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ОРГАНИЗАЦИЯ РАБОТЫ С ЗАИНТЕРЕСОВАННЫМИ  
СТОРОНАМИ ПРОЕКТОВ

АННОТАЦИЯ. В условиях макроэкономической нестабильности особое значение 
приобретает вопрос об управлении взаимодействием со стейкхолдерами (заинтере-
сованными сторонами) проектов,  которые имеют различные виды ресурсов, необ-
ходимые для успешной проектной деятельности. Определение заинтересованных 
сторон и последующая подготовка стратегии взаимодействия и коммуникации с 
ними способствуют более точной и эффективной реализации проектной деятельно-
сти. Цель исследования заключается в анализе стейкхолдеров с точки зрения ди-
аграммы по заинтересованности и степени влияния на проект и разработке плана 
коммуникаций для наиболее влиятельных сторон проекта. В качестве примеров 
стейкхолдеров в рамках строительного проекта можно выделить заказчика, участ-
ника проектной команды, эксперта государственной экспертизы, генерального 
подрядчика, поставщика технологического оборудования, представителя админи-
страции. За время существование современной теории стейкхолдеров появился 
ряд моделей, с помощью которых можно определить стратегию взаимодействия 
с заинтересованными лицами и упорядочить их типы. Для визуализации уровня 
влияния заинтересованных сторон на проект и создания плана обмена информа-
цией рекомендуется составить специальную диаграмму. Диаграмму по заинтере-
сованности и степени влияния на проект необходимо периодично проверять по 
списку данных стейкхолдеров и наблюдать изменения. На основе приведенной 
схемы предлагается разработать план коммуникаций в отношении наиболее 
влиятельных сторон. Постоянное отслеживание и своевременная корректировка 
стратегии взаимодействия с заинтересованными сторонами формируют условия, 
при которых поддержание прочных отношений с данными лицами становится 
возможным на протяжении всего жизненного цикла проекта.
КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА. Проектная деятельность, стейкхолдер, управление ожидания-
ми, стратегия коммуникации и взаимодействия, жизненный цикл проекта.
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ORGANIZATION OF WORK WITH PROJECT STAKEHOLDERS

ABSTRACT. In the context of macroeconomic instability, the issue of managing the 
interaction with stakeholders of projects that have various types of resources neces-
sary for successful project activities is of particular importance. The identification 
of stakeholders and the subsequent preparation of a strategy of interaction and com-
munication with them contribute to a more accurate and effective implementation of 
project activities. The purpose of the study is to analyze stakeholders from the point 
of view of a diagram of interest and degree of influence on the project and develop 
a communication plan for the most influential parties to the project. As examples of 
stakeholders in a construction project, we can identify the customer, the project team 
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Для минимизации негативного влияния на проект или его предотвращения не-
обходимы определенные ресурсы (трудовые, технические, материальные). Все ре-
сурсы и активы принадлежат своему владельцу – стейкхолдеру (заинтересованной 
стороне), а его готовность вкладывать ресурсы в развитие проекта зависит от сте-
пени реализации собственных ожиданий при взаимодействии с данным проектом. 
Управление балансом между реализованными ожиданиями и вкладами заинтересо-
ванных субъектов является важнейшим условием для достижения целей проекта. 

Управление проектами рассматривается как комплексная методология, на-
правленная на планирование, контроль и реализацию проектов для достижения 
заданных целей в установленные сроки и бюджет [1, с. 48]. Проектное управление 
– важная составляющая современного бизнеса, так как способствует эффектив-
ному использованию ресурсов и активов, сокращению времени выполнения про-
екта и минимизации рисков [2, с. 104]. Управление проектами включает в себя 
различные методы и подходы, которые используются для реализации проекта на 
протяжении всего жизненного цикла [3, с. 92]. 

Можно выделить следующие основные задачи проектного управления:
– определение целей и требований проекта;
– планирование работы по проекту;
– организация и управление проектной командой;
– контроль над прогрессом работы и внесение корректировок по мере не-

обходимости;
– оценка и управление проектными рисками;
– контроль качества работ и продукции [4, с. 83].
В любых проектах есть люди или организации, которые влияют на проект 

или подвергаются влиянию со стороны проекта. Такие люди и организации явля-
ются стейкхолдерами (заинтересованными сторонами). Стейкхолдеры могут быть 
внешними внутренними, в зависимости от того, являются ли они сотрудниками 
организации или нет [5, с. 28]. А также подразделяются на основные и второсте-
пенные. К основным стейкхоледрам относятся те, которые имеют наибольший 
интерес и наибольшее влияние на проект [6, с. 29]. 

Для наглядного представления основных категорий стейкхолдеров используем 
структурно-логическую схему, отражающую их вовлечение в проект (рис. 1).

Сущность проекта относится к категории внешних стейкхолдеров, так как 
именно внешние стейкхолдеры инициируют проект. Исключениями являются 
внутренние проекты организации, где инициатором проекта выступает заинтере-
сованное лицо внутри этой организации. 

participant, the expert of state expertise, the general contractor, the supplier of tech-
nological equipment, the representative of administration. During the existence of 
the modern theory of stakeholders, a number of models have appeared by which it is 
possible to determine the strategy of interaction with stakeholders and organize their 
types.   To visualize the level of influence of stakeholders on the project and work out 
an information exchange plan, it is recommended to produce a special diagram.  The 
chart of interest and impact on the project should be periodically checked against the 
list of stakeholder data and changes should be observed. Based on the above scheme, 
it is proposed to develop a communication plan for the most influential parties. Con-
tinuous monitoring and timely adjustment of the stakeholder engagement strategy 
creates the conditions under which maintaining a strong relationship with these 
persons becomes possible throughout the life cycle of the project.
KEYWORDS. Project activities, stakeholder, expectation management, communication and 
interaction strategy, project lifecycle.
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К внешним стейкхолдерам относятся: 
– заказчик, который обратился в организацию для реализации продукта; 
– пользователь, который будет извлекать пользу из результатов этого продук-

та, когда он будет готов и доступен; 
– спонсор проекта, который будет финансировать разработку данного проекта; 
– инвесторы, которые финансово вкладываются в реализацию проекта.
Если все перечисленные заинтересованные лица в той или иной степени имеют 

повышенный интерес к реализации проекта, то существует еще такая категория 
лиц, которая может быть не заинтересована в том, чтобы проект был реализован. 
В некоторых случаях данная категория относится к внутренним заинтересован-
ным субъектам самой организации. Примерами могут служить конфликтующие 
команды или отдельные подразделения, которые негативно относятся к проекту 
и не заинтересованы в его реализации. В этих условиях необходимо применять 
соответствующую стратегию. Стратегия должна быть гибкая и адаптивная.

Связанные с проектом стейкхолдеры – субъекты, которые напрямую никак 
на проект не влияют, но каким-либо образом частично вовлекаются в него для 
различных задач. Например, юрисконсульты, финансовые консультанты, кон-
сультанты по маркетингу. Другими словами специалисты, имеющие возможность 
помочь с вопросами, связанными с проектами, которые не решаются самостоя-
тельно. Задача аудиторов – провести отдельную операцию по аудиту проекта и 
выдать решение, которое тоже повлияет на ход проекта. Также конкуренты могут 
выступать связанными стейкхолдерами, если они активно интересуются проек-
том или связаны с ним, то есть могут оказать косвенное влияние на проект.

Внутренними заинтересованными сторонами проекта являются все сотрудни-
ки организации, а именно: команда разработки, проджект-менеджер, линейные 
менеджеры, руководство организации, маркетинг-команда. Стоит отметить, что 
некоторые стейкхолдеры могут быть не конкретными людьми, а ролями, которые 
в проекте представлены. Определение проектных ролей обеспечивает эффектив-
ную командную работу всех категорий участников реализуемого проекта. 

Приведем несколько примеров стейкхолдеров в рамках строительного проекта:
– заказчик;
– участник проектной команды;
– эксперт в государственной экспертизе;
– генеральный подрядчик;

Рис. 1. Типы стейкхолдеров проекта
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– поставщик технологического оборудования;
– представитель администрации [7, с. 179].
Заказчик может быть как внутренним, так и внешним.  Эксперт в государ-

ственной экспертизе проверят проектную документацию на строительство. Пред-
ставитель администрации согласовывает архитектурно-градостроительный облик 
объекта строительства. Для каждого стейкхолдера нужно разработать свою стра-
тегию взаимодействия и коммуникации. 

Стратегий взаимодействия и коммуникации с заинтересованными субъектами 
великое множество, у каждой из них есть достоинства и недостатки. Основными 
из них являются следующие стратегии:

– консультация;
– отчетность;
– моделирование;
– симбиоз;
– обращение к отношениям;
– убеждение;
– легитимизация.
Через данные стратегии активно повышается заинтересованность субъектов в 

проекте, выясняются их интересы и вопросы, а также строятся с ними отношения.
Существует ряд работ, в которых раскрыта эффективность применения ана-

лиза заинтересованных сторон для оценки проектов. Современные исследователи 
сходятся во мнении, что определение силы воздействия заинтересованного лица 
на проект и последующая разработка тактических действий по их управлению 
обеспечивает надлежащее выполнение проекта, удовлетворяющее клиентов или 
других заинтересованных лиц, таких как команда проекта, руководители органи-
зации или члены совета директоров.

Опираясь на перечисленные исследования, мы выделили следующие подхо-
ды к работе с заинтересованными сторонами проектов: подход SRM, модель Са-
важа, модель Митчелла, модель Фридмена-Майлса, многокритериальный стейк-
холдер-анализ, матрицы «сила–динамизм» и «сила–интерес», интегральная мера 
оценки окружения бизнеса, матрица «поддержка×сила влияния», таблица инте-
ресов стейкхолдеров [8, с. 19].

Рассмотрим практическую часть управления стейкхолдерами, которая состоит 
из следующих шагов:

1. Идентифицировать.
2. Составить список.
3. Оценить по влиянию и заинтересованности [9, с. 462].
Для того, чтобы управлять стейкхолдерми, в первую очередь, необходимо их 

идентифицировать [10, с. 5]. С этой целью собирается фокус группа, состоящая 
из людей, имеющих опыт на подобных проектах, затем составляется список ос-
новных стейкхолдеров, то есть тех людей и организаций, которые влияют на 
проект либо подвергаются влиянию со стороны проекта. Далее проводится оценка 
каждого из данного списка по степени влияния на  проект и по степени заинтере-
сованности в проекте [11, с. 12]. 

Влияние и заинтересованность стейкхолдеров являются динамичной величиной 
[12, с. 138]. Малозначимые ранее стороны могут приобретать огромное влияние, а 
незначительная заинтересованность может смениться большой активностью, следо-
вательно, диаграмму стейкхолдеров следует регулярно обновлять. На рис. 2 пред-
ставлена диаграмма по заинтересованности и степени влияния на проект. 

На диаграмме по заинтересованности и степени влияния на проект отобра-
жены 4 квадранта, каждый из стейкхолдеров попадает в определенную область 
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в зависимости от того, насколько сильно он влияет на проект и заинтересован в 
нем. В соответствии с этим для каждого из 4 квадрантов вырабатывается опреде-
ленная стратегия [13, с. 139]. С теми стейкхолдерами, которые имею наибольшую 
степень влияния на проект и наибольшую заинтересованность в проекте, рекомен-
дуется плотно работать и стараться как можно чаще взаимодействовать, чтобы 
управлять их ожиданиями, а также подталкивать их в нужном проекту направ-
лении [14, с. 308]. Для группы стейкхолдеров, которые имеют сильное влияние 
на проект, но малую заинтересованность в проекте, следует проводить контроль 
всех связанные с проектом аспектов, с целью достижения максимальной удовлет-
воренности сторон [15, с. 67]. 

Стейкхолдерам, которые имеют низкую степень влияние на проект, но 
большую заинтересованность, нужно предоставлять проектную информацию, 
например, путем добавления их в рассылку отчетов о прогрессе по данному 
проекту либо добавления на собрания, где доносится информация по проекту 
[16, с. 112]. В отношении стейкхолдеров с низким влиянием и заинтересован-
ностью,  нужно проводить мониторинг, так как в определенный период време-
ни эти стороны могут поменять свои характеристики и начать сильно влиять 
либо сильно интересоваться проектом. Рекомендуется периодично проверять 
по списку данных стейкхолдеров и наблюдать изменения с точки зрения пред-
ставленной диаграммы.

Немаловажным аспектом в плане управления стейкхолдерами является по-
нимание культурных и национальных особенностей разных стран. Существует 
значительные отличия в культурах разных стран, которые влияют на выстраива-
ние коммуникаций между заинтересованными сторонами, поэтому подходы будут 
отличаться друг от друга [17, с. 35]. 

Стоит отметить необходимость своевременной идентификации стейкхолдеров, 
правильного их определения с точки зрения влияния на проект и заинтересован-
ности проектом. На основе этого вырабатывается стратегия коммуникации и вза-
имодействия с каждой из сторон, которая повышает вероятность успеха проекта 
в отношении управления стейкхолдерами [18, с. 346].  

Рис. 2. Диаграмма по заинтересованности и степени влияния на проект
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На основе приведенной диаграммы целесообразно разработать план коммуни-
каций в отношении наиболее влиятельных сторон. Для каждой из них необходи-
мо определить методы влияния, соответствующие ситуации, целям, ожиданиям и 
возможностям [19, с. 44]. 

Затем следует определить желаемое отношение стейкхолдера к проекту, перечис-
лить вопросы, которые потенциально могут поменять его отношение к проекту, и 
выработать план действий. Пример плана коммуникаций для наиболее влиятельных 
сторон проекта представлен в табл. 1. Важно отметить, что план коммуникаций це-
лесообразно создавать на ранних этапах, так как это в большинстве случае защитит 
от ситуаций, когда заинтересованному лицу не сообщили информацию, и он остался 
недоволен. С помощью составленной таблицы можно на ранних стадиях определить 
расхождения в ожиданиях и определить, стоит ли начинать проект с данными участ-
никами. Вспомогательный инструмент при организации работы со стейкхолдерами 
регулирует взаимодействия между участниками проекта.

Пример плана коммуникаций для наиболее влиятельных сторон проекта
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План коммуникаций с заинтересованными сторонами способствует своевре-
менному нахождению и купированию возможных проблемных ситуаций, мини-
мизации рисков для проектной деятельности и повышению вовлеченности субъ-
ектов [20, с. 43]. Грамотное управление заинтересованными лицами увеличивает 
вероятность успешной реализации проекта. В перспективе лояльность участников 
процесса способствует развитию и росту бизнеса. 

Через постоянное отслеживание и корректировку стратегии взаимодействия с 
заинтересованными сторонами обеспечивается поддержание прочных отношений 
с ними на протяжении всего жизненного цикла проекта. Все это способствует 
общему успеху инициатив и помогает предоставлять продукты и услуги, отвечаю-
щие потребностям и ожиданиям всех сторон. Эффективное управление стейкхол-
дерами выступает непрерывным процессом, что требует постоянного внимания, 
адаптации и сотрудничества. Если продолжать взаимодействовать с вовлеченны-
ми сторонами и учитывать их мнение при принятии решений, формируется осно-
ва для долгосрочного успеха относительно управления этими сторонами.
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