
й зорієнтовану на довготривалу цінність, що вини-
кає в результаті взаємодії з різними стейкхолде-
рами. В цьому якраз і полягає прикладне значення 
зазначеного інструментарію. 

Висновки. Узагальнюючи вищезазначене, 
стейкхолдерно-орієнтований інструментарій 
управління бізнес-процесами підприємств варто 
розглядати як основу сучасної управлінської куль-
тури, у якій поєднуються стратегічне бачення, ана-
літична раціональність і соціальна складова. Він 
спрямований на підтримку узгодженості між вну-
трішніми процесами підприємства та динамікою 
зовнішніх взаємодій, формує простір для відпо-
відального ухвалення рішень, а також підвищує 
гнучкість організації перед різними викликами 
середовища. У цьому сенсі окреслений інстру-
ментарій не обмежується функцією управлінської 
підтримки – він визначає якість взаємозв’язків, 
на яких будується сталий розвиток підприєм-
ства. Саме через нього бізнес-процеси набувають 
змісту, орієнтованого на довіру, співучасть, відкри-
тість і створення довготривалої цінності.
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