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Проведен анализ инструментов управления заинтересованными сторонами. Рассмотрена модель 
управления стейкхолдерами по стандарту PMI PMBoK. Предложена адаптация модели ASC для ана-
лиза заинтересованных сторон проекта. Рассмотрены причины снижения заинтересованности 
стейкхолдеров при реализации проекта и разработаны рекомендации по вовлечению стейкхолдеров в 
проект. Предложен метод оценки лояльности стейкхолдеров, позволяющий выявить потенциальные 
конфликты интересов. Рассмотрен итерационный характер управления заинтересованными сторо-
нами. 
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Введение 

 
Развитие теории стейкхолдеров отображает 

осознание необходимости рассматривать функцио-
нирование фирмы с точки зрения учета интересов 
заинтересованных сторон.  

Эффективное внедрение проектного менедж-
мента в деятельность компании  невозможно без 
разработки системы взаимоотношений со стейкхол-
дерами проекта, поскольку снижение заинтересо-
ванности стейкхолдера, как правило, негативным 
образом отражается на таких показателях, как фи-
нансирование проекта, сроки выполнения проекта, 
эффективность управления человеческими ресурса-
ми, и приводит к  снижению жизнеспособности про-
екта.  

 

Анализ публикаций и постановка  
проблемы 

 
Необходимость повышения эффективности  

управления заинтересованными сторонами подчер-
кивается в современных стандартах и методологиях 
управления проектами [1].  Определение ценности 
проекта для заинтересованных сторон при инициа-
ции проекта и программы  рассматривается в мето-
дологии Р2М [2]. 

Ориентация на потребителя, вовлечение со-
трудников и стейкхолдеров, классификация и учет 
заинтересованных сторон, а также их взаимовлия-
ния являются основополагающими принципами 
стандартов ISO 10006 «Система качества. Руково-
дящие указания по управлению качеством в проек-
тах» [3], ИСО 21500 «Руководство по проектному 

менеджменту» [4]. 
Модели взаимодействия стейкхолдеров и ком-

пании рассматриваются в работах А. Менделоу,  
Р. Митчелла, Г. Саважа, В. В. Грабаря, М. М. Салма-
кова, В. Воропаева, Я. Гельруда [5-7]. 

С. Д. Фурта, Т. Б. Соломатина предлагают ко-
личественную интегральную меру оценки окруже-
ния бизнеса, основанную на карте заинтересованных 
сторон [8].  

Высокая динамичность изменения окружения 
проекта (нестабильная экономическая, политическая 
ситуация, конкурентная борьба) приводит к необхо-
димости  применения методов управления заинтере-
сованными сторонами при управлении проектами. 
Существующие методы и модели, как правило, рас-
сматривают взаимоотношения заинтересованных 
сторон и компании, но не учитывают специфику 
проекта. Таким образом, разработка эффективных 
методов управления заинтересованными сторонами 
при управлении проектами и программами является 
актуальной задачей.  

Целью статьи является исследование и анализ 
инструментов управления стейкхолдерами и разра-
ботка рекомендаций по их применению. 

 

Основной материал исследований 
 
Руководство PMBoK определяет управление 

заинтересованными сторонами как совокупность 
взаимосвязанных процессов выявления, планирова-
ния управления, управления вовлечением и контро-
ля вовлечения заинтересованных сторон. Обобщен-
ная модель управления заинтересованными сторо-
нами представлена на рис. 1. 

 Н. В. Доценко, И. А. Гончар, А. И. Скрынник, Ю. Ю. Жебель 
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Рис. 1. Модель управления заинтересованными сторонами  проекта по стандарту  PMI PMBoK 

 
В управлении заинтересованными сторонами 

можно выделить следующие аспекты: управление 
требованиями, управление ожиданиями, управления 
обязательствами. 

Поскольку идентификация стейкхолдеров яв-
ляется первоначальным этапом управления  заинте-
ресованными сторонами, выявление заинтересован-
ных  сторон и построения модели их взаимодейст-
вия  является актуальной задачей.  

С целью формализации информации о заинте-
ресованных сторонах целесообразно формировать 
профиль стейкхолдера, включающий ожидание 
стейкхолдера, знание предмета, легитимность пред-
ставителя стейкхолдера, желание взаимодействия, 
культурный контекст, возможность к взаимодейст-
вию.  

При выявлении заинтересованных сторон мо-
жет быть использована ретроспективная информа-
ция о ранее реализованных проектах. В качестве 
методологического инструментария предлагается 
использовать теорию прецедентов, которая позволя-
ет анализировать информацию о предыдущих про-
ектах с наибольшей степенью близости прецедентов 
к исходным проектам. Применение CRM-систем 
предоставляет информацию о истории взаимоотно-
шения с определенными стейкхолдерами, что по-
зволит учесть имеющийся опыт взаимодействия. 

Построенная на начальном этапе идентифика-
ции заинтересованных сторон карта стейкхолдеров, 
является первоначальным плановым документом, и 
в процессе выполнения проекта будет меняться.  

Согласно стандарту взаимодействия с заинте-
ресованными сторонами АА 1000 SES «при опреде-
лении стейкхолдеров необходимо учитывать такие 
метрики, как уровень ответственности, степень 
влияния, степень близости, степень зависимо-
сти» [9].  

В зависимости от подходов к управлению заин-
тересованными сторонами, восприятия стейкхолде-
ров и их убеждений о проекте, они могут быть акти-
вами проекта или проблемами проекта.  

Обстоятельствами, приводящими к снижению 
эффективности взаимодействия, являются недоста-
точная и неверифицированная информация о проек-
те, отсутствие знаний в области управления проек-
тами и специфики проекта, инфраструктура, финан-
сы, различия политических взглядов, социально-
культурный контекст.  

Для описания взаимоотношения между фирмой 
и стейкхолдерами используют модель Ф. Николса 
Accountability Scorecard ASC, которая является фор-
мализацией системы показателей ответственности. 
В рамках построения модели ASC происходит иден-
тификация заинтересованных сторон, определение 

 
План управления 
проектом 
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вкладов и стимулов, ранжирование стейкхолдеров, 
выбор показателей, на основании которых разраба-
тываются рекомендации [10].  

Применение данной модели для идентифика-
ции заинтересованных сторон при управлении про-
ектом требует некоторой модификации, обуслов-
ленной спецификой управления проектами.  

Модель ASC может быть использована для ви-
зуализации существующей системы ответственно-
сти  между заинтересованными сторонами и органи-
зацией, выполняющей проект. Поскольку проект, 
реализуется в рамках организации, то первоочеред-
ной задачей является применение данной модели 
для определения отношений и ответственности ме-
жду организацией, реализующей проект, организа-
цией, инициирующей проект, другими проектами 
компании.  

В рамках данной модели оперируют понятиями 
«вклад» и «стимул-реакция» [10]. 

Таким образом, при анализе стейкхолдеров при 
управлении проектами единицей бизнес-анализа 
выступает проект, а не организация. 

На рис. 2. приведен пример использования  мо-
дели ASC для определения стейкхолдеров проекта.  
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Рис. 2. Пример применения модели ASC  
для определения стейкхолдеров проекта 

 
Рассмотрение команды проекта в качестве 

стейкхолдера позволит визуализировать «вклад» и 
«стимул» команды, что может быть использовано 
при разработке системы мотивации в проекте.  

Выделение организации, выполняющей проект, 
и организации, инициирующей проект (в случае их 
несовпадения), инвесторов и определение их вкла-
дов и стимулов визуализирует положение заинтере-
сованных сторон. 

Если организация реализует проекты, которые 
также влияют на исходный проект (ресурсные огра-
ничения, взаимосвязь продуктов проектов), то они 
тоже должны быть внесены в модель.  

Применение данного подхода позволяет оце-
нить количественно (абсолютные и относительные 
показатели) ответственность заинтересованных сто-
рон. 

При управлении заинтересованными сторонами 
необходимо учитывать влияние человеческого фак-
тора, наличие конфликтных ситуаций между члена-
ми команды и стейкхолдерами.  

Анализ причин снижения заинтересованности в 
проекте позволил выделить объективные причины 
(изменения в организации, сложная экономическая 
и политическая ситуация), субъективные причины 
(конфликты, утрата интереса у владельца, появление 
других более «перспективных» проектов, отсутствие 
информации о ходе реализации проекта и др.).  

Применение подобной классификации позво-
ляет определить направления работы с заинтересо-
ванными сторонами.  

Характерной субъективной причиной сниже-
ния заинтересованности является кризис доверия, 
который, в большинстве случаев,  является резуль-
татом отсутствия налаженных коммуникаций и сис-
темы отчетности и непрозрачности управления про-
ектами.  

Руководители проекта должны понимать, что, 
инициируя проект, они вступают в отношения с за-
интересованными сторонами и берут на себя опре-
деленные обязательства, от выполнения которых 
зависит заинтересованность стейкхолдеров и жизне-
способность проекта. Поскольку основным правом 
стейкхолдеров является право «быть услышанным», 
то вопросам взаимодействия необходимо уделять 
особое внимание.   

Следует отметить, что поскольку «заинтересо-
ванной стороной выступает группа, которая может 
влиять на деятельность организации или, напротив, 
способна испытывать на себе влияние от деятельно-
сти организации, производимой ею продукции или 
оказываемых ею услуг и связанных с этим дейст-
вий» [9], то характер влияния может быть как пози-
тивным (финансовая, ресурсная и информационная 
поддержка, лоббирования интересов и т.д.), так и 
негативным (выступления, штрафные санкции, за-
держки в оформлении документов, информационная 
и ресурсная война).  

Снижение заинтересованности стейкхолдеров, 
оказывающих негативное влияние на проект, спо-
собствует повышению жизнеспособности проекта, 
поскольку снижается уровень сопротивления и ве-
роятность возникновения неблагоприятных собы-
тий, связанных с данным стейкхолдером. 

Поэтому одним из направлений снижения за-
интересованности негативно настроенного стейк-
холдера является переключение его внимания на 
другой объект.  
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Снижению уровня конфликтной ситуации при 
работе со стейхолдерами способствует привлечение 
фасилитаторов, обеспечивающих эффективные 
коммуникации, позитивный PR проекта. При выбо-
ре участников проекта, которые осуществляют не-
посредственную коммуникацию со стейкхолдерами 
необходимо учитывать карту навыков и качеств, 
необходимых при взаимодействии со стейкхолдера-
ми. 

Соответствие процесса взаимодействия со 
стейкхолдерами  «Стандарту взаимодействия с за-
интересованными сторонами» обеспечивают прин-
ципы существенности, полноты и способности реа-
гировать.  

Немаловажным аспектом является отношение 
стейкхолдеров между собой, возможности и спо-
собности к взаимодействию. Применение матрицы 
лояльности, рассмотренной в работе [11], позволяет 
выявить конфликтные ситуации между заинтересо-
ванными сторонами как на этапе инициации проек-
та, так и в процессе выполнения проекта.   

Метод оценки лояльности стейкхолдеров со-
стоит из следующих этапов: 

Этап 1. Идентификация стейкхолдеров и фор-
мирование карты стейкхолдеров. 

Этап 2. Составление матрицы лояльности. 
Этап 3. Определение последствий конфликтов. 
Этап 4. Анализ и выявление проблемных 

стейкхолдеров. 
Этап 5. Разработка рекомендаций по сниже-

нию уровня конфликтности. 
В литературе [1-10] рассматривается управле-

ние заинтересованных сторон как статический про-
цесс. Однако поскольку управление проектами но-
сит итерационный характер, то управление заинте-
ресованными сторонами также необходимо рас-
сматривать в динамике.  

Кроме того, учет фактора времени при управ-
лении заинтересованными сторонами позволит оп-
ределить распределение вклада и стимула по фазам 
жизненного цикла.  

Для определенного момента времени (выбран-
ной контрольной точки) формируется профиль за-
интересованности стейкхолдеров, который сравни-
вается с плановым профилем заинтересованности. 

На основании проведенного анализа разраба-
тываются рекомендации по работе с заинтересован-
ными сторонами.   

При возникновении критических отклонений 
заинтересованности в зависимости от текущего по-
ложения проекта и взаимоотношения с остальными 
стейкхолдерами определяются «границы движения 
рамки, в которой организация может идти навстречу 
ожиданиям и запросам стейкхолдеров» [10].    

Также для анализа степени заинтересованности 

стейкхолдеров во времени целесообразно строить 
матрицы «поддержка-сила влияния», «влияние-
интерес», «влияние-динамизм» при достижении оп-
ределенных вех проекта. 
 

Выводы 
 

Эффективное управление стейкхолдерами не-
возможно без учета специфики проекта и организа-
ции, выполняющей проект. Применение комплекс-
ного подхода к управлению заинтересованными 
сторонами проекта позволит повысить эффектив-
ность управления проектами за счет снижения рис-
ковых ситуаций, связанных с влиянием человече-
ского фактора.  

Перспективным направлением исследования 
является разработка инструментов автоматизации 
процессов оценки заинтересованных сторон, что 
позволит снизить влияние субъективного фактора и 
лоббирования  интересов заинтересованных сторон. 
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ІНСТРУМЕНТИ УПРАВЛІННЯ  ЗАЦІКАВЛЕНИМИ СТОРОНАМИ  
В РАМКАХ ПІДВИЩЕННЯ ЖИТТЄЗДАТНОСТІ ПРОЕКТУ 

Н. В. Доценко, І. О. Гончар, А. І. Скринник, Ю. Ю. Жебель 
Проведено аналіз інструментів управління зацікавленими сторонами. Розглянуто модель управління 

стейкхолдерами за стандартом PMI PMBoK. Запропоновано адаптацію моделі ASC для аналізу зацікавлених 
сторін проекту. Розглянуто причини зниження зацікавленості стейкхолдерів при реалізації проекту та роз-
роблено рекомендації з залучення стейкхолдерів в проект. Запропоновано метод оцінки лояльності 
стейкхолдерів, що дозволяє виявити потенційні конфлікти інтересів. Розглянуто ітераційний характер 
управління зацікавленими сторонами та запропоновано механізм контролю рівня зацікавленості 
стейкхолдерів. 

Ключові слова: стейкхолдер, зацікавлені сторони, управління зацікавленими сторонами, рівень 
відповідальності. 

 
INSTRUMENTS OF STAKEHOLDERS MANAGEMENT WITHIN INCREASE  

OF PROJECT VIABILITY 
N. V. Dotsenko, I. A. Gonchar, A. I. Skrynnik, Yu. Yu. Zhebel 

The analysis of stakeholder management instruments  is carried out. The model of management of human 
resources according to the PMI PMBoK standard is considered. Adaptation of the ASC model for the analysis of 
interested parties of the project is offered. The reasons of decrease in interest of stakeholders at implementation of 
the project are considered and recommendations about involvement of stakeholders in the project are developed. 
The method of an assessment of loyalty of stakeholders allowing to reveal the potential conflicts of interests is 
offered. Iterative nature of management of interested parties is considered and the mechanism control of level of 
interest of stakeholders is offered. 

Keywords: stakeholder, interested parties, management of interested parties, level of responsibility. 
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