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В статье обосновывается положение о том, что современный маркетинг должен включать анализ 

запросов и интересов заинтересованных сторон (стейкхолдеров) при создании фирмой (организаци-

ей) новой потребительской ценности. Показано, что деятельность организации будет тем успешнее, 

чем лучше будут учитываться интересы всех заинтересованных сторон. Эффективное взаимодей-

ствие организации со стейкхолдерами является важным фактором повышения ее конкурентоспособ-

ности и устойчивости в долгосрочной перспективе. Проанализированы различные подходы к выявле-

нию заинтересованных сторон, определению различных групп стейкхолдеров, которые обладают по-

тенциалом позитивного или негативного влияния на деятельность организации, связанного с их уча-

стием в создании потребительской ценности продукта. 
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В условиях рыночной конкуренции мар-

кетинг является ключевым инструментом 

удовлетворения и выявления потребностей 

клиента через создание и продвижение то-

варов и услуг. Часто маркетинг ассоцииру-

ют только с продажами, но это не так, так 

как он выполняет целый ряд других функ-

ций. Наряду со сбытовой функцией, свя-

занной с привлечением целевой аудитории 

и установлением обратной связи с клиента-

ми, маркетинг включает исследование рын-

ка, продвижение товаров и услуг с учетом 

их цены и качества и многочисленные ком-

муникации, связанные с созданием новой 

ценности. Маркетинг позволяет определить 

и потребности потенциальных покупателей 

(ожидания потребителя от продукта), и то, 

как произведенный продукт будет воспри-

нят многочисленными участниками рынка, 

которые связаны с деятельностью фирмы-

производителя.  

В последние десятилетия в стратегиче-

ском управлении стал развиваться «отно-

шенческий подход», который рассматрива-

ет в качестве источников конкурентных 

преимуществ фирмы эффективные взаимо-

связи с потребителями, поставщиками, ин-

весторами, местными сообществами, госу-

дарством и другими акторами – стейкхол-

дерами. Все они так или иначе участвуют в 

создании потребительской ценности про-

дукта, являются носителями разного рода 

ресурсов. Классик маркетинга Филип Кот-

лер по этому поводу отмечал, что конку-

рентная борьба в современных условиях 

ведется между деловыми системами, а не 

изолированными компаниями [1]. Деловая 

система, частью которой выступает фирма, 

образует многочисленные цепочки взаимо-

действий субъектов внутренней и внешней 

среды в процессе создания ценности. В 

этой связи фирме приходится ориентиро-

ваться не только на интересы непосред-

ственных потребителей продукции в лице 

клиентов, но и на интересы других заинте-

ресованных сторон. 

Заинтересованные (причастные) сторо-

ны, имеющие интересы и ожидания, каса-

ющиеся деятельности фирмы, в научной 

литературе называют стейкхолдерами 

(stakeholders). Как показывают современ-

ные исследования, неудовлетворенность 

определенных групп стейкхолдеров может 

значительно повлиять на результаты фи-

нансово-хозяйственной деятельности орга-

низации, уровень ее конкурентоспособно-

сти, ухудшить социальный климат как 

внутри организации, так и за ее пределами. 

Для России это тем более актуально, что в 

стране достаточно много моногородов и 

градообразующих предприятий [2, 3]. В 

этой связи понимание интересов заинтере-

сованных сторон и наращивание отношен-
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ческого капитала способствуют укрепле-

нию рыночных позиций фирмы. 

В научной литературе приводятся дан-

ные многолетних исследований о значении 

для бизнеса различных групп стейкхолде-

ров в России и за рубежом [4, 5]. К выше-

названным группам относятся: персонал 

организации, местное сообщество, потре-

бители, поставщики и бизнес-партнеры, 

финансовые институты.  

Оказалось, что не только потребители, 

но и многие другие группы стейкхолдеров 

оказывают влияние на бизнес. Так, по дан-

ным исследования Т. Ф. Лониной [5], са-

мое высокое влияние на российский биз-

нес оказывает персонал организации 

(96,6%). Для сравнения: в странах Европы 

первоочередное влияние имеет местное 

сообщество, доля таких предприятий со-

ставляет 48% (в России эта группа оказа-

лась второй по значимости). 44% европей-

ских предприятий, наряду с местным со-

обществом, испытывают давление потре-

бителей, а персонал занимает только тре-

тью позицию. Влияние на российский биз-

нес поставщиков и бизнес-партнеров, а 

также собственников и инвесторов имеет 

относительно меньшее по сравнению с 

другими факторами значение, но превы-

шает средний уровень – 60,3 и 51,7% соот-

ветственно. Доля предприятий, испытыва-

ющих давление со стороны поставщиков, 

финансовых институтов и акционеров, в 

странах Европы составила соответственно 

28, 17 и 15%. Респондентами в данном ис-

следовании и в Европе, и в России высту-

пили менеджеры.  

Таким образом, можно сделать вывод о 

том, что воздействие разного рода заинтере-

сованных сторон значительно влияет на 

бизнес и уровень конкурентоспособности 

фирм. При этом есть и другие подходы: при 

изучении влияния каждого фактора на биз-

нес в отдельности со стороны потребителей, 

поставщиков, общества или государства 

сформировались такие теории, как марке-

тинг отношений, стейкхолдер-менеджмент, 

корпоративная социальная ответственность 

(КСО), управление цепочками поставок, 

связи с общественностью (Public Relations), 

связи с государством (Government Relations).  

Маркетинг отношений нацелен прежде 

всего на выстраивание эффективных взаи-

моотношений с потребителями и партнера-

ми. В теории стейкхолдер-менеджмента ос-

новное внимание уделяется взаимодействию 

менеджмента с акционерами в корпорациях. 

В центре внимания Public Relations – отно-

шения с гражданами, общественными объ-

единениями и ассоциациями, а Government 

Relations – отношения с государственными 

органами и органами местного самоуправ-

ления. Что касается концепции корпоратив-

ной социальной ответственности (КСО), то 

она направлена на повышение репутации 

фирмы в целом с учетом соответствия высо-

ким стандартам в сфере экологии, этики, 

филантропии и экономики.  

Наряду с вышеназванными подходами, 

сформировался другой, комплексный под-

ход, согласно которому процессы взаимо-

действия с группами заинтересованных сто-

рон изучаются в комплексе и в контексте 

построения бизнеса в целом. Видение фир-

мы при таком подходе трансформируется из 

автономной организации в «сеть отношений 

между заинтересованными сторонами», 

«адаптивность и взаимозависимость», «со-

трудничество и кооперацию», «укрепление 

солидарности» между сторонами. На наш 

взгляд, такой комплексный подход в боль-

шей степени коррелируется с современной 

концепцией маркетинга. В этой связи целью 

данной статьи является обоснование поло-

жения о том, что современный маркетинг 

включает анализ запросов и интересов всех 

заинтересованных в создании потребитель-

ской ценности сторон. Это не отменяет осо-

бенностей того или иного бизнеса, а напро-

тив, позволяет вести его с учетом влияния 

наиболее значимых для фирмы групп инте-

ресов и выстраивать эффективную страте-

гию долгосрочного развития.  

Основателем теории стейкхолдеров счита-

ется Роберт Эдвард Фримен, который дал 

определение заинтересованных сторон и 

представил их упрощенный перечень в своей 

пионерской работе «Стратегическое управ-

ление: роль заинтересованных сторон» [6]. 

Позднее им были написаны другие статьи, 

где он развил свои взгляды. Отдельные рос-

сийские авторы справедливо указывают, что 

использование термина «заинтересованная 
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сторона» более предпочтительно, чем 

транслитерация «стейкхолдеры», которая в 

российской литературе получила очень ши-

рокое распространение, но при этом касает-

ся в большей мере держателей акций и 

участников корпораций [7]. В данной статье 

мы будем использовать оба термина как си-

нонимы. К заинтересованным сторонам 

Фримен отнес «любых индивидуумов, груп-

пы или организации, существенно влияю-

щие на принимаемые фирмой решения и 

(или) оказывающиеся под воздействием 

этих решений» [6]. В упрощенный перечень 

заинтересованных сторон современной 

фирмы он включил: потребителей, соб-

ственников, группы защиты прав потреби-

телей, конкурентов, СМИ, персонал, группы 

защитников окружающей среды, поставщи-

ков, местные сообщества, правительствен-

ные ведомства. И хотя в литературе имеется 

несколько десятков определений заинтере-

сованных сторон, данных другими автора-

ми, вышеназванное определение по праву 

считается классическим [8]. 

Понимание заинтересованных сторон и 

их роли в развитии фирмы предполагает 

выстраивание механизмов сотрудничества с 

ними. Они призваны обеспечивать непро-

тиворечивость решений и ожиданий сто-

рон, ответственность производителя и 

адекватность оценок стейкхолдеров. Внут-

ри фирмы (организации) также должна вы-

страиваться непротиворечивая система от-

ношений между различными уровнями 

управления, между различными функцио-

нальными службами при организации вза-

имодействия с заинтересованными сторо-

нами, обеспечиваться взаимоувязка планов 

и процедур, касающихся внешних взаимо-

действий. При выработке корпоративной 

стратегии фирмы следует принимать во 

внимание не только рыночную конъюнкту-

ру, но и интересы ключевых заинтересо-

ванных сторон, их возможности и ограни-

чения. При этом взаимодействия могут ка-

саться широкого круга вопросов: выбора 

рынков, инвестиционных программ, созда-

ния стратегических партнерств, использо-

вания ресурсного потенциала, формирова-

ния бренда организации. Выстраивание та-

кого механизма взаимодействия, формиру-

ющего специфическую деловую среду, 

предполагает проведение работ по выявле-

нию потребностей и интересов заинтересо-

ванных сторон, оценке их потенциала, воз-

можных рисков и противодействий. В этой 

связи следует сформировать отношение 

стейкхолдеров к фирме как к деловому 

партнеру, как к работодателю, как произво-

дителю потребительской ценности, как ис-

точнику инвестиций, а также оценить ха-

рактер этого влияния. Самой фирме также 

предстоит оценить возможность воздей-

ствия на ту или иную заинтересованную 

сторону с учетом имеющегося у нее потен-

циала, включая ресурсы и отношенческие 

активы. Если своих ресурсов недостаточно, 

то целесообразно привлекать активы стейк-

холдеров, поэтому понадобятся перегово-

ры, консультации, основанные на доверии и 

взаимовыгодных соглашениях. 

Для выстраивания эффективного взаи-

модействия бизнеса с заинтересованными 

сторонами необходимо обозначить подхо-

ды к их идентификации и классификации. В 

этой связи следует отметить, что такая ис-

следовательская работа достаточно успеш-

но проведена в сфере управления проекта-

ми [9].  

Впервые процессы управления заинтере-

сованными сторонами были описаны в меж-

дународном стандарте PMBOK PMI, где в 

последней редакции дается определение за-

интересованных сторон, описаны стратегии 

эффективного вовлечения стейкхолдеров в 

реализацию проекта, элементы управления 

вовлечением и мониторинг вовлеченности. 

В более развернутом виде процесс управле-

ния заинтересованными сторонами содер-

жится в модели P-4R, где описан процесс 

определения заинтересованных сторон, вы-

явления уровня их интереса к проекту и ин-

дивидуальные ожидания на разных этапах 

жизненного цикла проекта. Модель была 

предложена Р. Дингом, который предпочел 

унифицировать данный процесс, состоящий 

из четырех шагов: выявление требований 

заинтересованных сторон проекта, распре-

деление ролей среди заинтересованных 

сторон, определение и анализ рисков между 

руководящими ролями и построение взаи-

моотношений между исполнителями руко-

водящих ролей в проекте. Вышеназванные 

подходы к выстраиванию отношений с за-
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интересованными сторонами имеют без-

условные плюсы применительно к управ-

лению проектами, однако они не являются 

системными и не дают полного понимания 

того, как выполнять рекомендуемые дей-

ствия. Появившиеся позднее специализиро-

ванные модели, предлагаемые теорией заин-

тересованных сторон, являются более пред-

почтительными в более сложных и мас-

штабных проектах (программах). Это до-

вольно непростая задача, потому что потен-

циальных заинтересованных сторон обычно 

бывает довольно много. Остановимся на 

этих моделях подробнее. 

В модели Стреттона, в частности, со-

держится более пятидесяти стейкхолдеров, 

а их идентификация основана на примене-

нии различных характеристик [10]. Прежде 

всего, это такие характеристики, как внеш-

ние и внутренние заинтересованные сторо-

ны. К внутренним Стреттон и его сторон-

ники отнесли те заинтересованные сторо-

ны, которые сами являются участниками 

процесса и, как правило, поддерживают ре-

ализацию проекта (программы): собствен-

ников, персонал, поставщиков, пользовате-

лей. К внешним заинтересованным сторо-

нам относятся те, кто не принимает непо-

средственного участия в проекте, но они 

или подвержены его влиянию, или сами мо-

гут повлиять на проект (программу) – это, 

прежде всего, правительственные органы и 

конкуренты.  

Внутренние и внешние заинтересован-

ные стороны, в свою очередь, делятся на 

две составляющие.  

Внутренние заинтересованные стороны 

делятся на: 

 тех, кто действует со стороны спроса 

(инвесторы, спонсоры, заказчики); 

 тех, кто действует со стороны постав-

ки (поставщики, подрядчики, консультан-

ты).  

Внешние заинтересованные стороны де-

лятся на два типа:  

 «частные», которые включают мест-

ное сообщество, общественные организа-

ции, группы по защите окружающей среды;  

 государственные ведомства, органы 

местного самоуправления, государственные 

и муниципальные контролирующие орга-

ны. 

Наряду с вышеназванными критериаль-

ными признаками используются также дру-

гие, в частности, заинтересованные сторо-

ны делятся на «первичные» и «вторичные» 

[11]. Первичные имеют с фирмой прямые 

договоренности: договорные обязательства, 

полномочия, связанные с управлением и 

передачей ресурсов. Речь в данном случае 

идет о клиентах, заказчиках, поставщиках, 

персонале организации, акционерах корпо-

рации. Как видно, такие контакты жизнен-

но важны для деятельности организации, 

поэтому последняя должна предпринимать 

усилия к тому, чтобы сохранить такие кон-

такты стабильными или вовремя перестро-

иться. Вторичные заинтересованные сторо-

ны, хотя и не имеют формальных догово-

ренностей с фирмой, также способны ока-

зывать на нее влияние (благоприятное или 

неблагоприятное). Речь идет в данном слу-

чае о государственных ведомствах, органах 

местного самоуправления.  

В научной литературе представлены 

также другие классификации заинтересо-

ванных сторон, которые широко использу-

ются на практике, например, по степени 

вовлеченности в деятельность организации. 

Согласно данному подходу, выделяют «во-

влеченных» в деятельность организации 

заинтересованных лиц (в эту группу входят 

консультанты, подрядчики, инвесторы, 

агенты и др.) и «не вовлеченных» (государ-

ственные ведомства, лоббисты, группы 

давления и др.).  

Одна из ранних классификаций такого 

типа была предложена Друкером, который 

выделил две группы заинтересованных сто-

рон: «заинтересованные» и «партнеры», 

авторитет которых минимален [11].  

Еще одна похожая классификация при-

надлежит Уинчу и включает «сторонни-

ков», у которых имеется прямая заинтере-

сованность в результатах деятельности, и 

«противников», которые негативно отно-

сятся к проекту (программе) [13]. 

Стреттон придерживается подобного 

подхода, когда одну часть стейкхолдеров 

относит к «бенефициарам», которые ожи-

дают получить определенную выгоду от 

проекта (программы), а другую — к «анта-

гонистам», которые враждебно настроены к 

организации.  
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Вышеназванные классификации, как 

видно, относятся к бинарным. Их примене-

ние бывает полезным, но их оказывается 

недостаточно, когда речь идет о более 

крупных и многосторонних проектах или 

организациях. В этом случае требуются бо-

лее многосторонние модели взаимодей-

ствия заинтересованных сторон. Одна из 

таких моделей – это широко используемая 

на практике модель Митчелла [12]. Она 

включает три фактора: власть, законность и 

срочность требований. В зависимости от 

комбинации вышеназванных факторов об-

разуется семь групп заинтересованных сто-

рон (обычно графически это представляется 

в виде пересечения трех одноименных кру-

гов). Получается, что три группы отлича-

ются наличием только одного из факторов, 

их Митчелл назвал «латентными» заинте-

ресованными группами. Две другие группы 

отличаются наличием двух факторов, они 

получили название «ожидающие». И, нако-

нец, одна группа отличается наличием всех 

трех составляющих – «категорическая» за-

интересованная группа. По Митчеллу, «ла-

тентные» группы требуют минимального 

внимания со стороны руководства фирмы 

(организации). А вот «ожидающие» группы 

были подвержены им дополнительной де-

тализации. Среди них есть «доминирую-

щая» группа (она обладает такими свой-

ствами, как власть и законность), «зависи-

мая» (обладает законностью и срочностью 

требований), и «опасная» (обладающая вла-

стью и срочностью). Самая высокая значи-

мость оказывается у «категорической» 

группы, которая обладает всеми тремя 

свойствами, поэтому требует особого вни-

мания. Модель Митчелла, как видно, ока-

зывается более практичной и политически 

ориентированной, однако она также имеет 

ограничения, так как не учитывает степень 

выраженности вышеназванных свойств, 

которые можно на практике либо недооце-

нить, либо переоценить.  

Модель Менделоу считается частным 

случаем модели Митчелла. Но в ней заин-

тересованные стороны группируются на 

основе комбинации только двух перемен-

ных: власти (способности оказывать влия-

ние) и интереса к проекту (прежде всего к 

его результатам). Эта модель часто ис-

пользуется на практике и в определенных 

случаях оказывается более привлекатель-

ной и понятной. Согласно вышеназванной 

комбинации, сторона, обладающая высо-

ким уровнем власти и имеющая повышен-

ный интерес к проекту (программе), реали-

зуемому организацией, оказывается 

наиболее влиятельной, что позволяет зара-

нее предусмотреть зоны и степень воз-

можного конфликта интересов участников 

и предотвратить их.  

Есть и другие модели, учитывающие 

силы поддержки и противодействия каж-

дой из групп заинтересованных лиц.  

Все вышеизложенное приводит к выводу 

о том, что маркетинговая деятельность 

фирмы (организации) будет тем успешнее, 

чем лучше будут учитываться интересы 

многочисленных заинтересованных сторон. 

Эффективное взаимодействие со стейкхол-

дерами является важнейшим источником 

конкурентных преимуществ организации, а 

выстроить эти взаимоотношения помогает 

анализ характеристик заинтересованных 

сторон, выявление тех из них, кто оказыва-

ет более значимое (позитивное или нега-

тивное) влияние на организацию.  
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