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Одними из самых обсуж-
даемых тем в менеджменте 
последние два десятилетия 
были модели и теории, касаю-
щиеся заинтересованных сто-
рон [3; 5; 7; 23], Установлено, 
что наилучших результатов 
добиваются компании, взаимо-
действующие со своими заин-
тересованными сторонами [8], 
они создают ценность для всех 
сторон, а не только для акцио-
неров [14].

Распространение практик управления проектами включает проблему 
управления заинтересованными сторонами в проектном менеджменте. Меха-
низмы управления заинтересованными сторонами, взятые из стратегического 
менеджмента, не могут быть транслированы на менеджмент проекта, так как 
проектное управление носит тактический характер, требует быстрых, актив-
ных действий и столь же оперативного управления заинтересованными сто-
ронами.

Фирмы быстрее добиваются успеха, когда они соотносят свои внутренние 
ресурсы и возможности с потребностями внешнего окружения (заинтересо-
ванных сторон) [9]. При этом влияние заинтересованных сторон на исход и 
успех проекта существенно выше, чем в корпоративном управлении, так как 
проекты конечны, хозяйственная деятельность в них более интенсивна. При 
этом, однако, методология их анализа находится в начале разработки.

Велико число моделей для измерения успеха проекта [15; 18]. Все они, 
при концентрации только на организации и потребителе, заказчике и команде 
проекта, снижают возможности успеха проекта [19].

Более целесообразно оценивать успех проекта с точки зрения различных 
заинтересованных сторон, где результирующим показателем является сте-
пень их общей удовлетворенности [20; 21]. Такая логика расширения факто-
ров, определяющих успех проекта, приводит к пониманию того, что наиболее 
целесообразно оценивать успех проекта с позиций всех заинтересованных 
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сторон, анализировать их, балансировать интересами заинтересованных сто-
рон, управлять ими.

Заинтересованная сторона – любая группа или индивид, способная влиять 
или влияющая на достижение цели организации [4], на способность предпри-
ятия приносить доход, а также все бенефициары и источники риска [14]. Под 
заинтересованными сторонами понимаются как субъекты хозяйственной дея-
тельности, состоящие в прямых экономических отношениях с организацией 
[2], так и все общество в целом и каждый его член в отдельности [17].

Существует большое количество подходов к классификации заинтересо-
ванных сторон [1; 6; 12; 13; 22]: первичные и вторичные; прямые и косвенные; 
общие и специализированные; стратегические и этические; нормативные, кос-
венные и опасные (спящие) заинтересованные стороны.

А. Менделоу [10] анализирует заинтересованные стороны в зависимости 
от их интересов и их власти, соответственно способности влиять на деятель-
ность предприятия и желанием делать это. Интегрированный показатель – 
влияние заинтересованной стороны, определяется путем перемножения вла-
сти и интереса.

Расширением модели А. Менделоу можно назвать типологию Р. Митчелла 
[11] (рис. 1). В основе типологии – три фактора: законность, значимость и 
срочность, т.е. юридическая легитимность отдавать указания, сила влияния 
заинтересованной стороны на предприятие, минимально необходимая ско-
рость ответов на запросы заинтересованной стороны.

Стороны, которым присуща только одна характеристика, являются скры-
тыми, бездействующими. Заинтересованные стороны, которым присущи две 
характеристики, являются выжидающими. Набольшим влиянием обладают 
заинтересованные стороны, влияние которых узаконено, значимо, и которые 
решают вопрос в кратчайшие сроки (категорическая группа). 

Становится ясно, какой же из заинтересованных сторон необходимо уде-
лить большее внимание, а какой меньше. 

Рис. 1. Модель Р. Митчелла
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В свою очередь, Г. Саваж [16] 
не только классифицирует заинтере-
сованные стороны, но и предлагает 
наиболее уместные стратегии взаи-
модействия с ними, что отражено на 
рис. 2.

Его типология и стратегии осно-
ваны на определении потенциала 
(вероятности) заинтересованной сто-
роны нанести ущерб организации и 
ее потенциала (готовности) к сотруд-
ничеству.

При высоких вероятностях взаимодействия и угрозы рекомендуется при-
держиваться стратегии взаимодействия (переговоров). При высокой угрозе и 
низком взаимодействии – придерживаться стратегии защитника. Когда у заин-
тересованной стороны наблюдается высокий уровень взаимодействия при 
низкой угрозе, рекомендуется использовать стратегию вовлечения.

С заинтересованными сторонами с низким уровнем угрозы и с низким 
уровнем кооперации – придерживаться стратегии наблюдения с целью отсле-
живания изменения их статуса. Менеджерам следует большое внимание 
уделять тем стейкхолдерам, которые обладают высоким потенциалом к коо-
перации, так как взаимодействие с ними может принести большую пользу в 
будущем и активно содействовать перемещению заинтересованных сторон из 
менее привлекательного сегмента в более привлекательный.

А. Фридман и С. Майлс [5] включают в список заинтересованных сто-
рон потребителей, сотрудников, местное сообщество, поставщиков и дистри-
бьюторов, акционеров, СМИ, общество в целом, бизнес-партнеров, будущие 
и прошлые поколения, представителей научного сообщества, конкурентов, 
гражданское общество, представителей заинтересованных сторон со своими 
интересами, инвесторов, органы государственной власти.

В контексте проектного управления перечень и характеристики заинтере-
сованных сторон – ключевых участников проекта можно найти в Своде знаний 
об управлении проектами PMBoK: менеджер проекта; заказчик/пользователь; 
исполняющая организация; члены команды проекта; команда управления про-
ектом; спонсор; офис управления проектом (PMO).

Совместим два перечня заинтересованных сторон проекта, разделив их на 
внутренние и внешние, и выявим их ключевые интересы.

На проект влияют:
-	 его внутренние заинтересованные стороны, которые непосредственно уча-

ствуют в реализации проекта (менеджер проекта, команда управления про-
ектом, члены команды проекта, офис управления проектами при его наличии, 
инвесторы проекта, поставщики проекта);

-	 внешнее окружение проекта, внутренняя среда компании, в рамках которой 
реализуется проект (кредиторы компании, акционеры компании, менеджмент 
компании, бизнес-партнеры компании, сотрудники компании, будущие поко-
ления, прошлые поколения, представители заинтересованных сторон, вну-
трикорпоративные потребители);

Рис. 2. Модель Г. Саважа
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-	 внешнее окружение компании, все бизнес окружение, в котором функцио-
нирует организация (внешние потребители, местное сообщество, СМИ, 
общество в целом, научное сообщество, конкуренты, гражданское общество, 
органы государственной власти).
Для каждой группы лиц, относящихся к заинтересованным странам про-

екта, можно определить их основные интересы (таблица).

Таблица

Основные заинтересованные стороны проекта и их интересы

Наименование стейкхолдера Основные интересы стейкхолдера
1 2

Внутренние заинтересованные стороны проекта
Менеджер проекта Выполнение проекта

Достижение целевых показателей проекта
Карьерный рост

Команда управления проектом Достижение целевых показателей проекта
Карьерный рост

Члены команды проекта Будущая защищенность их рабочих мест
Рост заработной платы
Карьерный рост

Офис управления проектами Сохранение баланса портфеля проектов
Достижение целевых KPI

Инвесторы проекта Получение запланированной доходности 
проекта

Поставщики проекта Выполнение взятых на себя обязательств
Четкая постановка технического задания

Внутрикорпоративные заинтересованные стороны проекта
Кредиторы компании Своевременная выплата обязательств

Сохранение текущего уровня риска, 
выраженного в целевых показателях

Акционеры компании Рост доходности компании
Рост дивидендных выплат
Рост стоимости компании

Менеджмент компании Достижение компанией целевых показателей 
KPI
Рост размера компенсации
Сохранение текущего положения
Развитие компании

Бизнес партнеры компании Сохранение долгосрочных отношений с 
компанией

Прочие сотрудники компании Рост заработной платы
Сохранение рабочих мест
Карьерный рост

Будущие поколения Создание потенциала для развития компании в 
будущем
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Окончание таблицы
1 2

Прошлые поколения Сохранение преемственности стратегии
Представители 
заинтересованных сторон

Улучшение положения подопечных 
заинтересованных сторон

Внутрикорпоративные 
потребители

Выполнение поставленного технического 
задания точно в срок
Упрощение ведения деятельности

Внешние заинтересованные стороны проекта
Внешние потребители Удовлетворение потребностей
Местное сообщество Сохранение окружающей среды

Модернизация окружающего пространства
СМИ Создание информационных поводов
Общество в целом Улучшение текущего положения
Научное сообщество Получение материалов для проведения 

исследований
Конкуренты Рост их доли на рынке

Рост их капитализации
Гражданское общество Защита интересов граждан

Развитие института гражданского общества
Органы государственной власти Выполнение требований органов 

государственной власти
Увеличение размера отчислений в бюджет
Поддержка реализуемой стратегии развития

Тем не менее методики и инструменты анализа заинтересованных сторон 
проекта, при всей существующей в этом потребности, нуждаются в разработке. 

Подход авторов к анализу заинтересованных сторон состоит из трех уровней 
такого анализа. Первый уровень отвечает за общий анализ групп заинтересо-
ванных сторон и является симбиозом подходов Г. Саважа и Р. Митчелла (рис. 3).

Размер окружностей, обозначенных на рис. 3, – интегрированная степень 
влияния конкретной заинтересованной стороны, которая, в свою очередь, 
зависит от законности, срочности и значимости ее требований.

Рис. 3. Авторский подход к анализу  
заинтересованных сторон

Рис. 4. Анализ заинтересованных  
сторон. Уровень 2
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Рис. 5. Анализ заинтересованных сторон  
проекта. Уровень 3

Второй уровень анализа представляет собой детализацию заинтересован-
ных сторон и их связей в каждом сегменте: защита, вовлечение, наблюдение, 
взаимодействие (рис. 4).

Третий уровень анализа представляет собой индивидуальный поведенче-
ский и мотивационный профиль конкретной стороны, позволяющий макси-
мально эффективно оценить и управлять взаимоотношениями с ней (рис. 5). 
За основу индивидуального управленческого профиля приняты интересы 
основных заинтересованных сторон, представленные выше.

Алгоритм анализа таков: менеджер выявляет все ключевых группы заинте-
ресованных сторон, проводит экспертную оценку степени угрозы, исходящей 
от них, их готовности к взаимодействию, законности, срочности и значимо-
сти их требований, результаты анализа вносит в вышеобозначенную модель 
и строит график.

Далее проводит выявление основных ключевых лиц (движущих сил) в 
каждом сегменте, группе заинтересованных сторон, а также их интересов. На 
основе полученных результатов строится локальная карта заинтересованных 
лиц, отражающая их интересы и взаимосвязи, а затем для целевых заинтере-
сованных лиц строятся индивидуальные поведенческие профили.

Определить вес (значимость) заинтересованной стороны на карте воз-
можно по средневзвешенным экспертным оценкам власти, законности и сроч-
ности (Р. Митчелл) по следующей формуле (1):

Вес (значимость) заинтересованной стороны = 
k × власть + n × законность + m × срочность, (1)

где k, n, m – весы критериев.
Значимость каждого критерия (власть, срочность, законность) опреде-

ляется распределением между ними 100 баллов. По оценке экспертов были 
получены следующие результаты:
-	 коэффициент k (вес критерия Власть) составляет 40%;
-	 коэффициент n (вес критерия Законность) составляет 40%;
-	 коэффициент m (вес критерия Срочность) составляет 20%.

Таким образом, конечный вид формулы веса (значимости) заинтересован-
ной стороны (2) принимает следующий вид:
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Вес (значимость) заинтересованной стороны = 
0,4 × власть + 0,4 × законность + 0,2 × срочность. (2)

Далее эксперты команды проекта оценивают каждый из критериев (власть, 
законность и срочность) по трехбалльной шкале, в которой 0 баллов – мини-
мальный уровень (или полное отсутствие критерия), 1 балл – средний уро-
вень, 2 балла – максимальный уровень присутствия критерия у заинтересо-
ванной стороны.

Таким образом, значимость каждой заинтересованной стороны может 
варьироваться от 0,2 балла до 2 баллов.

Определим границы состояний заинтересованных сторон:
-	 бездействующее состояние – от 0,2 балла до 0,7 балла (нижние 30%);
-	 выжидающее состояние – от 0,71 балла до 1,5 балла;
-	 категорическое (безусловное) состояние – от 1,51 балла до 2 баллов (верхние 

30%).
Местоположение заинтересованной стороны на матрице относительно 

пары «угроза – взаимодействие» выявляется также экспертами. Каждый экс-
перт оценивает угрозу от заинтересованной стороны и степень ее готовности 
к взаимодействию на основе семибалльной шкалы. 7 баллов соответствуют 
максимальной степени угрозы и максимальной степени готовности к взаимо-
действию, а 1 балл – минимальной степени угрозы и минимальной готовности 
к взаимодействию.

Схема распределения баллов по осям представлена на рис. 6.
В соответствии с представленной схемой:

-	 от 1 до 3 баллов – низкая степень угрозы со стороны заинтересованной сто-
роны и низкая готовность к взаимодействию;

-	 4 балла – промежуточный результат. При большом количестве заинтересо-
ванных сторон, находящихся в данном промежутке по любой из осей, необхо-
димо проведение дополнительных оценок;

-	 от 5 до 7 баллов – высокая степень угрозы со стороны заинтересованной сто-
роны и ее высокая готовность к взаимодействию.
К заинтересованным сторонам, находящимся в определенном сегменте, 

необходимо применять соответствующие стратегии взаимодействия, которые 
описаны выше.

Крупные проекты с большим 
количеством заинтересованных 
сторон предпочтительнее для при-
менения модели. Однако это не 
означает, что ее использование 
не может принести результатов в 
малых и средних проектах. Так, в 
ходе работы над статьей было про-
ведено предварительное тестиро-
вание данного подхода на малых 
проектах, давшее положительные 
результаты.

Рис. 6. Распределение баллов по осям
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Предложенный подход позволяет провести эффективный анализ заинтере-
сованных сторон проекта, наглядно отразив их интересы и предлагая страте-
гии взаимодействия с ними.

Вопросы персонализации процесса управления заинтересованными сто-
ронами, разработки их индивидуальных мотивационных профилей, уточне-
ния взаимосвязей между заинтересованными сторонами требуют дальнейшей 
проработки.
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