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энергоэффективным развитием на местном уровне: 
 стейкхолдер-ориентированный подход

Приведено теоретическое обоснование целесообразности примене-
ния стейкхолдер-ориентированного подхода при усовершенствовании 
процесса управления устойчивым энергоэффективным развитием на 
местном уровне. Проанализирована и обобщена эволюция теорий 
научных школ, исследовавших понятия «стейкхолдеры» и «заинте-
ресованные стороны». Предложена классификация разновидностей 
стейкхолдеров в разрезе восемнадцати типологических признаков, 
что позволяет более эффективно согласовать их интересы и спо-
собствует налаживанию конструктивных форм взаимодействия для 
достижения эффективных конечных результатов. Разработан алго-
ритм взаимодействия с заинтересованными сторонами на пути до-
стижения целей устойчивого энергоэффективного развития на мест-
ном уровне. Идентифицированы типичные мотивационные интересы 
стейкхолдеров местного уровня в области устойчивого энергоэффек-
тивного развития (на примере Украины). Предложены инструменты 
приоритизации заинтересованных сторон в зависимости от стадий 
жизненного цикла энергоэффективных проектов. Полученные резуль-
таты исследований могут быть использованы при разработке мест-
ных программ по энергоэффективности, бизнес-планов и технико-
экономических обоснований энергоэффективных проектов.
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Управління сталим енергоефективним розвитком на місцевому рівні: стейкхолдер-орієнтований підхід

Наведено теоретичне обґрунтування доцільності застосування стейкхолдер-орієнтованого підходу при удосконаленні процесу управління сталим 
енергоефективним розвитком на місцевому рівні. Проаналізовано й узагальнено еволюцію теорій наукових шкіл, що досліджували поняття «стейк-
холдери» та «зацікавлені сторони». Запропоновано класифікацію різновидів стейкхолдерів у розрізі вісімнадцяти типологічних ознак, що дозволяє 
більш ефективно узгодити їх інтереси та сприяє налагодженню конструктивних форм взаємодії для досягнення ефективних кінцевих результатів. 
Розроблено алгоритм взаємодії із зацікавленими сторонами на шляху досягнення цілей сталого енергоефективного розвитку на місцевому рівні. 
Ідентифіковано типові мотиваційні інтереси стейкхолдерів місцевого рівня у сфері сталого енергоефективного розвитку (на прикладі України). 
Запропоновано інструменти пріоритизації зацікавлених сторін залежно від стадій життєвого циклу енергоефективних проектів. Отримані резуль-
тати досліджень можуть бути використані при розробці місцевих програм із енергоефективності, бізнес-планів і техніко-економічних обґрунтувань 
енергоефективних проектів.
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Вступ. Стрімка глобалізація економіки й інтен-
сифікація конкурентної боротьби за вичерпні паливно-
енергетичні ресурси в умовах біфуркаційності зовнішньо-
го середовища активізували проблематику енергетичної 
безпеки у світовому вимірі. Таким чином, питання раціо-
нального використання усіх видів енергоресурсів, а також 
задіювання відновлюваних джерел енергії набуло першо-
чергового значення.

Для досягнення бажаних результатів не достатньо 
лише впроваджувати відповідні енергоефективні заходи. 
Необхідним є послідовне та системне управління проце-
сами виробництва та споживання паливно-енергетичних 
ресурсів за участю всіх зацікавлених сторін із метою забез-
печення комплексної перебудови енергетичного сектора 
країни на засадах сталого енергоефективного розвитку.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пробле-
мам управління процесом енергозбереження, як у світі, так 
і в Україні, присвячено велику кількість фундаментальних 
досліджень, котрі підтверджують необхідність реалізації 
масштабних проектів у сфері енергоефективності з вико-
ристанням комплексного підходу. Це, у свою чергу, потре-
бує впровадження скоординованих та узгоджених дій усіх 
груп зацікавлених сторін, які повинні стати основою для 
подальших системних реформ на національному, регіо-
нальному та місцевому рівнях.

Аналізування наукових результатів досліджуваної 
проблематики дозволило виявити недостатню кількість 
системно-формалізованих методів і моделей управлін-
ня процесом енергозбереження з використанням стейк-
холдер-орієнтованого підходу. Проте слід зауважити, що 
для успішного підвищення рівня енергоефективності 
й енергетичної безпеки країни першочергово слід в ефек-
тивний спосіб залучати якнайширше коло зацікавлених 
сторін. Без належної їх мотивації будь-які гасла щодо ста-
лого енергоефективного розвитку залишаться виключно 
декларативними. 

В науковій практиці ідею врахування інтересів заці-
кавлених сторін вперше запропонував Р. Фрімен [1], ввів-
ши в науковий термінологічний апарат поняття «стейк-
холдер». Розробляючи концепцію зацікавлених сторін, 
Р. Фрімен [2] розглядає стейкхолдерів як «будь-яких інди-
відуумів, групи або організації, що можуть чинити вплив 
на досягнення організацією своїх цілей, а також одночасно 
можуть опинитись під впливом цих рішень». М. Кларксон 
[3] визначив «зацікавлених сторін» як «осіб або групи осіб, 
котрі мають або пред’являють права на власність організа-
ції, зацікавлені в її діяльності у минулому, сьогоденні та/
або майбутньому періодах часу». Й. Селандер [4] зазначає, 
що стейкхолдери – це «всі групи людей або інших органі-
зацій, чий внесок (робоча сила, капітал, ресурсне забезпе-
чення, купівельна спроможність тощо) є основою успіху 
організації». В цьому випадку йдеться лише про вигоди, які 
отримує організація від взаємодії зі стейкхолдерами, проте 
результати оберненої співпраці не розглядаються. Схожий 
підхід репрезентовано науковцями Дж. Постом [5], Л. Пре-
стоном [6] та С. Саксом [7], котрі зазначають, що зацікавле-
ні сторони виступають каталізаторами ефективних відно-
син, розвиток яких полягає в раціональних діях організа-
ції на систему суперечливих очікувань стейкхолдерів. Це, 
у свою чергу, дозволяє генерувати блага для зацікавлених 

сторін впродовж тривалого часу та є засобом досягнення 
сталого розвитку.

Трактування терміна «зацікавлені сторони» наведе-
но також в Рекомендаціях зі звітності в галузі сталого роз-
витку GRI (Global Reporting Initiative) [8], що визначають 
таке: «зацікавлені сторони – це організації чи особи, на 
яких згідно з раціональними очікуваннями суттєво впли-
вають діяльність, продукція та/або послуги організації, і ті, 
чиї дії можуть впливати на здатність організації успішно 
реалізовувати свої стратегічні цілі».

У 2005 році фахівцями Інституту соціальної та етич-
ної звітності (Великобританія) розроблено Стандарт АА 
1000 SES «Стандарт взаємодії з зацікавленими сторонами» 
(Stakeholder Engagement Standard) [9]. Цей стандарт є ре-
комендованим нормативним підґрунтям для оцінювання 
якості взаємодії з зацікавленими сторонами. Він регламен-
тує особливості та директиви управління процесом діалогу 
та налагодження співробітництва із зацікавленими сторо-
нами. 

За міжнародним стандартом соціальної відповідаль-
ності ISO 26000 термін «стейкхолдери» трактується як 
«окремі особи або групи осіб, котрі мають інтерес у будь-
яких рішеннях або діях організації» [10].

У подальших дослідженнях змістове наповнення тер-
міна «стейкхолдери» вбачатимемо у розгляді окремих осіб 
або об’єднання осіб, зацікавлених безпосередньо чи опо-
середковано в успіху або невдачі проектів організації при 
досягненні намічених результатів. На відміну від описаних 
вище підходів, вважаємо за доцільне врахування як пози-
тивного, так і негативного впливу стейкхолдерів. При ви-
явленні зацікавленості стейкхолдерів лише у позитивних 
результатах проектів розвитку організації без їх активної 
участі використовуватимемо термін «бенефіціар».

Зауважимо, що окреслені інтерпретації теорії стейк-
холдерів адаптовано науковцями стосовно різних об’єктів 
дослідження. Так, К. А. Мамонов [11] обґрунтував вико-
ристання положень цієї теорії при удосконаленні процесу 
управління капіталом бренду будівельних корпоративних 
підприємств; Т. В. Момот [12], І. О. Філатова [12], О. О. Ко-
нопліна [12] – при дослідженні фінансово-економічної без-
пеки підприємств; М. М. Бричко [13] – при формуванні 
ефективних фінансових відносин у банківському секторі. 
А. Ю. Андріанов [14] застосовував її при дослідженні про-
цесу стратегічного управління в соціальному партнерстві, 
Н. Е. Аванесова [15] та Л. Д. Гармідер [16] – у системі оці-
нювання ефективності функціонування торговельних ор-
ганізацій. А. О. Левицький [17] досліджував узгодження 
інтересів зацікавлених сторін при реалізації соціальних 
проектів, А. І. Єрмолова [18] – при розробці стратегії роз-
витку міста. Ми ж пропонуємо адаптування положень до-
сліджуваної теорії до вирішення існуючих та потенційних 
проблем у сфері енергоефективності та енергозбереження 
на місцевому рівні. Мету статті вбачаємо у розробленні 
дієвих рекомендацій щодо застосування стейкхолдер-
орієнтованого підходу до управління місцевим сталим 
енергоефективним розвитком.

Виклад основних результатів дослідження. Слід 
зауважити, що всі члени світової спільноти відіграють важ-
ливу роль у врегулюванні питань енергетичної безпеки та 
вирішенні проблем захисту клімату й довкілля. Разом вони 
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є відповідальними за створення дієвої концепції сталого 
енергетичного майбутнього. Отже, активна участь зацікав-
лених сторін є ключовим етапом до узгодженого способу ре-
алізовувати виважену політику у сфері енергозбереження.

У зв’язку із тим, що енергоефективний розвиток є 
складним і багатоаспектним процесом, який охоплює ін-
тереси широкого кола стейкхолдерів, котрі мають різні 
межі впливу, відповідальність, інтереси та потенціал, пер-
шочергово необхідним, на наш погляд, є їх ідентифікація 
з подальшим групуванням за рядом типологічних ознак. 
Це дозволить об’єднати різні групи зацікавлених сторін 
за певною класифікаційною ознакою та більш ефективно 
узгодити їх інтереси, що в майбутньому сприятиме нала-

годженню конструктивних форм взаємодії з ними для до-
сягнення ефективних кінцевих результатів.

Ґрунтовне аналізування наявних наукових підходів 
дало підстави зробити висновок, що досі не сформовано 
систематизованого та узгодженого переліку різновидів 
стейкхолдерів в розрізі типологічних ознак. З огляду на це, 
запропоновано їх класифікацію (табл. 1), яка дає змогу не 
лише виявити ключових стейкхолдерів, але й оцінити їх 
вагомість та впливовість у відповідний момент часу. Вод-
ночас слід зауважити, що запропонована типологія заці-
кавлених сторін може видозмінюватись з огляду на дина-
мічні зміни чинників зовнішнього середовища у сучасному 
світі.

Таблиця 1

класифікація зацікавлених сторін

№ 
з/п класифікаційні ознаки Різновиди стейкхолдерів № 

з/п класифікаційні ознаки Різновиди 
стейкхолдерів

1 За джерелом виник-
нення та впливу

Зовнішні 
внутрішні 
граничні 

2 За способом прояву існуючі 
потенційні  

3 За рівнем задоволе-
ності працівників 

Задоволені 
незадоволені  4 За рівнями управління

місцеві 
регіональні 
національні 
міжнародні 

5 За ступенем вагомості домінуючі 
другорядні  6 За напрямом впливу Безпосередні 

опосередковані  

7 За спрямованістю на 
досягнення цілей

позитивні 
нейтральні 
негативні 

8
За рівнем підтримки 
цілей та завдань орга-
нізації 

підтримувачі- 
ентузіасти
послідовники 
опоненти 
Спостерігачі 

9 За рівнем відповідаль-
ності

З високим рівнем відповідальності 
З низьким рівнем відповідальності  10

За ступенем залежності 
від політики організації 
та/або тематики проекту 

Залежні 
незалежні 

11 За широтою охоплення 
інтересів

вузькосконцентровані 
Багатофокусні  12 За способом виникнення випадкові 

цілеспрямовані 

13 За силою прояву влад-
них повноважень

Сильні 
помірні 
Слабкі 

14 За суб’єктом прояву
одноособові  
колективні 
колегіальні 

15 За статусом Фізичні особи 
Юридичні особи  16 За сферами діяльності виробничі  

невиробничі 

17 За типом поведінки
Скриті 
очікуючі  
Безумовні 

18 За ступенем стійкості Стійкі 
нестійкі 

Джерело:  сформовано автором

У власних попередніх дослідженнях [19] вста-
новлено, що найбільшими користувачами паливно-
енергетичних ресурсів є міста – вони споживають близько 
80 % загальної виробленої енергії, продукуючи при цьому 
приблизно 70 % викидів СО2. Тому питання провадження 
ефективної політики у сфері енергоефективності на міс-
цевому рівні є одним із важливих елементів успішної ре-
алізації загальнодержавної політики, оскільки зменшення 
споживання паливно-енергетичних ресурсів у кінцевого 
споживача позитивно вплине на відповідні показники 

енергоефективності регіонів і держави в цілому. Не слід 
також в цьому випадку виключати й екологічний аспект, 
адже, до прикладу, в Європі у 2008 році в рамках Пакету 
ініціатив Європейського Союзу з питань клімату й енер-
гетики Європейська комісія започаткувала програмну іні-
ціативу «Угода мерів» – «Covenant of Mayors» (з 2015 року 
«Угода мерів щодо клімату і енергії» – «Covenant of Mayors 
for Climate & Energy») [20], що націлена на інтенсивне 
задіювання місцевих органів влади до процесів контр-
олю за рівнем споживання та використання паливно-
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енергетичних ресурсів через зменшення питомого енер-
госпоживання та викидів СО2 з одночасним нарощенням 
потенціалу використання відновлюваних джерел енергії. 
Тим самим місцеві органи влади визначено як ключових 
стейкхолдерів у досягненні амбітних цілей у галузі енер-
гетики й збереження клімату. 

Досліджувана програмна ініціатива Європейського 
Союзу робить основний акцент на залучення зацікавле-
них сторін, мотивуючи це рядом причин: по-перше, спіль-
не розроблення напрямків енергетичної політики є більш 
прозорим і демократичним процесом; по-друге, рішення, 
що приймаються спільно з багатьма зацікавленими сторо-
нами, ґрунтуються на ширшому обсязі знань; по-третє, до-

сягнення консенсусу серед стейкхолдерів покращує рівень 
якості та ефективності енергетичної політики; по-четверте, 
відчуття причетності стейкхолдерів до процесу сталого 
енергетичного розвитку забезпечує життєздатність стра-
тегій і заходів у сфері енергоефективності й енергозбере-
ження.

Для детального аналізування шляхів і способів за-
стосування стейкхолдер-орієнтованого підходу на місце-
вому рівні при реалізації цілей сталого енергоефективного 
розвитку передусім необхідним є ідентифікація послідов-
ності етапів взаємодії із зацікавленими сторонами з метою 
формування належного рівня їх довіри, залучення до співп-
раці та посилення відповідальності (рис. 1).

рис. 1. етапи взаємодії із зацікавленими сторонами місцевого рівня на шляху досягнення цілей  
сталого енергоефективного розвитку

Джерело: сформовано автором

1. Ідентифікація різновидів стейкхолдерів 

2. Класифікація стейкхолдерів 

3. Побудова карти стейкхолдерів

4. Виявлення пріоритетних стейкхолдерів

9. Здійснення взаємодії зі стейкхолдерами відповідно до стадій життєвого циклу 

8. Формування плану взаємодії зі стейкхолдерами та його реалізація

6. Визначення 
 сили впливу стейкхолдерів

10. Аналізування результатів взаємодії зі стейкхолдерами в розрізі результуючих показників

11. Покращання рівня взаємодії зі стейкхолдерами 

5. Визначення інтересів 
і мотиваційного потенціалу 

стейкхолдерів

7. Визначення засобів впливу зі 
сторони стейкхолдерів

8.2. Виявлення явних
і потенційних конфліктів між 

інтересами стейкхолдерів

8.1. Визначення пріоритетних 
напрямків взаємодії зі 

стейкхолдерами

8.4. Визначення ступеня 
взаємодії між стейкхолдерами 
та пов’язаних із ними ризиків

8.5. Визначення результуючих 
показників взаємодії зі 

стейкхолдерами

8.3. Визначення форми та 
моделей взаємодії 

стейкхолдерів

Уніфікований алгоритм, що визначає послідовність 
дій при роботі зі стейкхолдерами (рис. 1), може бути ви-
користано при розробленні відповідних місцевих програм 
з енергоефективності, бізнес-планів і техніко-економічних 
обґрунтувань енергоефективних проектів із метою комп-
лексного оцінювання проектних ризиків, а в подальшому – 
для визначення оптимальних стратегій співпраці із стей-
холдерами при впровадженні портфелів проектів щодо 
сталого розвитку.

Як видно з рис. 1, першочерговим є виокремлення 
різновидів стейкхолдерів, яке здійснимо на прикладі укра-
їнських міст. Кожній із груп ідентифікованих зацікавлених 
сторін присвоюємо позначення, що буде використано у по-
дальших дослідженнях (рис. 2).

Зауважимо, що після ідентифікації та класифікації 
стейкхолдерів доцільним є виявлення природи їх інтересів, 
цілей, мотиваційного потенціалу, а також рівня їх впливо-
вості. Досліджуючи сектори міського господарства Украї- 
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ни з точки зору реалізації політики енергофективності, 
окреслимо типові інтереси стейкхолдерів місцевого рівня 
та визначимо різновиди зацікавлених сторін, що ними мо-
тивовані. Отримані результати наведемо у вигляді табл. 2, 

для побудови якої використаємо ті ж позначення різнови-
дів зацікавлених сторін, котрі були попередньо окреслені 
на рис. 2. 

рис. 2. основні різновиди зацікавлених сторін місцевого рівня у сфері сталого енергоефективного розвитку

Джерело: сформовано автором

Університети, інститути, 
навчальні центри, 

лабораторії тощо (М10)

Користувачі громадських 
будівель, що фінансуються 

з міського бюджету 
 (М3)

Власники та співвласники 
житлових будівель 

 (М4)

Кредитні установи 
 (М5)

Засоби масової інформації 
 (М11)

Промислові підприємства 

 (М2)

Міські ради та місцеві 
державні адміністрації 

 (М1)

Міські комунальні 
підприємства  

 (М7)

Підприємства й організації 
третинного сектора (М6)

Громадські організації, 
асоціації та інші неурядові 

організації  (М9)

Підприємства-постачаль-
ники енергетичних 
ресурсів і води (М8)

Основні різновиди 
зацікавлених сторін 

місцевого рівня

Таблиця 2

Мотиваційні інтереси стейкхолдерів місцевого рівня у сфері сталого енергоефективного розвитку (на прикладі України)

Різновиди мотиваційних інтересів
Типи стейкхолдерів місцевого рівня

М1 М2 М3 М4 М5 М6 М7 М8 М9 М10 М11

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Забезпечення належного рівня енергетич-
ної безпеки *

Формування і провадження ефективної 
енергетичної політики *

Формування пулу стандартних енерго-
ефективних рішень для їх масового засто-
сування

*

Зниження залежності від цін на енергоносії * *

Зменшення обсягу викидів вуглекислого 
газу в атмосферу * *

Залучення додаткових фінансових ресурсів 
для впровадження енергоефективних про-
ектів

* * * * *

впровадження інноваційних енергозберіга-
ючих технологій та альтернативних джерел 
енергії

* * * *

Зменшення обсягу енергоспоживання  
та енерговикористання * * * *

впровадження систем автоматичного моні-
торингу споживання енергоресурсів * * * *

ініціювання та стимулювання енергозбере-
ження на підставі ринкового механізму * *
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Зауважимо, що у табл. 2 наведено типові мотивацій-
ні інтереси стейкхолдерів місцевого рівня щодо сталого 
енергоефективного розвитку, кожен з яких  може бути де-
талізовано залежно від типу енергоефективного проекту, 
що розглядається, а також залежно від інфраструктурно-
го сектора, в якому здійснюється впровадження заходів із 
енергозбереження. Окреслений перелік може бути транс-
формовано та доповнено, адже, враховуючи стрімкі зміни 
зовнішнього середовища, очевидним є те, що інтереси та 
вид впливу стейкхолдерів може бути суттєво видозмінено.

Прикладом концептуального видозмінення інтер-
есів стейкхолдерів є сектор житлово-комунального госпо-
дарства. Зауважимо, що вирішення питань ефективності 
житлово-комунального господарства до останнього часу 
було, як правило, в компетенції органів місцевого самовря-
дування. На сьогодні із прийняттям Закону України «Про 
особливості здійснення права власності у багатоквартир-
ному будинку» [21] всі права і відповідальність за прийнят-
тя рішень щодо утримання та управління багатоквартир-
ним будинком передано населенню, а саме співвласникам 
багатоквартирного житлового фонду. Концепція інтенси-
фікації створення об’єднань співвласників багатоквартир-
них будинків суттєво модифікувала мотиваційні інтереси 
зацікавлених сторін, перемістивши кінцевих споживачів із 
другорядних стейкхолдерів в домінуючі, із спостерігачів – 
у послідовників та ентузіастів-підтримувачів.

Слід відзначити, що зазвичай рівень інтересу стейк-
холдерів може зростати у тому випадку, якщо наявною є 
спільна участь споживачів в управлінні (наприклад, в будів-

лях колективної форми власності). Саме тоді з’являється 
високий рівень мотивації у впровадженні енергозберігаю-
чих заходів.

Для наочної ілюстрації рівня впливу й інтересів заці-
кавлених сторін доцільним є побудова карти стейкхолдерів 
(рис. 3).

За допомогою карти стейкхолдерів здійснюється 
пріоритезація зацікавлених сторін за рівнем їх інтересу та 
впливу, таким чином ідентифікуються ті, кого першочер-
гово необхідно залучати. Очевидним є те, що найбільшої 
уваги потребують стейкхолдери з найвищим рівнем впливу 
й інтересу.

За визначеними типами та різновидами стейкхол-
дерів формується відповідна інформаційна база із зазна-
ченням параметрів і характеристик зацікавлених сторін, 
а також особливостей їх задіювання відносно очікуваної 
результативності заходів енергетичної політики. Оцінку 
значущості й важливості стейкхолдерів доцільно здійсню-
вати на основі розрахунку інтегрального показника, який 
необхідно визначати з урахуванням критеріїв, що харак-
теризують статус стейкхолдерів, рівні їх відповідальності, 
владних повноважень тощо (відповідно до типологічних 
ознак за табл. 1).

Важливим також є рівень впливу органів місцевого 
самоврядування на різні сектори міського господарства, 
адже важливим аспектом подальшого впровадження ін-
вестиційних проектів є можливість муніципалітетів про-
вадити комплексну й уніфіковану енергетичну політику 
(табл. 3). Для демонстрації рівня впливу органів місцевої 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Запобігання наростаючому фізичному руй-
нуванню будівель * * * *

належна якість комунальних послуг * * * * *

підвищення енергоефективності будівель * * * * *

Забезпечення прийнятного рівня тарифів 
на паливно-енергетичні ресурси * * *

проведення роз’яснювальної роботи щодо 
питань енергозбереження та проблем за-
хисту клімату

* * * *

розповсюдження міжнародного та вітчиз-
няного досвіду у сфері енергоефективності * * * * *

покращання власного фінансово-економіч-
ного стану та виробничо-господарського 
потенціалу

* * * *

Заощадження коштів, особливо при зрос-
танні цін на паливно-енергетичні ресурси * * *

Зниження енергоємності праці та продукції * * * *

максимізація доходів від діяльності * * * *

надання грантових й кредитних коштів на 
впровадження ініціатив та проектних захо-
дів у сфері енергоефективності

*

контроль за реалізацією енергоефективної 
політики * *

Джерело: сформовано автором

Закінчення табл. 2
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влади оберемо сектори, ідентифіковані Європейською ко-
місією в рамках реалізації завдань вищезгаданої програм-
ної ініціативи зі збереження клімату й енергії «Угода ме-
рів» (відповідно до Guidebook «How to develop a Sustainable 
Energy Action Plan (SEAP) in the Eastern Partnership and 
Central Asian Cities») [22], і побудуємо відповідну матрицю 
впливів (табл. 3).

Додатково зауважимо, що кожна група стейкхолде-
рів, як показано на рис. 3, може переміститись в іншу групу 
зацікавлених сторін. Позитивним є те, коли певний різно-
вид стейкхолдерів стає ключовим гравцем, особливо це 
актуально для енергетичного сектора в умовах сьогодення. 
Проте можливими є випадки, коли зацікавлені сторони мо-
жуть втратити інтерес і до фундаментальних питань.

рис. 3. карта стейкхолдерів місцевого рівня у сфері сталого енергоефективного розвитку

Джерело: сформовано автором 

Низький

Рівень впливу

Рівень інтересу

Середній Високий

Ни
зь

ки
й

Се
ре

дн
ій

Ви
со

ки
й

М7

М4

М8

М11

М1

М3

М5 М9

М10

М6

М2

Таблиця 3

Матриця впливів органів місцевої влади на інфраструктурні сектори

Назва сектора
Рівень впливу органів місцевого самоврядування

Провадження 
енергоефективної політики 

організаційно-
адміністративний вплив

контроль за 
витратами 

1. Будівлі

1.1. громадські будівлі, що фінансуються 
 з міського бюджету високий високий високий

1.2. житлові будівлі середній низький низький

1.3. громадські будівлі, що фінансуються  
з обласного / державного бюджету низький низький низький

1.4. Будівлі третинного сектора низький низький низький

2. Підприємства-постачальники паливно-енергетичних ресурсів

2.1. підприємства теплопостачання високий середній середній

2.2. підприємства водо-постачання / водо-
відведення високий середній середній

2.3. підприємства електропостачання низький низький низький

2.4. підприємства газопостачання низький низький низький

3. Транспорт

3.1. громадський транспорт середній середній низький

3.2. приватний транспорт низький низький низький

4. Інші

4.1. вуличне освітлення високий високий високий

4.2. тверді побутові відходи середній середній низький

4.3. промисловість низький низький низький

Джерело: сформовано автором на основі [22]
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Як видно з рис. 3, органи місцевого самоврядування є 
одними із ключових стейкхолдерів, котрі наділені високим 
рівнем впливу на процеси управління проектами енерго-
збереження у своїх громадах, що, у свою чергу, чинить без-
посередній вплив на регіональний та національний рівень 
енергетичної безпеки. Змінним чинником є інтерес заці-
кавлених сторін і рівень підтримки ними ініціатив у сфері 
енергозбереження. 

На жаль, доволі часто спостерігається ситуація, за 
якої керівництво міста може обрати інші пріоритети для 
розвитку територіальної громади, на противагу напрямку 
енергозбереження. В цьому випадку питанню раціональ-
ного споживання і використання паливно-енергетичних 
ресурсів буде приділятись недостатньо уваги.

Яскравим прикладом для демонстрації такої ситу-
ації є динаміка діяльності українських міст щодо вико-
нання зобов’язань вищезгаданої програмної ініціативи 
«Угода мерів». За даними офіційного звіту Угоди мерів 
[23] встановлено, що станом на 01.12.2015 р. участь в єв-
ропейській ініціативі призупинено для 22 міст України 
через несвоєчасне подання до Європейської комісії стра-

тегічних планів дій зі сталого енергетичного розвитку до 
2020 року. 

Додатково зазначимо, що зобов’язання, які беруть на 
себе міста у виконанні «Угоди мерів», передбачають впро-
вадження ефективних систем енергетичного менеджменту 
через розбудову міського потенціалу та адаптацію органі-
заційних структур міста, включаючи залучення достатньої 
кількості людських ресурсів; розробку та впровадження 
стратегічного плану дій зі сталого енергетичного розвитку; 
проведення інформаційних кампаній для підвищення рів-
ня обізнаності у сфері раціонального споживання паливно-
енергетичних ресурсів та виконання енергоефективних 
проектів. Усі заплановані заходи повинні бути підкріплені 
належним рівнем фінансового забезпечення. 

При реалізації портфелів проектів щодо сталого роз-
витку доцільним є розроблення плану залучення зацікав-
лених сторін залежно від стадії життєвого циклу проекту, 
який наочно наведемо у вигляді табл. 4 для довільно об-
раного типового енергоефективного проекту. Кольором 
у табл. 4 зазначимо ступінь інтенсивності залучення заці-
кавлених сторін.

Запропонована матриця (табл. 4) може бути допо-
внена змістом основних інтересів стейкхолдерів та рівнем 
сили їх впливу, а також іншими інформаційними елемента-
ми залежно від потреб користувачів.

В цілому зауважимо, що залучати зацікавлені сторо-
ни до участі можна за допомогою різних методів, способів 
та інструментів. Все залежить від того, який ступінь та очі-
куваний результат обрано за основу (рис. 4).

Підсумовуючи, зауважимо, що стабільний розвиток 
будь-якої держави залежить насамперед від наявності та 
доступності паливно-енергетичних ресурсів, а також їх 
ощадливого використання в розрізі основних груп спожи-
вачів. Виклики сьогодення свідчать про те, що застосуван-
ня стейкхолдер-орієнтованого підходу при врегулюванні 
питань покращання якості управління у сфері енергоефек-
тивності та енергозбереження (особливо на місцевому рів-

Таблиця 4

Матриця ідентифікації та залучення ключових зацікавлених сторін проекту «Термомодернізація міського поліклінічного 
відділення на засадах використання альтернативних джерел енергії» за стадіями життєвого циклу

Назва стейкхолдера
Стадії життєвого циклу проекту

І П Р З

орган місцевого самоврядування

керівництво поліклінічного відділення

інжинірингова організація – підрядник

працівники / відвідувачі поліклінічного відділення

проектувальна організація

енергоаудиторська компанія

міжнародна фінансова організація – надавач грантових / кредитних коштів

підприємство-виробник сонячних колекторів

Засоби масової інформації

Умовні позначення до табл. 4:
 І – Ініціація;  П – Планування; Р – Реалізація; З – Завершення
Джерело: сформовано автором

ні) є невід’ємною складовою формування дієвої державної 
політики, спрямованої на підвищення рівня енергетичної, 
а отже, і національної безпеки. Імплементація елементів 
проектного управління на місцевому рівні із задіюванням 
якнайширшого кола зацікавлених сторін сприятиме вирів-
нюванню темпів економічного зростання, а отже, і покра-
щенню добробуту населення. 
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рис. 4. Способи залучення зацікавлених сторін місцевого рівня для реалізації цілей сталого енергоефективного розвитку

Джерело: сформовано автором
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