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КЛЮЧЕВЫЕ СТЕЙКХОЛДЕРЫ РЫНКА  
ГРАДОСТРОИТЕЛЬНОГО ПРОЕКТИРОВАНИЯ 
И ИХ ПРЕДПОЧТЕНИЯ  
ПРИ ВЫБОРЕ ПРОЕКТНОЙ ОРГАНИЗАЦИИ

В статье исследуются интересы различных групп стейкхолдеров на рынке градо­
строительного проектирования, влияющие на принятие решения о выборе подрядчика. 
Выбранный для исследования рынок характеризуется высокой значимостью принима­
емых решений, которые затрагивают большое количество стейкхолдеров и зачастую 
определяют развитие регионов в долгосрочной перспективе. Цель статьи — выявить 
интересы основных стейкхолдеров на рынке градостроительного проектирования; вы­
явить факторы, которые являются значимыми для выявленных групп стейкхолдеров 
при выборе компании-подрядчика; а также разработать рекомендации по выстраи­
ванию стратегии продвижения для рассмотренных групп заказчиков. В результате 
теоретического обзора выявлено более 150 факторов, которые влияют на выбор орга­
низации — исполнителя на b2b-рынке, далее они были классифицированы по принципу 
их влияния на выбор партнеров с точки зрения лица, принимающего решения. На основе 
проведенных интервью в работе выявлены основные группы стейкхолдеров, которые 
оказывают влияние или находятся под влиянием принятых решений на рынке градо­
строительного проектирования. Полевое исследование позволило выявить значимые 
различия в предпочтениях среди различных групп клиентов проектных организаций: 
девелоперов, органов власти, других проектных организаций, собственников недви­
жимости, управляющих компаний, а также различия в предпочтениях организаций — 
заказчиков услуг. В результате разработаны рекомендации по работе с разными 
группами стейкхолдеров на основе выявленных предпочтений, а также возможных 
точек дифференциации, значимых для разных организаций-заказчиков. Структура 
статьи состоит из теоретического обзора предыдущих исследований по выявлению 
факторов, влияющих на выбор подрядчика на промышленных рынках, и поиска спосо­
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бов согласования интересов различных стейкхолдеров, а также полевого исследова­
ния экспертов отрасли и лиц, принимающих решение при выборе партнеров на рынке 
градостроительного проектирования. В конце статьи разработаны рекомендации, 
которые помогут сфокусировать маркетинговую стратегию компаний-проектиров­
щиков градостроительной отрасли. Статья полезна не только для компаний, занима­
ющихся градостроительным проектированием, но и для всех компаний на b2b-рынке, 
сталкивающихся с разнонаправленными интересами различных групп стейкхолдеров.

Ключевые слова: градостроительное проектирование, промышленный марке-
тинг, факторы выбора подрядчика, стейкхолдеры.
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KEY STAKEHOLDERS OF THE URBAN  
PLANNING DESIGN MARKET  
AND THEIR PREFERENCES  
IN CHOOSING A DESIGN COMPANY

The article examines the interests and concerns of various groups of stakeholders in the 
urban planning design market influencing the choice of a contractor. The selected market is 
characterized by a significant decision magnitude, usually involves many groups of stakeholders, 
and often determines the long-term development of cities. The aim of the article is to identify the 
interests of key stakeholders in urban planning design market, factors that are significant for the 
selected groups of stakeholders when choosing a contractor, and to provide recommendations 
for promotional strategy for the considered groups of customers. The theoretical review identifies 
more than 150 factors that influence the choice of a contractor on b2b market, they are further 
divided according to the underlying principles of choosing a partner from decision-maker’s 
viewpoint. Based on the interviews conducted, we determine the main groups of stakeholders 
who influence or are influenced by the urban planning design decisions. The field study 
revealed significant differences in preferences among various groups of stakeholders of project 
organizations: developers, authorities, other project bureaus, real estate owners, management 
companies. The preferences also differ based on the size of the company. As a result, we 
have developed recommendations for dealing with different groups of stakeholders  based 
on the identified preferences, decision-makers, as well as possible directions of a company’s 
differentiation. The structure of the article consists of the theoretical overview of previously 
conducted research of factors influencing the contractor choice in the industrial markets and 
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finding ways to harmonize the interests of different stakeholders, after that the field research 
has been done of experts and decision-makers of choosing a proper partner in the planning 
design market. Finally, the authors offer recommendations that can focus the marketing strategy 
of project design companies in the urban planning industry. The article would be of interest 
not only for companies in the urban planning design market but also for all companies in the 
industrial market that face the contradictory interests of various groups of stakeholders.

Keywords: urban planning, industrial marketing, factors of partner selection, 
stakeholders.
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Введение

Градостроительное проектирование является одним из важнейших 
двигателей экономики как развитых, так и развивающихся стран. Сложно 
переоценить прямые и косвенные экономические эффекты от принятых 
проектировщиками решений по развитию транспортной и инженерной 
инфраструктуры городов, их территориальному зонированию и разработке 
широкого спектра отраслевых схем от экологии до объектов социальной 
инфраструктуры.

Разработанная документация влияет на долгосрочное развитие горо-
дов и других территорий на десятки лет вперед, в ней заинтересованы 
и государственные органы власти, и бизнес, и жители городов. При этом 
основная задача проектировщика — установить баланс между часто раз-
нонаправленными интересами всех стейкхолдеров. В данной работе 
под стейкхолдерами будут пониматься индивиды, группы или органи-
зации, на которые влияет разрабатываемый план или проект, или те, 
кто может оказать влияние на согласование проекта или его реализацию 
(Lindenau, Böhler-Baedeker, 2014). 

Практически во всех сферах экономики постоянно растет как гло-
бальная, так и региональная конкуренция, что вынуждает организации 
все больше ориентироваться на потребительские предпочтения своих за-
казчиков, кастомизировать продукты и адаптировать ценностное предло-
жение под их нужды (Cortez, Johnston, 2018). Крайне важно понимать по-
требности компаний — заказчиков услуг проектных организаций, как они 
выбирают подрядчика, какие факторы считают важными при закупке, 
что или кто может влиять на их решение.

В роли участников и заказчиков услуг по проектированию городской 
инфраструктуры могут выступать федеральные, региональные, муници-
пальные исполнительные власти, а также юридические и физические 
лица, что обуславливает сложную структуру рынка. От их решения за-
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висит, кто будет проектировать города и закладывать вектор их развития 
на десятки лет вперед.

При этом разработкой проектной документации зачастую занимаются 
компании, которые не прикладывают достаточных усилий для анализа 
рынка; градостроительная документация разрабатывается в соответствии 
с буквой закона, но при этом все меньше соответствует ожиданиям реаль-
ных стейкхолдеров, которые хотели бы видеть не только юридически вер-
ные документы, но и обеспечивающие устойчивое развитие территории.

Рынок градостроительного проектирования (ОКВЭД 71.11.2) включает 
в себя множество как крупных, так и небольших игроков — проектных 
институтов и архитектурных бюро. Данные организации разрабатывают 
для заказчиков градостроительную документацию различных уровней: 
начиная с федеральных стратегий и отраслевых схем для федеральных 
и муниципальных органов власти и заканчивая планировкой отдельных 
небольших участков и планов организации дорожного движения для юри-
дических и физических лиц.

Несмотря на неблагоприятные экономические условия, связанные 
с пандемией, данный рынок продолжает уверенно расти. В частности, 
прогнозируется прирост государственных заказов: в последние несколько 
лет в Москве запущена программа реновации жилья, которую собираются 
масштабировать на всю Россию, что уже закреплено в законодательстве. 
Впервые в российской истории задумались о проектировании с нуля но-
вого города. Не отстают и частные заказчики: площадь только жилого 
многоквартирного строительства в Российской Федерации по состоя-
нию на май 2021 г., превышает 1 млн кв. м, и темпы продолжают нарас-
тать (Росстат, 2021). А это означает, что помимо жилья необходимо будет 
проектировать и всю сопутствующую инфраструктуру.

При этом события, связанные с пандемией COVID-19, изменили лишь 
используемый на рынке инструментарий — переведя многие процессы 
в режим онлайн, однако в целом рынок остался достаточно инертен, про-
екты разрабатываются на длительный срок, и на рост рынка в долгосроч-
ной перспективе данные события не повлияли.

Учитывая вышеизложенное, данное исследование ставит своей целью 
обозначить ключевых стейкхолдеров рынка градостроительного проекти-
рования, выявить и классифицировать факторы, которые важны для них 
при выборе проектной организации, обозначить степень влияния, которую 
данные факторы оказывают на принятие ими решения, а также разрабо-
тать рекомендации по выстраиванию стратегии продвижения для выяв-
ленных групп стейкхолдеров. Для этого были решены следующие задачи: 

•• на основе изучения предыдущих исследований выявлен перечень 
факторов, которые могут влиять на выбор подрядчика в сфере гра-
достроительного проектирования, а также представлена их автор-
ская классификация;
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•• выявлены группы стейкхолдеров в сфере градостроительного про-
ектирования;

•• произведена оценка важности выявленных факторов для всех групп 
потенциальных заказчиков при помощи анкетирования;

•• проведен статистический анализ значимости различий в оценке 
факторов среди различных групп заказчиков;

•• разработаны рекомендации по работе с разными группами ком-
паний-заказчиков.

Выявление факторов,  
влияющих на выбор подрядчиков  
на рынке градостроительного проектирования  
с учетом мнения разных стейкхолдеров
Факторы, влияющие на выбор подрядчиков на промышленных рынках. 

Современным направлением изучения отношений между компаниями 
на рынке b2b является подход, исследующий взаимоотношения между 
организациями с точки зрения теории сетей (Håkansson, Johanson, 1992). 
Она предполагает, что все взаимоотношения осуществляются путем вза-
имодействия акторов (стейкхолдеров), процессов и ресурсов.

Аспект взаимоотношений фирм на рынке b2b продолжает интересо-
вать ряд авторов и сегодня (Gharib et al., 2017; Casidy et al., 2018; Cortez, 
Johnston, 2017, 2018; Li et al., 2021; Verbeke, Hutzschenreuter, 2021; Connelly 
et al., 2021). Вопросы взаимоотношения фирм на российском b2b-рынке 
также рассматривались рядом исследователей (Кущ, 2003; Юлдашева, 
2006; Смирнова, 2010; Мансуров, 2012; Ребязина и др. 2013; Шерешева, 
Палт, 2014).

По мере развития маркетинговых подходов от концепции совершен-
ствования производства к маркетингу взаимоотношений в поле зрения 
исследователей попадали сотни различных факторов принятия реше-
ния при совершении сделки на рынке b2b от финансовых показателей 
до оценки взаимоотношений. В общей сложности в ходе анализа литера-
туры было выявлено более 150 различных факторов, влияющих на про-
цесс покупки на рынке b2b, предлагавшихся различными зарубежными 
и российскими авторами.

Для целей исследования все выявленные факторы предлагается разде-
лить по принципу их влияния на выбор партнеров с точки зрения лица, 
принимающего решение:

•• факторы, связанные с взаимоотношениями и коммуникацией;
•• характеристики компании и рынка;
•• характеристики производимого продукта и его качества;
•• факторы, связанные с оценкой рисков;
•• финансовые показатели.
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С полным перечнем всех выявленных в литературе факторов, разде-
ленных по группам и предложенных определенными авторами, можно 
ознакомиться в табл. 1.

Таблица 1
Выявленные в литературе факторы,  

влияющие на выбор подрядчика в сегменте b2b

Группы Фактор Авторы

Ф
ак

то
ры

, с
вя

за
нн

ы
е с

 в
за

им
оо

тн
ош

ен
ия

ми
 и

 к
ом

му
ни

ка
ци

ей

атмосфера взаимодействия; быстрота реакции 
на нужды; взаимное вовлечение во внутренние 
процессы; взаимное доверие; взаимные 
обязательства; взаимный выбор; взаимодействие 
с потребителем; взаимозависимость; 
взаимоотношения внутри сети; вовлечение 
заказчиков; гало-эффект; групповой 
эффект; двухсторонние коммуникации; 
доверие; долгосрочные отношения; забота 
о качестве взаимоотношений; знания 
сотрудников о заказчике; иерархическая 
позиция ЛПР; индивидуальный подход; 
интенсивность коммуникаций; качество 
коммуникаций; координация действий; 
личные качества; личные связи; личный 
интерес; аффективное мышление и эмоции 
сотрудников; благодарность сотрудников; 
масштабность взаимодействия; наличие 
информации о партнере; общие цели; 
однонаправленность интересов; предвзятость; 
предыдущее взаимодействие; предыдущие 
отношения с другими поставщиками; 
приверженность взаимоотношениям; привычка; 
продолжительность взаимоотношений; 
разделяемые ценности; репутация поставщика; 
сетевое взаимодействие; сложность управления 
взаимоотношениями; совпадающее видение; 
совпадающие решения; стратегическая 
важность взаимоотношений; существующие 
отношения с другими поставщиками; 
участие в интеллектуальном сообществе; 
функциональная роль ЛПР; ценности членов 
закупочного центра

Campbell, Cunningham, 
1983; Casidy et al., 2018; 
Connelly et al., 2021; 
Christopher, Payne, 
Ballantyne, 2002; Dawes, 
Massey, 2005; de Ruyter, 
Keeling, Cox, 2018; 
Ford, 1980; Gelderman, 
Van Weele, 2000; Geldes  
et al., 2017, Hughes et al. 
2012; Håkansson, 1982; 
Hardwick et al., 2019; 
Kahneman et al, 2011; 
Madhavaram et al., 2017; 
Mohr, Spekman, 1994; 
Möller, Halinen, 2018; 
Moriarty, Spekman, 1984; 
Nahapiet, Ghoshal, 1998; 
Verbeke, Hutzschenreuter, 
2021; Webster et al., 
1972; Wiersema, 2013; 
Yorke, Droussiotis, 1994; 
Кущ, Смирнова, 2010; 
Ребязина, 2013; Третьяк, 
2001; Юлдашева, 2006
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а

внешнее окружение; географическая близость; 
географическая концентрация; географическое 
положение; доля рынка поставщика; 
интенсивность конкуренции; ключевые 
потребители; когнитивное сходство компаний; 
компетенции; конкурентная позиция; общие 
ресурсы; оперативность поставок; 

Boyd, Koles, 2018; 
Campbell, Cunningham, 
1983; Canning, 1982; 
Casidy et al., 2018; de 
Ruyter et al., 2001; Dhar, 
Glazer, 2003; Ford, 1980; 
Geldes et al., 2017; 
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Продолжение табл. 1

Группы Фактор Авторы
Ха

ра
кт

ер
ис

ти
ки

 к
ом

па
ни

и 
и 

ры
нк

а
организационная креативность; 
организационное сходство компаний; 
отдаленность от заказчика; отрасль 
потребления; предпочтения конечных 
потребителей; спрос; прогнозирование 
спроса; производность спроса; референтность 
группы потребителей; рост потребительского 
рынка; социальные факторы внешней среды; 
на собственную продукцию; стабильность 
поставок; стратегии проникновения компании 
на рынок; стратегические цели компании; 
сходство корпоративных культур; технологии 
виртуальной реальности; технологические 
факторы внешней среды; типы потребителей; 
физическое сходство компаний; циклические 
колебания рынка; число потребителей; 
экономические факторы внешней среды; 
эластичность спроса; эффективность 
коммуникаций; информация и знания; 
использование прямых каналов закупки; 
использование стратегических ресурсов; 
квалификация отдела маркетинга; внутренний 
социальный капитал; корпоративная культура; 
личная продажа; навыки сотрудников, 
осуществляющих продажу; наличие 
маркетинговой информационной системы; 
регулирование процессов; управление 
знаниями; структура процессов; сложная 
структура социальных аспектов; современные 
технологии; соответствие стратегических целей; 
социальное сходство компаний; способность к 
обмену информацией; технико-экономические 
характеристики поставщика

Håkansson, 1982; 
Hardwick et al., 2019; 
Hartley, 1976; Hughes, 
et al. 2012; LaForge, 
Craven, 1982;  Li et al., 
2021; Madhavaram et al., 
2017; Mohr, Spekman, 
1994; Porter, 1980; 
Кущ, Смирнова, 2010; 
Юлдашева, 2006
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возможный объем поставок; желание 
получить лучшие характеристики продукта; 
интеллектуальный капитал; кастомизированный 
продукт; коммерческое предложение; 
навыки исполнителей заказа; обслуживание 
покупателей; подкованность в технических 
методах исследований; профессиональная 
практика; совместная разработка продукта; 
сопутствующий комплекс услуг; техническая 
поддержка; технические знания; техническое 
взаимодействие; технологический аспект

Canning, 1982; Casidy 
et al., 2018; Christopher, 
Payne, Ballantyne, 2002; 
Cunningham, Homse, 
1982; de Ruyter, K., 
Keeling, Cox, 2018; Dhar, 
Glazer, 2003; Ford, 1980; 
Gelderman, Van Weele, 
2000; Madhavaram, et al., 
2017; Nahapiet, Ghoshal, 
1998; Song, Parry, 1997; 
Webster et al., 1972; 
Юлдашева, 2005, 2006
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Продолжение табл. 1

Группы Фактор Авторы
Ф

ак
то

ры
, 

св
яз

ан
ны

е  
с 

оц
ен

ко
й 

ри
ск

ов
административные и прочие барьеры; 
бесконфликтное взаимодействие; 
взаимозависимость; неопределенность 
экономического эффекта; риск от совершения 
сделки; риск установления длительных 
отношений; совместное решение проблем; 
способность к разрешению конфликтов; доля 
закупок потребителя

Campbell, Cunningham, 
1983; Dhar, Gazer, 2003; 
Håkansson, 1982; 
LaForge, Craven, 1982;  
Verbeke, Hutzschenreuter, 
2021; Mohr, Spekman, 
1994; Tarasi et al., 2011; 
Юлдашева, 2006

Ф
ин

ан
со

вы
е п

ок
аз

ат
ел

и

доходность; затраты на обслуживание; затраты 
на продажи; издержки; объем продаж; объем 
продаж каждого потребителя; объем продаж 
по продуктовым линиям; отсутствие долгов; 
потенциальный прогноз продаж; прибыль от 
долгосрочных отношений; прибыль от сделки; 
прибыльность; размер предыдущих заказов; 
рыночная позиция; скидки; специфичность 
инвестиций; транзакционные издержки; условия 
оплаты; цена; частота предыдущих заказов

Campbell, Cunningham, 
1983; Canning, 1982;  
Connelly et al., 2021;  
de Ruyter, Keeling,  
Cox, 2018; Gelderman, 
Van Weele, 2000; Hartley, 
1976; Kaplan et al.,  
2001; Möller, Halinen, 
2018; Porter, 1980;  
Shapiro et al., 1987; 
Smackey, 1977; Storbacka, 
1997; Tarasi et al., 2011; 
Юлдашева, 2006

Источник: составлено авторами.

Российскими авторами (Ребязина и др., 2013) также проводились по-
пытки классифицировать факторы, влияющие на интенсивность взаи-
модействия с партнерами, среди которых выделялись такие группы, как: 
теснота взаимоотношений, характер межличностных отношений, нали-
чие инвестиций и готовность к адаптации, а также индивидуальные ха-
рактеристики, организационные факторы, групповые факторы и фак-
торы макросреды (Юлдашева, 2005). Но следует отметить, что при богат-
стве исследований по теме взаимодействия на b2b-рынках исследования 
рынка градостроительного проектирования в России достаточно скупы. 
Мы крайне мало знаем о том, как проходит процесс выбора подрядчика 
на данном рынке и какие факторы учитываются при принятии решения. 
При этом факторы, которые влияют на процесс закупки, могут сильно 
отличаться в зависимости от рынка и географического положения (Пле-
щенко, 2011; Антонов, 2019). 

Отсутствие данных о предпочтениях потребителей на российском 
рынке градостроительного проектирования и информации о предпочте-
нии стейкхолдеров обуславливает актуальность данного исследования.

Основные группы стейкхолдеров на рынке градостроительного проек-
тирования и сложности согласования их интересов. Под стейкхолдерами 
обычно понимают «любые индивидуумы, группы или организации, суще-

Окончание табл. 1
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ственно влияющие на принимаемые фирмой решения и/или оказываю-
щиеся под воздействием этих решений» (Freeman, 1984, p. 25). Основная 
идея теории заключается в том, что успех организации зависит от того, 
насколько хорошо она управляет отношениями с ключевыми группами 
заинтересованных лиц, такими как клиенты, сотрудники, поставщики, 
сообщества и другие, которые могут повлиять на достижение ее целей. 
При этом задача компании состоит в балансировке интересов всех групп 
стейкхолдеров (Freeman, Philips, 2002). Поскольку рынок градостроитель-
ного проектирования обладает большой спецификой, то целесообразно 
использовать определение, которое в наибольшей степени будет ее отра-
жать. Под стейкхолдерами в рамках данной статьи будут пониматься ин-
дивиды, группы или организации, на которые влияет разрабатываемый 
план или проект или кто может влиять на согласование проекта или его 
реализацию (Lindenau, Böhler-Baedeker, 2014). 

Учитывая сложную структуру рынка градостроительного проектиро-
вания и противоречивость решений разных групп стейкхолдеров, исполь-
зовать стандартные инструменты оценки портфеля взаимоотношений 
не представляется возможным. Так, например, конечные потребители 
продукта (к примеру, жители территории, для которой разрабатывается 
проектная документация) часто сильно влияют на результат проекта че-
рез механизмы публичных слушаний, при этом их решения могут но-
сить противоречивый характер, например, известен феномен «Not in 
My Backyard», который говорит о том, что жители города признают не-
обходимыми изменения в планировке (к примеру, строительство того 
или иного объекта или элементов транспортной системы), но строго про-
тив них, если эти объекты строятся где-то поблизости (Wright, 1989). В ис-
следовании фокуса интересов различных групп стейкхолдеров (инвесто-
ров, разработчиков, дизайнеров, арендаторов, местных властей и обычных 
пользователей) в городском дизайне (Carmona, Magalha, 2002) показано, 
насколько различными могут быть интересы разных групп с точки зрения 
экономического, социального и экологического аспектов. 

Данные особенности позволяют говорить о значительно более слож-
ной системе взаимоотношений между всеми стейкхолдерами, принима-
ющими участие в процессе разработки градостроительной документации. 
В этих ограничивающих использование вторичной информации условиях 
было принято решение о проведении интервью для выявления наиболее 
важных групп стейкхолдеров.

Методология исследования факторов, влияющих  
на принятие решения о выборе подрядчика  
на рынке градостроительного проектирования
Разработанная методология включает в себя два этапа: качественное 

и количественное исследование. Целью первого этапа было выявление 
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групп стейкхолдеров и перечня лиц, принимающих решения, для опре-
деления финального списка факторов, влияющих на принятие решения 
о закупках. Второй этап проводился с помощью опроса по выявлению 
значимости выявленных на первом этапе факторов, влияющих на выбор 
подрядчика.

Первый этап исследования — интервью с менеджерами проектных орга-
низаций. На первом этапе в 2019 г. было проведено 9 интервью с менед-
жерами проектных организаций, отвечающими за взаимодействие с за-
казчиками, продолжительностью до 40 минут каждое. В ходе интервью:

•• был уточнен перечень групп стейкхолдеров;
•• выявлен перечень лиц, принимающих решение о выборе проект-

ной организации (ЛПР); 
•• сокращен список первично выявленных факторов, которые, 

по мнению экспертов, необходимо исследовать: характеристики 
компании, характеристики продукта, взаимоотношения с партне-
рами, риски и финансовые показатели;

•• собран перечень из 46 критериев, отношение к которым необходи-
мо выяснить у респондентов в ходе количественного исследования.

В рамках проведенных глубинных интервью были установлены 17 групп 
стейкхолдеров на рынке градостроительного проектирования, кото-
рые были разделены на шесть групп в соответствии с ролями, которые 
они играют для проектной организации. Для этого была использована 
модель шести рынков (Payne et al., 2000; 2005; Christopher et al., 2002), 
в которой выделяется внутренний рынок — стейкхолдеры внутри самой 
организации, которые влияют на организационную культуру; референт-
ный рынок — те стейкхолдеры, которые готовы рекомендовать компанию; 
рынок влияния — те стейкхолдеры, которые могут влиять на окружение 
компании; рынок найма; и, наконец, рынки поставщиков и потребите-
лей. Таким образом, в соответствии с изложенным подходом стейкхол-
деры были разделены следующим образом (см. табл. 2). 

Таблица 2

Стейкхолдеры градостроительной организации и их распределение  
по модели шести рынков

Название рынка Стейкхолдеры

Рынок потребителей 1 Муниципальные органы власти
2 Девелоперы, застройщики, инвесторы
3 Собственники производственной и иной приносящей 

доход недвижимости
4 Проектные организации и архитектурные бюро
5 Управляющие компании
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Окончание табл. 2

Название рынка Стейкхолдеры

Рынок найма 6 Высшие учебные заведения

7 Специалисты в области архитектуры, градостроительства, 
транспорта и инженерии, социологии и экономики, 
экологии, истории, информационных технологий 
и менеджмента

8 Студенты высших учебных заведений

Рынок влияния 9 Региональные и федеральные органы власти

10 Средства массовой информации

11 Экспертное сообщество в области градостроительства

12 Конечные потребители — инициативные группы граждан, 
жители и бенефициары территории, собственники квартир, 
домов, дач, нежелательные субъекты, потенциальные 
потребители

Референтный рынок 13 Клиенты, готовые порекомендовать компанию 
по результатам совместной работы

Внутренний рынок 14 Учредители компании

15 Производственные мастерские института

16 Административный персонал

Рынок поставщиков 17 Проектные организации

18 Поставщики портала госзакупок

Источник: составлено авторами.

В таблице указано 18 групп стейкхолдеров, но одна из них — проектные 
организации — продублирована, так как данная группа является одновре-
менно стейкхолдером на рынке потребителей, и на рынке поставщиков, 
что обусловлено процессами «коопетиции» (coopetition) (Brandenburger, 
Nalebuff, 1996) — явления, когда конкуренты одновременно сотрудничают 
друг с другом ради создания той или иной ценности. Для дальнейшего ана-
лиза были выбраны стейкхолдеры, относящиеся к рынку потребителей, 
с которыми возможны непосредственные транзакционные отношения. 

Второй этап исследования — количественное исследование методом 
опроса заказчиков проектной организации. На базе проведенных интер-
вью была создана анкета, с использованием которой проведено количе-
ственное кросс-секционное одновыборочное исследование, измеряющее 
отношение респондентов к различным факторам, влияющим на выбор 
подрядчика на рынке градостроительного проектирования. Анкета раз-
рабатывалась на основе перечня характеристик в табл. 1, входящих в ту 
или иную группу факторов.

В первой части анкеты задавался ряд скрининговых вопросов о типе ор-
ганизации, ее размере и лицах, принимающих решение о закупке. Эти осо-
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бенности компаний в ходе интервью были признаны наиболее важными 
для сегментации. Вопрос о типе организации также является и фильтру-
ющим. В случае, если респондент работает в организации, нерелевантной 
для исследования, его ответы не были учтены в исследовании.

Основная часть анкеты разделена на пять блоков в соответствии с вы-
явленными группами факторов принятия решения на рынке градостро-
ительного проектирования. В соответствии с ними на выбор поставщика 
могут влиять несколько групп факторов:

•• взаимоотношения с организацией (вежливость сотрудников, ско-
рость реакции, готовность идти навстречу, взаимоотношения с дру-
гими группами стейкхолдеров и социальная ответственность);

•• характеристики компании (опыт, компетенции, репутация, на-
грады);

•• качество продукта (реализуемость, соответствие интересам, про-
хождение экспертиз);

•• финансовая выгода (условия оплаты, скидки, рассрочка);
•• отсутствие рисков (соблюдение сроков, гарантия, внесение изме-

нений в проект).
Каждый фактор проверялся с помощью рядя утверждений (в сумме 46), 

с которыми респондентам было предложено согласиться или не согла-
ситься по семибалльной шкале Лайкерта от 1 (Абсолютно не согласен) 
до 7 (Абсолютно согласен). Полный перечень факторов и утверждений, 
с помощью которых они были операционализированы, приведен в при-
ложении 1 (табл. А.1).

Квотированная выборка составлена из представителей пяти групп 
стейкхолдеров, которых мы можем рассматривать как непосредственных 
заказчиков проектной документации. Основой для построения выборки 
стал перечень ОКВЭД и база заказчиков одной из проектных организаций.

В качестве элемента отбора использовались ответственные за ведение 
проектов и закупки представители юридических лиц, осуществляющих 
в текущий момент деятельность в области архитектуры, инженерно-тех-
нического проектирования в промышленности и строительстве: главные 
инженеры и архитекторы проектов, представители проектного офиса, за-
местители директоров и директора компаний.

При помощи анкетирования произведена оценка выявленных факто-
ров и произведен анализ значимых различий между группами. Результаты 
исследования обрабатывались в программе SPSS с применением одно-
факторного дисперсионного анализа.

Внутренняя непротиворечивость основной части анкеты тестировалась 
по методу Кронбаха. Разбивая частные шкалы на несколько поднаборов 
и сравнивая их коэффициенты корреляции, можно получить усреднен-
ное значение корреляции — Альфа Кронбаха. В данном случае параметр 
на основании 133 наблюдений и 46 вопросов-переменных составил 0,849, 
что интерпретируется как хорошая степень надежности шкал.
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Количественная часть исследования проводилась в течение марта 
и апреля 2019 г. Размер выборки составил n = 133 респондента. Боль-
шинство респондентов являлись представителями крупных компаний: 
от 101 до 500 сотрудников (26,3%) и более 501 сотрудника (30,1%). Сред-
ние (от 31 до 100 сотрудников) и малые (менее 30 сотрудников) компании 
составили суммарно 43,6% выборки.

Рис. 1. Структура выборки n = 133 по типу организации 
Источник: составлено авторами.

По типу компаний респонденты разделились следующим образом: 
33,8% относятся к девелоперам, застройщикам и инвесторам, 9% — к пред-
ставителям муниципальных органов власти, 23,3% являются проектными 
организациями, 20,3% — собственниками недвижимости и 12,8% — пред-
ставители управляющих компаний. Один респондент указал тип компании 
«Консультант» (0,8%). В дальнейшем исследовании указанный тип орга-
низации (n = 1) перенесен в группу «Проектные организации», которые 
также осуществляют консультационную деятельность для других участ-
ников рынка (см. рис. 1).

Рис. 2. Распределение лиц, принимающих решение в компаниях различного размера.  
Указаны доли ответов от 100% респондентов каждого типа 

Источник: составлено авторами.
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На рис. 2 показано распределение лиц, принимающих решение в ком-
паниях различного размера. На рис. 3 — в зависимости от типа компании. 
Значимыми при p < 0,05 (проверка с помощью однофакторного диспер-
сионного анализа) оказались различия во всех группах.

Рис. 3. Распределение лиц, принимающих решение в компаниях различного типа.  
Указаны доли ответов от 100% респондентов каждого типа 

Источник: составлено авторами.

Для каждой группы стейкхолдеров далее были изучены различия в вос-
принимаемой важности факторов. При этом с помощью непараметриче-
ского Н-теста Краскела—Уоллиса показаны различия по двум параметрам: 
размер компании и тип заказчика. Результаты можно увидеть в табл. 4 и 5.

Анализ полученных данных
В ходе теоретического исследования был выявлен начальный пере-

чень факторов, которые могут влиять на выбор подрядчика на рынках 
b2b, затем данный перечень совместно с менеджерами и стейкхолдерами 
был скорректирован и сужен для отрасли градостроительного проекти-
рования в России. Результаты были проинтерпретированы прежде всего 
с точки зрения практической пользы для проектных организаций при раз-
работке маркетинговых стратегий.

В ходе анализа были обнаружены различия в структуре лиц, принима-
ющих решения, в зависимости как от размера компании, так и от ее типа. 
Выявлены следующие тенденции: 

•• главные инженеры проекта (ГИП) и главные архитекторы проекта 
в той или иной степени принимают участие в выборе подрядчика 
практически во всех организациях независимо от их типа и размера;

•• первое лицо чаще принимает решения в организациях небольшо-
го размера (любого типа), а также в проектных организациях лю-
бого размера;

•• в органах власти закупки осуществляются в соответствии с законо-
дательством через формализованные процедуры. Иных ЛПР, кроме 
тендерного отдела, заявлено практически не было;
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•• наибольшую вариативность круга ЛПР имеют девелоперы и соб-
ственники недвижимости.

Далее была произведена оценка факторов между группами стейкхолде-
ров на рынке градостроительного проектирования в России (см. табл. 4).

Таблица 4

Средние значения по 46 переменным с разбиением по типу организации

В таблице использована шкала от –3 до +3 баллов. Черным отмечены показатели, с ко-
торыми респонденты не согласны (<0). Серым — утверждения, с которыми респонденты 
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в среднем скорее склонны согласиться (>0). Светло-серым — показатели, различия между 
группами в которых оказались не значимы по результатам теста Краскела—Уоллиса.

 Источник: составлено авторами.

Таблица 5
Средние значения по 46 переменным с разбиением по размеру организации, 

шкала от –3 до +3 баллов.

В таблице использована шкала от –3 до +3 баллов. Черным отмечены показатели, с ко-
торыми респонденты не согласны (<0). Серым — утверждения, с которыми респонденты 
в среднем скорее склонны согласиться (>0). Светло-серым — показатели, различия между 
группами в которых оказались не значимы по результатам теста Краскела—Уоллиса.

Источник: составлено авторами.



171

В результате был получен профиль потенциальных заказчиков и тре-
бований, часто разнонаправленных, которые они предъявляют к градо-
строительной проектной организации. Данные профили отображают, кого 
потенциальные заказчики на рынке градостроительного проектирования 
видят в качестве исполнителя для своих проектов. 

На основании полученных данных были составлены перечни из 10 
наиболее важных факторов, влияющих на принятие решения о закупке 
каждого из рассматриваемых типов стейкхолдеров (см. табл. 6).

Интерпретация результатов исследования
Результаты эмпирического исследования проливают свет на то, 

как гибко традиционные факторы принятия решения о закупке, свой-
ственные для консервативных рынков b2b, адаптируются под конкретную 
отрасль — рынок градостроительного проектирования в России. Данный 
подход важен с той точки зрения, что одни и те же факторы могут оце-
ниваться в зависимости от исследуемого рынка совершенно по-разному 
(Плещенко, 2011; Антонов, 2019). Этот тезис подтверждается тем, что экс-
перты в ходе интервью сократили общий список факторов почти в три 
раза, посчитав многие из них нерелевантными для принятия решений 
на конкретном рынке. Традиционные факторы были оценены, дополнены 
и ранжированы экспертами, что позволило показать значимые с практи-
ческой точки зрения результаты.

На основе полученной информации можно ответить на ряд вопросов, 
важных для увеличения потребительской ценности и привлечения кли-
ентов проектными организациями:

•• какие критерии наиболее важны для каждой группы потребителей 
и улучшение которых поможет наилучшим образом соответство-
вать ожиданию рынка;

•• кто принимает решение о закупке и на кого необходимо направ-
лять коммуникационные усилия;

•• на какие критерии ориентированы конкурирующие проектные ор-
ганизации и соответственно по каким критериям компания может 
получить конкурентное преимущество, избрав их в качестве точек 
дифференциации.

Далее будут сделаны рекомендации для выявленных в исследовании 
групп заказчиков.

Если компания хочет привлечь девелоперов, то она должна четко 
соблюдать сроки, обеспечить максимальную прозрачность процессов 
и доступность сотрудников, предоставить гарантийный срок по внесе-
нию изменений в проект либо же возможность прописать в договоре 
получение оплаты лишь при достигнутом результате. При этом девело-
перы в значительной степени готовы переплачивать за результативное 
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достижение своих целей и больше других настроены на долгосрочное 
взаимодействие.

Данная группа наиболее редко сталкивалась с вынужденной необхо-
димостью обращаться к тому или иному подрядчику, не заинтересована 
в подрядчиках, которые предлагают большой объем работ, более ориен-
тирована на качество, не считает низкую стоимость работ значимым пре-
имуществом и настроена взаимодействовать с крупными компаниями, 
связанными с государственной властью. 

Среди лиц, принимающих решения о закупке, наблюдается наибольшее 
разнообразие, однако в большинстве случаев решение принимает дирек-
тор компании на высшем уровне (в 25,2% случаев) и главный архитектор 
проекта (29,7%). С небольшим отрывом в процессе закупок участвует за-
купочная комиссия (16,2%), топ-менеджмент (14,4%) и тендерный отдел 
(также 14,4% случаев). Здесь и далее за 100% принято общее количество 
множественных ответов заказчиков данного типа.

При необходимости наладить взаимодействие с органами власти не-
обходимо ориентироваться на большой объем работ. Кроме того, ос-
новным критерием успеха проекта является именно одобрение органами 
власти (в данном случае было бы странно увидеть иную ситуацию). 
Также высоко ценится властями в процессе работы над проектом до-
ступность сотрудников. При заключении контракта в наибольшей сте-
пени важно соответствие подрядчика формальным критериям тендера. 
Это объясняется строго регламентированными конкурсными процеду-
рами, предписанными законодательством. Однако в данных критериях 
почти всегда прописаны и другие требования к подрядчику, среди ко-
торых наличие релевантных проектов в портфолио, скрупулезное отно-
шение к срокам, готовность вносить правки в проекты и оперативность 
вносимых изменений, а также низкая стоимость и наличие гарантий-
ного срока. Однако муниципальные власти — группа, наиболее склон-
ная к поиску новых партнеров, что также объясняется спецификой кон-
курсных процедур.

В то же время власти не готовы снижать свои требования по тех-
нико-экономическим параметрам (ТЭП), не ждут каких-либо скидок, 
считают свои интересы превыше интересов других заказчиков в слу-
чае их разнонаправленности, не склонны выбирать компании по объ-
ему работ, не будут переплачивать за согласования с первой попытки 
и не пойдут на отсрочку платежа. Также представители органов власти 
не склонны думать, что высокая цена и многолетний опыт подрядчика 
будут являться плюсом.

В подавляющем большинстве случаев решение принимается тендер-
ным отделом (66,7%) либо закупочной комиссией (11,1%).

Проектные организации значимо отличаются от остальных по структуре 
своих предпочтений. В частности, они выбирают подрядчика в первую 
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очередь, ориентируясь на его репутацию в профессиональном сообще-
стве. Значимым фактором для них также будут являться победы в россий-
ских архитектурно-градостроительных конкурсах, широкая специализа-
ция и комплексность знаний подрядчика. Организации в значительной 
степени склонны к повторным обращениям и долгосрочным взаимоот-
ношениям с партнерами, с которыми уже приходилось работать. В то 
же время организации всегда находятся в поиске новых партнеров. Зна-
чимы для них такие факторы, как вежливость сотрудников и их доступ-
ность. При заказе они также ориентируются на наличие релевантных 
проектов в портфолио.

В то же время данный тип заказчиков меньше других склонен изучать 
прессу на предмет скандальных ситуаций, не считает многолетний опыт 
залогом качества, редко сталкивается с навязанными кем-либо подряд-
чиками, не согласен с тем, что качественный проект может быть сделан 
в сжатые сроки. На них также скорее всего не повлияют такие факторы, 
как оплата за результат, большой объем работ и скидки. Кроме того, низ-
кую стоимость данная группа менее других склонна считать показателем 
плохого качества.

Проектные организации не считают важными дисциплину и резуль-
тативность, а также скорость работ. При этом они ценят постоянство 
и взаимоотношения, в большей степени ориентированы на цену, го-
товы проявлять гибкость и не считают успешное согласование конеч-
ной целью.

Решения о закупке принимает чаще всего директор компании на выс-
шем уровне (в 68,6% случаев), иногда принимает участие в решении также 
главный архитектор или главный инженер проекта (20%).

Собственники недвижимости — одна из самых требовательных, но при 
этом не слишком финансово выгодных групп заказчиков. Часто, обра-
щаясь напрямую в проектную организацию, они не обладают необхо-
димой внутренней экспертизой в градостроительных вопросах и ищут 
именно экспертной помощи у проектировщиков в том или ином во-
просе.

При этом, выбирая подрядчика, они прежде всего ориентируются 
на победы в зарубежных и российских градостроительных конкурсах, 
так же как и остальные организации, ценят доступность сотрудников, 
хотели бы бесплатно вносить в проект изменения (вероятно, в меньшей 
степени, чем остальные участники, сознавая сложность данного про-
цесса). Они строго относятся к соблюдению сроков. Рассматривают га-
рантийный срок и оплату работы за результат как важные возможности 
снизить свои воспринимаемые риски. Одни из немногих групп, которые 
ориентируются на положительные отзывы других клиентов подрядчика 
и территориальную близость подрядчика. Кроме того, для них важны про-
екты в портфолио.
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В то же время они практически не настроены на длительное взаимо-
действие, не изучают прессу на предмет скандалов, не ориентируются 
на большое количество выполненных работ, не считают низкую стои-
мость преимуществом, а аффилированность с государственной властью 
минусом. В меньшей степени они склонны работать с крупными компа-
ниями. Скорее всего на их решение не повлияют скидки и социальная 
ответственность компании-подрядчика.

В случае с собственниками недвижимости на первом месте среди 
ЛПР находятся главные архитекторы или инженеры проекта, вероятно, 
как наиболее технически подкованные специалисты (в 33,9% случаев). 
На втором месте — первое лицо компании (26,8%) либо топ-менеджмент 
(21,4%).

Управляющие компании — организации, которые заключают договор 
с собственниками недвижимости с целью обеспечить эксплуатацию и тех-
ническое содержание объектов. Сотрудники данных организаций больше 
других ценят скорость реакции, готовность вносить изменения и их опе-
ративность, а также точность сроков при выполнении проектов. Также 
они ориентируются на репутацию в профессиональном сообществе и ком-
плексность знаний. В то же время в качестве результата, за который они го-
товы платить, рассматривают согласования с ресурсоснабжающими орга-
низациями и муниципальными властями.

При этом управляющие организации не расценивают в качестве плю-
сов отсрочку платежей, не считают низкую стоимость проекта преимуще-
ством, однако и высокую стоимость не считают залогом высокого каче-
ства работ. Крайне редко сталкиваются с вынужденными обращениями 
к тому или иному подрядчику и в то же время ценят аффилированность 
с властями. Не ориентируются на рекомендации партнеров, отзывы кли-
ентов и не склонны к повторным обращениям.

В 40% случаев решение принимается на уровне топ-менеджмента, 
в 36% случаев в нем также принимает участие главный архитектор 
или главный инженер проекта. В 16% случаев решение принимает заку-
почная комиссия.

Свести полученные данные можно в следующую таблицу (см. табл. 6).
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Заключение

В ходе исследования было выявлено и систематизировано более 150 
факторов, которые могли бы влиять на принятие решения на рынках b2b, 
данный список сокращен до 46 факторов, которые признаны экспертами 
наиболее актуальными на рынке градостроительного проектирования 
в России. Затем данные факторы оценивались потенциальными заказчи-
ками с точки зрения их важности для выбора партнеров.

Результаты исследования и диапазон опрошенных специалистов по-
зволят ответить на ряд вопросов, важных для увеличения потребитель-
ской ценности и привлечения клиентов: наиболее важные критерии 
для каждой группы потребителей, улучшение которых поможет наи-
лучшим образом соответствовать ожиданиям рынка; наименее важные 
критерии — за счет которых можно сократить издержки на привлечение 
клиентов; перечень лиц, принимающих решение у заказчика, на кого 
необходимо направить коммуникационные усилия, а также критерии, 
которые считают важными сами проектные организации, чтобы опре-
делить точки дифференциации и отстроиться от конкурентов. Рекомен-
дации, разработанные с учетом данной информации, позволят проект-
ным организациям увеличить свою конкурентоспособность независимо 
от рынка, на котором они работают, — будь то государственные или ком-
мерческие заказы.

Полученные результаты исследования также могут быть полезны 
для понимания структуры рынка градостроительного проектирования 
и построения коммуникационных стратегий проектных организаций.

Кроме того, в результате исследования стал очевидным факт, что осталь-
ные группы стейкхолдеров также прямым или косвенным образом вли-
яют на конечное принятие решения о закупке на данном рынке. Данное 
влияние и взаимодействие всех групп стейкхолдеров могут обусловить 
дальнейшее направление исследования с использованием теории сетей.
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Приложение А
Таблица А.1 

Операционализация переменных исследовательской модели
№ Блок Вопрос
1

Вз
аи

мо
от

но
ш

ен
ия

При выборе поставщика важное значение имеет его репутация 
в профессиональном сообществе
Мы скорее обратимся к тем, с кем уже работали и кому доверяем
Мы рассматриваем возможность взаимодействия с новыми подрядчиками
Вежливость сотрудников и желание решить проблему клиента — важная 
особенность для подрядчика
Представители подрядчика должны быть в постоянной доступности 
и оперативно отвечать на все возникающие вопросы
Готовность вносить изменения в проект в соответствии с пожеланиями 
заказчика — обязательное условие долгосрочного взаимодействия
Нам приходилось вынужденно обращаться к подрядчику (субподрядчику) 
по причине отсутствия альтернативных вариантов
Следует скорее обращаться к подрядчику, которого порекомендовали наши 
партнеры
Для нас важно иметь дело с социально ответственными компаниями

2

Ха
ра

кт
ер

ис
ти

ки
 к

ом
па

ни
и 

и 
ры

нк
а

У компании-подрядчика в портфолио обязательно должны присутствовать 
релевантные заказу выполненные проекты
Для нас предпочтительны небольшие архитектурные бюро с узкой 
специализацией
Аффилированность проектной организации с органами муниципальной 
власти — это скорее минус
Компания-подрядчик должна пользоваться признанием архитектурного 
сообщества
Наличие положительных отзывов от клиентов — весомый фактор при выборе 
подрядчика
Компании — победители российских отраслевых конкурсов имеют больше 
шансов получить заказ
Компании — лауреаты зарубежных архитектурных конкурсов имеют 
преимущество перед остальными
Лучше всего обращаться в компанию, которая ежегодно выполняет большое 
количество проектов
Наш подрядчик должен территориально располагаться в том же регионе, 
что и выполняемый им проект
При прочих равных условиях мы предпочтем крупную компанию, имеющую 
опыт в различных смежных областях
Если потенциальный подрядчик имеет налаженные связи с органами 
муниципальной власти — это станет весомым аргументом для его выбора
Мы выберем ту компанию, которая будет наилучшим образом соответствовать 
формальным условиям нашего тендера
Мы выберем ведущую компанию в данном регионе по объему выполненных 
работ



Окончание табл. А.1
№ Блок Вопрос
3

К
ач

ес
тв

о 
пр

од
ук

та
Качественный проект предполагает, что над проектом комплексно работают 
профессионалы из нескольких областей знаний
Разработка проекта всегда должна укладываться в оговоренные изначально 
сроки
Качественный проект может быть разработан в сжатые сроки
Быстрая скорость реакции сотрудников подрядчика на наши запросы — 
обязательное требование
Оперативное внесение изменений в проект по пожеланию заказчика — 
обязательное требование для любой проектной организации
Многолетний опыт работы на рынке — залог качественной работы 
подрядчика
Главное, чтобы проект был одобрен в согласовывающих органах 
исполнительной власти
Качественный проект должен пройти все экспертизы без замечаний
Успешное согласование с ресурсоснабжающими организациями — показатель 
качественно выполненного проекта
Интересы заказчика при согласовании технико-экономических параметров 
важнее интересов органов исполнительной власти
Хороший проектировщик будет переделывать проект столько раз, сколько 
нужно

4

Ф
ин

ан
со

ва
я 

вы
го

да

Высокая цена проектных работ — косвенный показатель их высокого качества
Низкая стоимость проектных работ — преимущество при выборе 
проектировщика
Низкая стоимость проектных работ наводит на мысль, что они будут 
выполнены ненадлежащим образом
Мы выберем поставщика, который предоставит выгодные условия оплаты: 
отсрочка платежа и небольшая предоплата
Мы ждем, что наши постоянные поставщики услуг будут давать нам скидки
Из двоих поставщиков с одинаковой стоимостью работ мы выберем того, 
кто предложит выполнить больший объем работ

5

О
тс

ут
ст

ви
е р

ис
ко

в

Гарантийный срок будет весомым плюсом при выборе разработчика проекта
Мы хотели бы оплачивать проект только тогда, когда он прошел 
все экспертизы и согласования
Несоблюдение сроков — весомый повод попрощаться с подрядчиком
Мы ждем, что если проект не пройдет экспертизу и согласования, то в него 
бесплатно внесут коррективы
Мы готовы платить ощутимо больше за гарантию, что проект пройдет 
все необходимые согласования с первого раза
Мы готовы снизить требования по технико-экономическим параметрам, 
чтобы проект прошел все необходимые согласования
При выборе поставщика мы изучаем прессу на предмет его участия 
в скандальных ситуациях

Источник: составлено авторами.


