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Аннотация. Цель исследования – обратить внимание на роль заинтересованных сторон в развитии 
предприятия, раскрыть особую ответственность производственных предприятий за развитие и применение 
концепции устойчивого развития в современных российских реалиях. На основе стейкхолдерского подхода 
и концепции устойчивого развития проведена оценка значения анализа интересов заинтересованных сторон. 
Основная цель бизнеса, согласно теории стейкхолдеров – сделать так, чтобы потребности разных групп 
заинтересованных сторон соединялись в одном направлении развития бизнеса. Сделан вывод, что компа-
нии, следующие стратегии устойчивого развития, более привлекательны для инвесторов. Принципы биз-
нес-анализа, связанные с взаимодействием со стейкхолдерами, приоритизацией их интересов, избеганием 
конфликтов, позволяют организации достичь «золотой середины» ее устойчивости. Стабильность ведения 
бизнеса напрямую зависит от умения взаимодействовать с заинтересованными сторонами и находить спо-
собы регулирования их требований. Проведено ранжирование заинтересованных сторон и сформулированы 
рекомендации для укрепления устойчивости конкретного предприятия лесоперерабатывающей отрасли. 
Определены методы и факторы, определяющие эффективное взаимодействие с заинтересованными сторона-
ми, на примере предприятия. Систематизированы интересы заинтересованных сторон, определены ресурсы 
и способы взаимодействия с ними для эффективного сотрудничества. Предложены мероприятия для улуч-
шения взаимодействия с заинтересованными сторонами.
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Annotation. The purpose of the study is to draw attention to the role of stakeholders in the development of 
the enterprise, to reveal the special responsibility of manufacturing enterprises for the development and application 
of the concept of sustainable development in modern Russian realities. Based on the stakeholder approach and 
the concept of sustainable development, the importance of stakeholder analysis is analyzed. The main goal of the 
business, according to the theory of stakeholders, is to ensure that the needs of different groups of stakeholders 
are combined in one direction of business development. It is concluded that companies following sustainable 
development strategies are more attractive to investors. The principles of business analysis related to interaction 
with stakeholders, prioritization of their interests, and avoidance of conflicts allow an organization to achieve the 
«golden mean» of its sustainability. The stability of doing business directly depends on the ability to interact with 
stakeholders and find ways to regulate their requirements. The stakeholders were ranked and recommendations were 
formulated to strengthen the sustainability of a particular enterprise in the timber processing industry. The methods 
and factors determining effective interaction with stakeholders on the example of an enterprise are identified. The 
interests of stakeholders are systematized, resources and ways of interacting with them for effective cooperation are 
identified. Measures are proposed to improve interaction with stakeholders.
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В последние десятилетия всемирное 
признание получила концепция устойчиво-
го развития, объединяющая в себе решение 
экологических, социальных и экономиче-
ских проблем как на уровне макроэконо-
мики, так и на уровне микроэкономики. 
Основой устойчивого развития выступает 
взаимодействие со стейкхолдерами во всех 
аспектах. Грамотное выстраивание взаи-
моотношений со стейкхолдерами на всех 
уровнях позволяет компании успешно вести 

свою хозяйственную деятельность и мини-
мизировать бизнес-риски.

Цель исследования состоит в том, чтобы 
установить влияние теории стейкхолдеров 
на устойчивое развитие предприятия. В за-
дачи исследования входят определение пе-
речня заинтересованных сторон для пред-
приятия лесоперерабатывающей отрасли, 
ранжирование их по степени влияния на ор-
ганизацию и предложение способов взаи-
модействия с ними.
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Материалы и методы исследования 
Объектом исследования выступает 

ПАО «Сегежа Групп». Материалами ис-
следования являются бухгалтерская и не-
финансовая отчетность производственной 
компании за 2020–2023 годы, соответству-
ющая российским стандартам, информация 
о деятельности предприятия, находящаяся 
в открытом доступе. Дополнительные ис-
точники состоят из учебной литературы 
российских ученых-экономистов, науч-
ных статей, посвященных бизнес-анализу, 
опубликованных в различных цитируемых 
журналах, а также включают ряд исследо-
ваний по той же тематике из разнообраз-
ных интернет-источников. Для выполнения 
работы применялись методы исследования 
и сравнения абсолютных и относительных 
показателей, методы анализа справочных 
и аналитических материалов, элементы ме-
тодов научного синтеза, табличных и гра-
фических обобщений. 

Результаты исследования  
и их обсуждение 

Теория заинтересованных сторон была 
сформулирована Э. Фриманом в 1984 г. в  его 
книге «Стратегический менеджмент: стейк-
холдерский подход». По мнению Э. Фримана, 
стейкхолдеры компании – любой институт, 
который вовлечен в деятельность компа-
нии или способен оказывать на нее влия-
ние, без поддержки которого организация 
не сможет существовать [1].

К стейкхолдерам компании могут отно-
ситься: акционеры, инвесторы, работники, 
государственные органы, клиенты, постав-
щики, общественные организации, СМИ 
и др. Становится очевидным, что удовлет-
ворить требования всех заинтересован-
ных сторон затруднительно. В связи с этим 
М. Кларксоном был предложен подход 
приоритизации заинтересованных сторон 
и их разделения на первичные и вторичные. 
Первичными считаются те стейкхолдеры, 
без которых организация не сможет суще-
ствовать: клиенты, поставщики, инвесто-
ры, работники и др. Вторичные – оказы-
вают косвенное влияние на организацию 
или сами испытывают влияние, но прямых 
сделок с ней не имеют: СМИ, обществен-
ные организации и др. [2].

Основной причиной, по которой орга-
низации обращаются к теории стейкхолде-
ров и стараются наладить взаимодействие 
с заинтересованными сторонами, является 
повышение доверия ключевых стейкхолде-
ров и создание дополнительной ценности 

в результате коллаборации с ними. Концеп-
ция создания стоимости и стейкхолдерская 
теория тесно взаимосвязаны и являются 
основой отчетности в области устойчиво-
го развития, которая должна быть полез-
на, прозрачна, достоверна и аналитична 
для пользователей [3].

Создание ценности для заинтересован-
ных сторон генерируется в двух взаимосвя-
занных аспектах: «для самой организации» 
и «для других» [4]. Первый аспект связан 
с финансовыми результатами, полученны-
ми компанией в интересах собственников 
капитала. Второй же аспект определяется 
на основе полезности, которая обеспечива-
ется действиями, отношениями и взаимо-
действиями. Собственники одинаково за-
интересованы в обоих аспектах, поскольку 
создание ценности для других повышает 
способность организации создавать цен-
ность для себя.

Основная цель бизнеса, согласно тео-
рии стейкхолдеров – сделать так, чтобы по-
требности разных групп заинтересованных 
сторон соединялись в одном направлении 
развития бизнеса. То, что хорошо для по-
требителя, должно быть хорошо и для по-
ставщика, так же и с интересами акционе-
ров и общественных организаций, и прочих. 
Нельзя концентрироваться на удовлетворе-
нии требований лишь одной заинтересован-
ной стороны, это и позволит избежать эко-
номических кризисов в будущем [5]. 

Понимание бизнеса как механизма гене-
рирования прибыли устарело, теперь биз-
нес – социальный институт, который, взаи-
модействуя с обществом и другими инсти-
тутами, удовлетворяет потребности чело-
вечества [6]. Крупный бизнес, как и любой 
индивидуальный предприниматель, должен 
осознавать какую глобальную роль для об-
щества он несет, и использовать иннова-
ционные идеи для достижения глобальных 
целей. Получение прибыли и совершен-
ствование мира вокруг себя для бизнеса 
должно идти параллельно, и, чем больше 
будет предпринимателей, тем лучше будет 
мир вокруг нас.

Стейкхолдеры, которые получают вы-
годы от функционирования организации, 
или наоборот, ощущают на себе ее негатив-
ное воздействие, стремятся оказывать влия-
ние на ее развитие. Суть «стейкхолдерского 
подхода основана на концепции устойчиво-
го развития, определяющей инвестицион-
ные и финансовые решения с точки зрения 
экономических, социальных и экологиче-
ских последствий для любых экономиче-
ских субъектов. При таком подходе концеп-
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ция долгосрочной устойчивости бизнеса 
превращается в мощный фактор стратеги-
ческого развития, укрепления деловой ре-
путации и конкурентоспособности, а также 
роста рыночной капитализации публичной 
компании» [7].

Стабильность ведения бизнеса напря-
мую зависит от умения взаимодействовать 
с заинтересованными сторонами и находить 
способы регулирования их требований. 
Для ПАО «Сегежа Групп» (далее – Группа), 
российского лесопромышленного холдинга, 
также существует основной список стейк-
холдеров, которые оказывают наибольшее 
влияние на деятельность Группы. 

Так, первая группа заинтересованных 
сторон – покупатели и потребители. Их  ос-
новные требования заключаются в высо-
ком качестве и безопасности продукции, 
ее экологичности, доступности инфор-
мации о новых технологиях и продук-
тах, высоком уровне клиентского серви-
са. ПАО «Сегежа Групп», в свою очередь, 
старается наладить формы взаимодействия 
в этих направлениях: проводит экскурсии 
и конференции, участвует в отраслевых 
выставках, совершенствует каналы взаимо-
действия с потребителями, продолжает под-
тверждать качество своей продукции полу-
чением сертификатов. 

Особое внимание стоит уделять зару-
бежным покупателям и потребителям, так 
как требуется наладить устойчивые связи 
с Азией и Ближним Востоком, чтобы под-
держать финансовое состояние компании. 
Для этого стоит довести уровень обработки 
заявок от зарубежных покупателей до 100%.

Следующей, не менее важной, группой 
заинтересованных сторон выступают со-
трудники компании. Их требования состо-
ят в карьерном росте и достойном уровне 
оплаты труда, социальной защищенности, 
безопасности на рабочем месте и непре-
рывном обучении и развитии. ПАО «Сегежа 
Групп» поощряет развитие корпоративной 
культуры и создание молодежных и профсо-
юзных организаций, в нем действует про-
грамма благополучия сотрудников «Segezha 
Group. Рядом», реализуются мероприятия 
по вовлеченности персонала. По итогам 
2022 года была произведена индексация за-
работной платы всем сотрудникам Группы, 
увеличен охват сотрудников добровольным 
медицинским страхованием, проведено 
пять онлайн-встреч с вице-президентами, 
снизился показатель травматизма (LTIFR).

Группой стейкхолдеров являются и  
акционеры. У ПАО «Сегежа Групп» это 
миноритарии и мажоритарный акционер 

АФК «Система». Но независимо от доли 
владения акционеров интересуют долго-
срочный устойчивый рост, высокие ди-
виденды, прозрачность деятельности 
и эффективное корпоративное управле-
ние. В связи с этим ПАО «Сегежа Групп» 
раскрывает информацию о деятельности 
компании на официальном сайте, прово-
дит общие собрания акционеров и презен-
тации для инвесторов, публикует резуль-
таты операционных и финансовых резуль-
татов и годовые отчеты. 

Топ-менеджмент интересует достиже-
ние стратегических целей, операционная 
и финансовая эффективность, которую 
можно реализовать с помощью регуляр-
ных собраний и взаимодействий, риско-
риентированного управления. Согласно 
Годовому отчету ПАО «Сегежа Групп», 
за 2022 год было проведено 7 заседаний 
правления, на которых был рассмотрен 
21 вопрос, функционировало 6 коллеги-
ально-совещательных органов при Пре-
зиденте, а также было обработано 100% 
обращений на горячую линию в области 
трудового законодательства, закупочной 
и финансовой деятельности, противодей-
ствия коррупции.

Для бизнес-партнеров и поставщиков 
важны соблюдение этических норм, ор-
ганизация тендерных закупок и своевре-
менное и точное исполнение договоров. 
Эти требования можно удовлетворить пу-
тем прямой переписки, договорных отно-
шений, участия в отраслевых выставках 
и конференциях. В 2022 году произошел 
плавный переход на электронную плат-
форму для поиска и взаимодействия с по-
ставщиками, были найдены новые каналы 
поставки запасных частей и сырья по про-
грамме импортозамещения.

Местные сообщества заинтересова-
ны в создании рабочих мест, благоустрой-
стве территорий, соблюдении экологиче-
ских норм, наличии в свободном досту-
пе информации о деятельности Группы. 
Для удовлетворения требований необходи-
мо реализовывать инвестиционные проек-
ты в сфере благоустройства на территориях 
присутствия, проводить общественные об-
суждения, рассматривать все жалобы, по-
ступающие через единую горячую линию. 
В 2022 году ПАО «Сегежа Групп» направи-
ло 120 млн руб. на благоустройство терри-
торий, построило 756 км дорог и провело 
пять заседаний Общественного экологиче-
ского совета г. Сегежи [8].

Органы государственной власти требу-
ют полного соблюдения законодательства, 
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своевременной уплаты налогов и взносов, 
инвестиций в регионы, регулярного про-
хождения проверок. Для удовлетворения 
этих требований ПАО «Сегежа Групп» 
должно иметь налаженные связи с пред-
ставителями органов власти, регулярно 
взаимодействовать с ними через рабочие 
встречи, подавать необходимые отчеты 
и идти на открытые и честные дискуссии 
во время проверок. В 2022 году компания 
реализовывала 11 приоритетных инвести-
ционных проектов, подавала обязательные 
формы отчетности и соблюдала лесное 
законодательство. 

ПАО «Сегежа Групп» является не только 
крупным работодателем в регионах присут-
ствия, но и образовательной базой для про-
хождения практики молодыми специали-
стами. Так, образовательные учреждения 
заинтересованы в обеспечении практикой 
студентов, гарантированном трудоустрой-
стве после обучения и развитии професси-
ональных навыков учащихся. В 2022 году 
практику прошли 425 стажеров, трудоустро-
ены 219 выпускников, стипендию Группы 
получили 38 человек.

Для ПАО «Сегежа Групп» ключевыми 
стейкхолдерами являются также кредитные 
учреждения и другие заимодавцы. Большая 
долговая нагрузка, постоянно изменяющи-
еся ключевые ставки оказывают влияние 
на выплату долга и финансовую устойчи-
вость компании, что может повлечь за собой 
проблемы взаимодействия с акционерами.

Рассмотрев основные группы заинтере-
сованных сторон, можно переходить к при-
оритизации их требований, ранжированию 
и составлению матриц стейкхолдеров. На  
рисунке представлена ранговая карта заин-
тересованных сторон в двух направлениях: 
по влиянию стейкхолдеров на ПАО «Сеге-
жа Групп» и влиянию ПАО «Сегежа Групп» 
на стейкхолдеров. 

Расчет индекса влияния стейкхолдеров 
представляет собой произведение компонен-
тов «власть» и «интерес» по шкале от 1 до 10. 
Баллы проставлены исходя из анализа стейк-
холдеров, приведенного выше. 

В заключение анализа заинтересован-
ных сторон составим обобщенную таблицу 
интересов стейкхолдеров, их требований и  
способов взаимодействия с ними.

Ранговая карта ключевых заинтересованных сторон ПАО «Сегежа Групп»
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Заключение 
Принципы бизнес-анализа, связанные 

с взаимодействием со стейкхолдерами, 
приоритизацией их интересов, избегани-
ем конфликтов, позволяют организации 
достичь «золотой середины» ее устой-
чивости. Ориентация на стейкхолдеров 
в разных аспектах деятельности организа-
ции, от экологических сообществ и граж-
данского общества до государственных 
органов, поможет компании эффективно 
реализовывать принципы бизнес-анализа 
и достигать целей устойчивого развития. 
Компании, следующие стратегии устой-
чивого развития, более привлекательны 
для инвесторов. Предприятие ПАО «Се-
гежа Групп» имеет много стейкхолдеров 
с различными интересами и степенью вли-
яния на организацию. Требуются регуляр-
ное взаимодействие с заинтересованными 
сторонами, мониторинг и ранжирование 
их требований с максимальной выгодой 
для  предприятия. 
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