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Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè
З огляду основних нововведень стандарту ISO 9001 версії 2015 року, з’явилася 

вимога «визначити зовнішні та внутрішні фактори, що відносяться до її намірів 
і стратегічного напрямку і впливають на здатність досягати наміченого резуль-
тату» [1]. Одним із інструментів, який надає можливість виявити та проаналізу-
вати відносини підприємства і його зацікавлених сторін, є теорія стейкхолдерів 
(stakeholder theory) Е. Фримана (R. EdwardFreeman) [2, 11]. Ця теорія дає розу-
міння того, що будь-яка організація в світі знаходиться під постійним впливом 
певних груп людей та організацій, які зацікавлені або ні в результатах його ді-
яльності [3]. Вони можуть впливати на процеси всередині організації, тому іден-
тифікація стейкхолдерів та аналізування рівню їх впливу на бізнес, дозволяють 
структурувати і оптимізувати СУЯ, впровадити заходи щодо зниження ризиків, 
які пов’язані з такими групами. 

Àíàë³ç îñòàíí³õ äîñë³äæåíü ³ ïóáë³êàö³é
Концепція стейкхолдер-менеджмент порівняно новий напрямок розвитку ме-

неджменту і бере початок в 1963 році з публікації Інституту Stanford Research [8]. 
У 1984 році Friedman & Miles внесли значний підхід у формулювання класичного 
визначення зацікавлених сторін, які доопрацьовані багатьма авторами (Godfrey, 
2005; Harrison and Freeman, 1999; Hillman and Keim, 2001; Sisodia, Wolfe and Sheth, 
2007; Walsh, 2006) [9, 10]. Компанією Глобальна ініціатива зі звітності (GRI) було 
розроблено Керівництво по звітності у сфері сталого розвитку, в якому було пе-
редбачена необхідність виявлення зацікавлених сторін, а також звітування про 
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стейкхолдерів [7, 12]. Публікації авторів (Antônio Carlos Pacagnella, 2016; Zuzana 
Dohnalováa, Bedřich Zimola 2015) з питань стейкхолдер-менеджменту стосують-
ся тільки сегменту управління проектами та бізнесу [13]. 

Íåâèð³øåí³ ðàí³øå ÷àñòèíè çàãàëüíî¿ ïðîáëåìè
Виконання вимог стандарту ISO 9001 версії 2015 року висуває необхідність 

впровадження управління зацікавленими сторонами не тільки у виробничому 
секторі, але і в сфері послуг, сертифікації тощо. Таке питання не є вирішеним у 
теоретичному та практичному змісті.

Ôîðìóëþâàííÿ ö³ëåé ñòàòò³
Метою статті є розробка методики врахування інтересів і впливів стейкхол-

дерів шляхом ранжування та поліпшення рівня їх задоволеності, як передумови 
впровадження вимог нової версії стандарту ISO 9001 версії 2015 року в органах 
сертифікації продукції та вдосконалення їх СУЯ.

Âèêëàä îñíîâíîãî ìàòåð³àëó äîñë³äæåííÿ
Діяльність Держцентру як органу сертифікації, що має державну форму влас-

ності та проводить роботи з оцінки відповідності продукції протипожежного і 
техногенного призначення, апріорі знаходиться під впливом різних стейкхолде-
рів. Тому, на думку авторів, застосування методів стейкхолдер-менеджменту [4] 
та оцінки його впливу на СУЯ Держцентру, допоможуть виконати вимоги нової 
версії ISO 9001 [1] та підвищити результативність СУЯ. Алгоритм аналізу стейк-
холдерів Держцентру, який включає основні етапи: ідентифікація, систематиза-
ція, оцінка цілей і завдань стейхолдерів, збір інформації про них [5], наведено 
на Рис. 1.

Рис. 1. Процес аналізування стейкхолдерів Держцентру 

              Джерело: [5].

Як видно з Рис. 1, концепція розділяє процес ідентифікації, аналізу потреб та 
ранжування стейкхолдерів за пріоритетністю, управління стейкхолдерами за до-
помогою розробки та впровадження коригувальних заходів, а також аналізування 
отриманих результатів. Таким чином, процесний підхід до управління повністю 
співпадає з циклом PDCA (Плануй–Роби–Перевіряй–Удосконалюй) [1], за яким 
будується СУЯ Держцентру. На першому етапі дослідження стосовно виявлення 
зацікавлених груп Держцентру, був застосований метод опитування персоналу, 
порівняльного аналізу, метод аналогій та було виділено кілька зацікавлених груп, 
які розділені за принципом загальних вимог і інтересів, як це представлено у 
Табл. 1.

 

Виявлення потреб 
стейкхолдерів 

Пріоритезація 
стейкхолдерів 

Виявлення стейкхолдерів 

Розробка заходів 

Впровадження заходів 

Аналізування результатів 
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Таблиця 1
Виявлення та ідентифікація стейкхолдерів Держцентру

№ 
п.п.

Найменування 
групи

Ідентифікація стейкхолдерів

1 Існуючі клієнти Клієнти, з якими укладено договір надання послуг 
з сертифікації продукції, або угода завершена і підписаний 
акт виконаних робіт та проводиться технічний нагляд за 
сертифікованою продукцією

2 Нові клієнти Клієнти, у яких є потреба в сертифікації продукції, які знають 
про Держцентр

3 Керівництво Директор, заступники директора
4 Партнери Лабораторії, які проводять випробування продукції, органи 

сертифікації СУЯ за ISO 9001, органи інспектування, органи 
сертифікації персоналу

5 Співробітники Аудитори, технічні експерти, служби, які забезпечують процес 
сертифікації продукції

6 Постачальники Послуги з програмного забезпечення, послуги НААУ 
з акредитації за вимогами ISO 17065

7 Державні органи ДСНС України, Міністерство економічного розвитку і торгівлі 
України, Державна фінансова служба України

8 Суспільство в 
цілому

Споживачі продукції, організації та спільноти, які захищають 
права споживачів

Джерело: дані, отримані авторами методом опитування керівництва, порівняльного аналізу, 
методом аналогій.

У Табл. 1 приведена ідентифікація стейкхолдерів відповідно до спільних ці-
лей та інтересів, яка демонструє що Держцентр веде свою діяльність у ринкових 
відносинах та знаходиться на госпрозрахунку, тому пов’язує суперечливі інтер-
еси різних груп, окремих індивідуумів, представників держави та суспільства, 
менеджерів вищої ланки, найманих працівників, постачальників, споживачів. 
Ідентифікованим групам було запропоновані виділити всього три пріоритетні 
потреби, які має задовольнити Держцентр, результат яких узагальнений та пред-
ставлений у Табл. 2. 

Представлені у Табл. 2 дані надають можливість розглянути та проаналізу-
вати зміст кожної з них, та в подальшому зрозуміти необхідність коригування 
цілей Держцентру з урахуванням цілей кожного зі стейкхолдерів. Наприклад, для 
існуючих клієнтів, як наведено у Табл. 2, пріоритетними потребами є результат 
послуги – отримання сертифіката відповідності, який зареєстрований у Реєстрі 
УкрСЕПРО або у Реєстрі органу сертифікації продукції, об’єктивна оцінка, яка 
викладена у вигляді Звіту щодо обстеження виробництва або оцінки СУЯ, рішен-
ня стосовно сертифікації, тощо. Причому, на думку авторів, клієнтам не цікаві 
інші цінності наданої послуги з сертифікації, окрім результату. Другою потребою 
є оперативність і достовірність даних стосовно сертифікації. Маючи достатньо 
розвинену мережу органів сертифікації продукції протипожежного та техноген-
ного призначення, такі клієнти звертаються до Держцентру за досвідом, знання-
ми і сертифікатом, який реєструється органом сертифікації, що має державну, а 
не приватну форму власності та знаходиться в тісному контакті з ДСНС України 
та іншими гілками влади. Наступною потребою існуючих клієнтів, як наведено у 
Табл. 2, є ввічливе ставлення до них, відсутність «замовлених» результатів сер-
тифікації, професійність. На думку авторів, порівняльний аналіз роботи органів 
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сертифікації свідчить про те, що найчастіше клієнти залишаються незадоволени-
ми не через довгу процедуру сертифікації, або високу ціну послуги, а через зне-
важливе ставлення до клієнта або непрофесійне виконання процедур аудиту та, в 
цілому, процесу сертифікації. Якщо Держцентр не може запропонувати клієнтові 
проект оптимального рішення за заявкою, то клієнт, скоріше за все, з даним орга-
ном сертифікації співпрацюватиме. Також, нові клієнти дуже вимогливі до ввіч-
ливого ставлення, тому що це один з факторів оцінки компетентності аудиторів та 
технічних експертів Держцентру та виконання Кодексу поведінки аудитора. На-
віть у разі некоректного надання документів, або неточностей з деяких питань зі 
сторони клієнта, через зневажливе ставлення до позиції клієнта виникає відмо ва 
від подальшої співпраці. Як наслідок, за нею йде звернення до конкурентів, яки ми 
є інші органи сертифікації продукції, що мають аналогічну галузь акредитації.

Керівництво Держцентру – це менеджери або атестовані особи, які мають 
певну компетентність щодо проведення робіт з сертифікації, тому інтереси ке-
рівництва та держави представлені у споріднених групах стейкхолдерів. За на-
веденими у Табл. 2 результатами, є ризик недотримання принципів проведення 
сертифікації. Наступною потребою даного стекхолдера є зростання позитивної 
репутації Держцентру, оскільки ведення бізнесу, користь якого визнає зовнішнє 
середовище та суспільство у цілому, один з головних мотивуючих факторів. Дер-
жавні органи, як стейкхолдер, висувають до Держцентру вимоги стосовно надан-
ня звітності в термін, оплату податків і зборів у встановлений термін, дотриман-
ня законодавства. При цьому, Держцентр зобов’язаний виконувати дані вимоги, 

Таблиця 2
Виявлення стейкхолдерів Держцентру та пріоритизація їх інтересів 

№ 
п.п.

Найменування 
групи

Ідентифікація пріоритезації інтересів стейкхолдерів

1 Існуючі клієнти Результат послуги (угода), оперативність і безпека дій, доброзич-
ливе ставлення

2 Нові клієнти Доказ професіоналізму, рішення поставленого завдання, добро-
зичливе ставлення

3 Керівництво Зростання чистого прибутку, зниження особистої участі в бізнес-
процесах, поліпшення репутації Держцентру, міжнародне визнан-
ня результатів сертифікації

4 Партнери Зростання бази та диверсифікація діяльності по оцінці 
відповідності, підвищення лояльності, якісні заявки, 
реєстрування сертифікатів

5 Співробітники Гідна оплата праці, мотивація щодо підвищення компетентності, 
стабільність організації, поліпшення репутації органу 
сертифікації

6 Постачальники Стабільна оплата за рахунками, лояльність, розширення 
організації та замовлень

7 Державні органи Подання звітності в строк, інформування щодо призупинення /
скасування дії сертифікатів, рекламації та скарги щодо діяльності 
Держцентру, оплата податків і зборів, дотримання законів та 
нормативно-правових вимог системи сертифікації

8 Суспільство 
в цілому

Чесне ведення бізнесу та представлення достовірних результатів, 
захист здоров’я та майна громадян, створення робочих місць, 
оплата податків і соціальних програм

Джерело: дані, отримані авторами методом опитування керівництва, порівняльного аналізу, 
методом аналогій.



159

Менеджмент і маркетинг

в іншому випадку йому і посадовим особам загрожують штрафи або інші заходи. 
Стейкхолдер, ідентифікований як суспільство в цілому, висуває Держцентру ви-
моги щодо захисту права споживачів на безпечну продукцію, захисту здоров’я 
та майна, чесного ведення бізнесу, створення робочих місць та надання участі в 
соціальних програмах. 

Наступним етапом процесу аналізування стейкхолдерів є їх оцінка за визна-
ченими критеріями ступеню впливу на Держцентр, ставлення зацікавленої групи 
до організації на даний момент. Виставлені у ході аналізу стейкхолдерів оцінки 
та застосоване ранжування за впливом та ставленням, дає авторам змогу пріо-
ритизувати групи та зосередити ресурси Держцентру для коригувальних дій, за-
планованих для певної групи, як це наведено у Табл. 3.

Таблиця 3
Ранжування стейкхолдерів Держцентру за впливом та ставленням 

№ 
п.п.

Ранг групи Ідентифікація за впливом та ставленням стейкхолдерів

1 Ризику мають найбільший вплив та погане відношення 

2 Опори мають позитивне ставлення і високу оцінку впливу

3 Підтримки мають низький вплив та високу оцінку лояльності 

4 Контролю низька оцінка відносин

Джерело: дані, отримані авторами методом опитування керівництва, порівняльного аналізу, 
методом аналогій.

З наведених у Табл. 3 даних випливає, що у відношеннях між стейкхолдера-
ми та Держцентром найбільш ефективною формою є взаємовигідне співробітни-
цтво для досягнення цілей СУЯ. З моральної точки зору, відносини довіри і спів-
робітництва є бажаними та мають економічне значення для організації. На думку 
авторів, зміни у суспільстві, які стосуються повільно негативного відношення 
до державних закладів, де є високий корупційний ризик, призводять до недовіри 
до Держцентру, який структурно має відношення до ДСНС України. Тому, при 
опитуванні стейкхолдерів були враховані питання стосовно боротьби з коруп-
цією та вірогідності настання такого ризику у Держцентрі. Для представлення 
результатів оцінки, в результаті наукового дослідження, була використана матри-
ця вплив-відношення [6], яка показує одночасне розташування стейкхолдерів по 
двом категоріям оцінок, а також на цій матриці виділені 4 зони: зона ризику, зона 
опори, зона підтримки, зона контролю, як це представлено на Рис. 2. 

Нейтральна зона утворюється між виділеними зонами і представлена у вигля-
ді білого хреста. Для Держцентру необхідно тримати під контролем знаходження 
всіх стейкхолдерів у зонах, які мінімум тих, які нейтральні до діяльності та не за-
важають діяльності. Держцентр за своєю функцією є державне підприємство, яке 
самостійно заробляє кошти та розташовується на госпрозрахунку. Якщо хтось із 
зацікавлених сторін буде знаходитися у зоні ризику, як це представлено на Рис. 2, 
діяльність Держцентру може опинитися на межі відсутності надходження коштів 
та за крок від закриття. Результати досліджень, які представлені на Рис. 2, свід-
чать про те, що ніхто із наявних стейкхолдерів Держцентру не знаходиться у зоні 
ризику, але при формуванні політики у сфері якості СУЯ Держцентру, важливо 
враховувати цілі кожної із зацікавлених сторін. 

Необхідно зазначити, що періодичність проведення аналізування стейкхол-
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дерів залежить від змін, які відбуваються у зовнішньому контексті, або від запла-
нованих переглядів СУЯ. Це надає змогу своєчасно провести коригувальні дії, 
які дозволять одночасно поліпшити відношення між стейкхолдерами та Держ-
центром, вдосконалити СУЯ та, як результат, підвищити обсяги робіт з сертифі-
кації продукції протипожежного призначення.

Âèñíîâêè 
Формування матриці стейкхолдерів щодо діяльності Держцентру є новим 

підходом у функціонуванні СУЯ. Але без цього неможливе виконання вимог но-
вої версії ISO 9001:2015, тому запровадження даного методу в СУЯ Держцен-
тру надає змогу зафіксувати існуючи інтереси сторін. При проведенні аналізу, 
Держцентр виходить з досвіду та врахування розумних очікувань та інтересів 
основних стейкхолдерів, формування аудиторії зацікавлених сторін для співро-
бітництва, виявлення областей і форм взаємодії із зацікавленими сторонами та 
ідентифікації необхідних додаткових заходів стосовно підвищення взаємодії при 
врахуванні цілей. Надалі, перспективним напрямком є застосування запропоно-
ваної моделі для СУЯ органів сертифікації.
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Рис. 2. Матриця вплив-відношення Держцентру
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Розвиток академічної автономії 

навчального закладу

У статті розглядається аналіз розвитку автономії навчального закладу та учас-
ників навчального процесу, проблеми і перспективи, які впливають на позитивні змі-
ни у навчальному процесі. Функціонування закладів освіти розглядається з огляду на 
взаємозв’язок їх автономії і відповідальності тих, хто в них працює і навчається. По-
дано характеристики автономії навчальних закладів в інших країнах світу. 

Ключові слова: автономія, навчальний заклад, навчальний процес, шляхи розвитку, 
освіта, якість освіти, модернізація.
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Развитие академической автономии 

учебного заведения

В статье рассматривается анализ развития автономии учебного заведения и 
участников учебного процесса, проблемы и перспективы, которые влияют на пози-


