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Рассмотрены ключевые аспекты управления проектами сооружения АЭС, в 
том числе, проблемы учета интересов заинтересованных сторон и принципов устой-
чивого развития, имеющаяся нормативная база, проблема учета стадий жизненного 
цикла сооружаемого объекта. Показано, что концепции устойчивого развития и за-
интересованных сторон могут быть совместно реализованы в проектном менедж-
менте компаний атомной отрасли. Предложены основы авторской методологии про-
ектирования и сооружения АЭС и ее графическая визуализация, позволяющие обос-
новать выбор инструментов устойчивого управления проектами на основе цифро-
вых индикаторов устойчивого развития, значимых для заинтересованных сторон 
проекта различного уровня. Предложено рассматривать стейкхолдеров сложных 
проектов через группы их интересов во взаимосвязи с целями устойчивого развития 
ООН и выражающими их показателями устойчивости (выбраны как официальные 
индикаторы достижения ЦУР, так и отраслевые показатели, которые в целом 
наилучшим образом соответствуют специфике проектов сооружения АЭС). Впер-
вые предложено добавить объекты проектного управления для определения сфер 
проявления устойчивости в проектах и обоснования выбора инструментария управ-
ления под конкретные показатели устойчивого развития, значимые для стейкхолде-
ров. Решение поставленных задач принципиально важно для развития области зна-
ний (управление проектами) в целом и определяет комплексность/масштабность ис-
следования. В рамках исследования применены контент-анализ, качественный ана-
лиз и прочие общенаучные методы.  
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Санкционное давление, сложная внешнеполитическая и экономиче-

ская обстановки создают «большие вызовы» российскому обществу и про-
мышленности. В 2023-2024 гг. атомная отрасль России активно формирует 
«эффективный ответ» на подобные вызовы, вносит огромный вклад в обес-
печение технологического суверенитета и нацбезопасности, продолжает 
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«развиваться по широкому спектру направлений, осваивает передовые тех-
нологии и продукты, чтобы выходить с ними на новые рынки, не давая по-
лучить конкурентные преимущества тем, кто ради этого пытается полити-
зировать мировую индустрию атома» [1]. Основной объем проектирования 
и строительства атомных электростанций (АЭС) в России и за рубежом осу-
ществляют компании Инжинирингового дивизиона Росатома: АО «Атом-
стройэкспорт», Объединенный проектный институт – АО «Атомэнергопро-
ект» и дочерние строительные организации [2]. 

Помимо народнохозяйственной важности и исключительности в ча-
сти обеспечения энергетического суверенитета, атомная отрасль находится 
под самым строгим контролем с точки зрения вопросов обеспечения бе-
зопасности. Проектирование и сооружение АЭС «начинается только после 
многолетнего тщательного планирования, проведения общественных слу-
шаний, лицензирования, учета требований регулирующих органов и глубо-
кой экологической оценки» [3].  

Указанные особенности деятельности компаний Госкорпорации «Ро-
сатом» при сооружении АЭС обуславливают необходимость постоянного 
взаимодействия со значительным количеством заинтересованных сторон – 
не только ближнего, но и дальнего окружения, имеющих как явные, так и 
неявные интересы в проектах и деятельности предприятий атомной от-
расли. В ряде случаев учет интересов заинтересованных сторон не из парт-
нерской сферы играет решающее значение при реализации проектов соору-
жения АЭС [4]. Многообразие и разнонаправленность интересов стейкхол-
деров существенно осложняет процессы проектирования и сооружения 
АЭС. Таким образом, в большинстве проектов и отчетов о деятельности 
Госкорпорации «Росатом» особое внимание уделяется выявлению интере-
сов, степени влияния и инструментов взаимодействия с заинтересованными 
сторонами. 

Большинство стандартов управления проектами [5] указывают на 
важность идентификации и организации взаимодействия со стейкхолде-
рами, однако не содержат указаний, каким образом можно повлиять на ин-
тересы заинтересованных сторон и адаптировать их к потребностям проекта 
в целях его успешной реализации [6]. Развивая авторскую концепцию кор-
поративной конкурентоспособности [6] компаний атомной отрасли, в пуб-
ликации [7] было показано, что заинтересованными сторонами можно 
управлять через группы их интересов, объекты конкурентоспособности и 
инструменты управления ими.  

Однако, помимо обязательного учета разносторонних интересов в 
проектном управлении, красной линией менеджмента в атомной отрасли 
проходит устойчивое развитие. В международных научных исследованиях 
устойчивое развитие «остается главным ориентиром и доминирующим дис-
курсом», но как утверждают авторы в публикации [8], за прошедшее время 
не достигнуты существенные успехи в этой области, а сама концепция 
устойчивого развития вызывает все больше вопросов, которые остаются без 
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ответов [8]. Международная практика имеет немало примеров успешной ре-
ализации глобальных целей Организации Объединенных Наций (ООН) в 
области устойчивого развития на корпоративном и государственном уров-
нях (например, глобальные компании готовят формальную публичную от-
четность по устойчивости, а также включают устойчивую повестку в разра-
батываемые ключевые показатели эффективности). Международные и 
национальные стандарты по проектному управлению отражают в той или 
иной форме повестку устойчивого развития: например, в PMBOK в про-
цессы инициации и планирования включены показатели устойчивости, в 
японском P2M – устойчивость является мерилом ценности результатов про-
екта, в стандартах IPMA – устойчивое развитие становится компетенцией 
менеджера проекта и т.д. Указанные инициативы по аналогии с принципами 
проектного менеджмента можно объединить в единые критерии устойчи-
вого управления проектами: 1) сбалансированность экономических, техно-
логических, финансовых, экологических и социальных интересов; 2) мно-
гоуровневость и многосубъектность анализа; 3) прозрачность отчетности и 
процессов управления; 3) волатильность применяемых инструментов по 
разным стадиям жизненного цикла проекта; 4) исключительная важность 
поведенческих компетенций менеджмента (ценности и этика); 5) управле-
ние не только экономическим, но и социальным, и экологическим капита-
лом («не истощая источники нефинансового капитала всех видов» [8]); 6) 
направленность на обеспечение баланса триады интересов [6]. 

Таким образом, мы наблюдаем тесное переплетение теоретических 
основ концепций заинтересованных сторон и устойчивого развития как 
друг с другом, так и в аспекте управления современными сложными проек-
тами (многосубъектность, учет социальных и экологических аспектов 
управления, в том числе, ответственное потребление и менеджмент). 
Именно такие проекты реализуются в Госкорпорации «Росатом».  

Отметим, что проекты сооружения АЭС обладают такими специфи-
ческими чертами, как вариативность вплоть до эксклюзивности интересов 
заинтересованных сторон по различным стадиям жизненного цикла проекта 
и даже районам сооружения АЭС, а также приоритетов корпоративных це-
лей устойчивого развития и, следовательно, гибкость в формировании 
(вплоть до уникальности) состава инструментов устойчивого управления 
проектами в атомной отрасли.  

Многообразие и сложность деятельности предприятий Госкорпора-
ции «Росатом» влияют на достижение всех 17 целей устойчивого развития 
ООН [9]. Ключевыми целями, разделяемыми компанией, являются: № 7 (чи-
стая энергия), № 8 (достойная работа и экономический рост), № 9 (инду-
стриализация), № 12 (ответственное потребление), № 13 (борьба с измене-
нием климата), № 17 (развитие партнерства). Кроме того, проекты Госкор-
порации «Росатом» затрагивают сферы здравоохранения, климата, развития 



108 Социальные аспекты развития и безопасности 

образования и инфраструктуры, экологии и сохранения ресурсов. Таким об-
разом, компания влияет на широкий круг показателей из «Системы глобаль-
ных показателей достижения целей…» [10]. 

Указанные ранее в статье тенденции в области проектного управле-
ния, особенности проектов в атомной отрасли и исключительная важность 
деятельности Госкорпорации «Росатом» определили необходимость разра-
ботки авторской методологии проектирования и сооружения АЭС на основе 
концепций заинтересованных сторон и устойчивого развития. В ней связы-
ваются заинтересованные стороны отраслевых проектов и инструменты 
проектного менеджмента через показатели устойчивого развития, имеющие 
высокое значение для стейкхолдеров по обе стороны проектов. Общая ло-
гика авторских рассуждений представлена на рис. 1. Рассмотрим более по-
дробно отдельные этапы авторской методологии. 

 

 
Рис. 1. Логическое описание авторской методологии  

устойчивого управления проектированием и сооружение АЭС 

(УР – устойчивое развитие; ЗС – заинтересованные стороны;  

УУП – устойчивое управление проектами) 

Источник: разработано авторами 

1. Выявить массив заинтересованных сторон проекта сооружения 
АЭС и сгруппировать стейкхолдеров в соответствующие сферы по типу их 
взаимодействия с компанией (реализуемым проектом): контрольно-надзор-
ная, партнерская и общественно-коммуникационная сферы. 

2. Зафиксировать интересы заинтересованных сторон каждой сферы. 
3. Распределить получившийся пул интересов по областям: качество 

жизни и безопасность; экономика и управление; репутация и нематериаль-
ные активы; инфраструктура; социальная ответственность; информация и 
коммуникации и др. 

4. Выявить цели и подцели в области устойчивого развития в соот-
ветствии с системой глобальных показателей ООН [10], которые отвечают 
областям интересов заинтересованных сторон рассматриваемого проекта. 
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5. Сформировать структурированное множество показателей устой-
чивого развития и управления проектами. Показатели должны соответство-
вать отобранным целям устойчивого развития и особенностям проекта со-
оружения АЭС. Ряд показателей отбирается из системы индикаторов [10], 
дополняется корпоративными и отраслевыми параметрами. Обязательное 
условие – цифровое выражение всех индикаторов с возможностью отслежи-
вания их изменения по стадиям жизненного цикла проекта. 

6. Распределить получившееся множество показателей устойчивости 
по объектам проектного управления (сферам проявления устойчивости): 
продукт, ресурсы, управление, технологии, коммуникации, знания. 

7. Сформировать базу инструментов устойчивого управления проек-
тами сооружения АЭС (с возможностью ее расширения и адаптации). 

8. Выбрать из корпоративной базы инструменты, которые наилуч-
шим образом отвечают потребностям разрабатываемого проекта и соответ-
ствуют объектам проектного управления.  

Реализация авторских предложений на примере взаимодействия с за-
интересованными сторонами общественно-коммуникативной сферы проек-
тов Госкорпорации «Росатом» представлена в табл. 1 и 2.  

Таблица 1. 

Формирование множества показателей устойчивого развития и проектного 

управления на примере заинтересованных сторон проектов сооружения АЭС 

общественно-коммуникативной сферы (фрагмент) 

Заинтересо-

ванные  

стороны  

Инте-

ресы 

стейк-
холдеров 

Группи-

ровка 

интере-
сов по 

обла-

стям 

Цели устойчивого  

развития  

(по методологии ООН 
[9, 10]) 

Показатели  

устойчивого развития 

[10] 

1 2 3 4 5 

1. Местные 
сообщества 

2. Профес-

сиональные 
сообщества, 

рейтинговые 

агентства 

3. Средства 

массовой 

информации 
4. Обще-

ственные, 

экологиче-
ские движе-

ния 

1.Эколо-
гическая 

и радиа-

ционная 
безопас-

ность 

Каче-
ства 

жизни и 

безопас-
ности 

ЦУР7/7.1. К 2030 г. 
обеспечить всеобщий 

доступ к недорогому, 

надежному и современ-
ному энергоснабжению 

Наличие сертификатов 
соответствия. Радиаци-

онный фон. Прочность 

конструкций 

ЦУР12/12.4 К 2020 г. 

добиться экологически 

рационального исполь-
зования химических ве-

ществ и всех отходов 

на протяжении всего их 
ЖЦ в соответствии с 

согласованными меж-
дународными принци-

пами 

Число подписанных 

многосторонних эколо-

гических соглашений 
по опасным и иным хи-

мических веществам и 

отходам. 12.4.2 Образо-
вание опасных отходов 

на душу населения и 
доля обрабатываемых 

опасных отходов в раз-

бивке по видам обра-
ботки 
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Окончание табл. 1. 

1 2 3 4 5 

 2. Улучше-
ние качества 

жизни на 

территории 
присутствия 

 

 
 

 

3. Доступ-
ность и 

надежность 

товаров и 
услуг 

 

Соци-
альной 

ответ-

ствен-
ности 

ЦУР 8/8.5 К 2030 году 
обеспечить полную и 

производительную за-

нятость и достойную 
работу … 

Доля персонала на 
строящейся и экс-

плуатируемой АЭС 

с зарплатой выше 
прожиточного ми-

нимума в регионе 

присутствия. Объем 
финансирования 

программ раскры-

тия человеческого 
потенциала. 8.5.1 

Средний почасовой 

заработок женщин и 
мужчин … 

ЦУР8/8.8 Защищать 

трудовые права и со-
действовать обеспече-

нию надежных и без-

опасных условий ра-
боты для всех трудя-

щихся… 

Расходы на меро-

приятия по охране 
труда 

Объем средств, 

направляемых на 
благотворитель-

ность в регионы 

присутствия 
LTIFR 

Количество сотруд-

ников, прошедших 
обучение 

8.8.1 Производ-

ственный травма-
тизм … 

4.Транспа-

рентность 

деятельно-
сти 

Инфор-

мации и 

комму-
никаций 

ЦУР12/12.6 Рекомен-

довать компаниям при-

менять устойчивые ме-
тоды производства и 

отражать информа-

цию… 

Верифицированный 

отчет о рациональ-

ном использовании 
ресурсов 

Индекс корпоратив-

ной прозрачности 

ЦУР12/12.8. Обеспе-

чить, чтобы люди во 

всем мире располагали 

соответствующей ин-

формацией об УР… 

Число образова-

тельных программ 

по просвещению 

населения в области 

УР и снижению ра-

диофобии и куль-
туры ответствен-

ного потребления… 

Источник: разработано авторами на основе [6, 9] 

Примечание: ЦУР – цель устойчивого развития по методологии ООН [10]; ЖЦ – 

жизненный цикл; УР – устойчивое развитие; LTIFR – Lost Time Injury Frequency Rate – 

показатель частоты травм с потерей рабочего времени, который используется для 

оценки уровня безопасности на производстве 
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Таблица 2. 

Формирование портфеля инструментов устойчивого управления проектами 

сооружения АЭС в соответствии с показателями устойчивого развития,  

значимыми для заинтересованных сторон (фрагмент) 

Показатели устойчивого 
развития [10] 

Сферы проявления  
устойчивости по объектам  

проектного управления 

Инструменты устойчивого 
управления проектами  

9.2.1 Добавленная стои-
мость, создаваемая в обра-
батывающей промышленно-
сти, в отношении к ВВП и 
на душу населения 
Коэффициент обновления 
основных фондов 
Уровень занятости на объ-
екте в процентах от занято-
сти в регионе реализации 
проекта 
LCOE 
Затраты на выполнение ме-
роприятий по охране окру-
жающей среды 
Величина и своевремен-
ность налоговых поступле-
ний в бюджет  
12.4.2 Образование опасных 
отходов на душу населения 
и доля обрабатываемых 
опасных отходов в разбивке 
по видам обработки… 
Индекс корпоративной про-
зрачности 
Расходы на мероприятия по 
охране труда 
8.8.1 Производственный 
травматизм 
Число подписанных много-
сторонних экологических 
соглашений по опасным и 
иным химических веще-
ствам и отходам… 

Устойчивое развитие продукта 

ПСР 
Оценка жизненного цикла 
Гейтовые системы 
Диаграммы причин  
и следствий… 

Устойчивое использование 
ресурсов 

ПСР 
Система мотивации 
Инструменты  
Информационного 
менеджмента… 

Устойчивость операций:  
управленческая сфера 

Инструменты юридической  
защищенности 
Публичная отчетность 
ПСР 
Планирование и распределение 
ответственности 
Адаптированная система сба-
лансированных показателей… 

Устойчивость операций:  
технологическая сфера 

Система контроля качества 
Система производственного  
и экологического мониторинга 
ПСР 
Системы управления  
обязательствами… 

Устойчивость операций:  
управление знаниями 

Система управления знаниями 
Шлюзовые модели 
Методы трансфера технологий 
и знаний… 

Устойчивость операций:  
коммуникативная сфера 

Публичная отчетность 
Единое информационное про-
странство для всех участников 
жизненного цикла АЭС 
Система взаимодействия со 
стейкхолдерами и управления 
жалобами… 

Источник: разработано авторами на основе [6] 

Примечание: ВВП – внутренний валовый продукт; ПСР – производственная 

система РОСАТОМ; LCOE – Levelised Cost of Energy – средняя расчетная себесто-

имость производства электроэнергии на протяжении всего жизненного цикла элек-

тростанции (включая все возможные инвестиции, затраты и доходы) 
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Авторский подход в дальнейшем позволит учесть изменения состава 
и приоритетности интересов заинтересованных сторон по стадиям жизнен-
ного цикла проекта сооружения АЭС и связать их с эволюцией целей устой-
чивого развития в проекте. Кроме того, через интегрированную систему по-
казателей устойчивого развития в интересах компании и стейкхолдеров 
можно связать инструменты устойчивого проектного управления и обеспе-
чения конкурентоспособности проектов АЭС. Дальнейшие исследования 
авторского коллектива будут связаны с изучением влияния возможных кон-
фликтов интересов заинтересованных сторон на реализацию проектов и 
применением различных математических моделей оптимизации. 

Выводы. Таким образом, можно констатировать, что концепция за-
интересованных сторон и устойчивое развитие тесно имплементированы в 
современную систему управления проектами. Наличие большого числа 
публикаций и ряда нормативных документов не покрывает потребности 
специалистов в сфере управления сложными проектами. Это особенно ак-
туально для атомной отрасли. Авторские разработки в сфере устойчивого 
управления проектированием и сооружение АЭС позволяют сформировать 
портфель показателей устойчивого развития и проектного управления, а 
также обосновать выбор инструментов устойчивого управления проектами 
сооружения АЭС в соответствии с показателями устойчивого развития, зна-
чимыми для заинтересованных сторон. 
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Abstract. The article discusses the key aspects of managing NPP construction pro-

jects, including the problems of taking into account the interests of stakeholders and the 
principles of sustainable development, the existing regulatory framework, and the problem 
of taking into account the stages of the life cycle of the facility under construction. It is 
shown that the concepts of sustainable development and stakeholders can be jointly imple-
mented in the project management of companies in the nuclear industry. The basics of the 
author's methodology for designing and constructing nuclear power plants and its graphical 
visualization are proposed, which make it possible to justify the choice of sustainable pro-
ject management tools based on digital indicators of sustainable development that are sig-
nificant for project stakeholders at various levels. It is proposed to consider stakeholders 
of complex projects through their interest groups in relation to the UN Sustainable Devel-
opment Goals and sustainability indicators expressing them (both official SDG achieve-
ment indicators and industry indicators have been selected, which generally best corre-
spond to the specifics of NPP construction projects). For the first time (a scientific nov-
elty), it was proposed to add project management objects to determine the areas of sustain-
ability in projects and justify the choice of management tools for specific indicators of 
sustainable development that are important to stakeholders. Thus, the solution of the tasks 
set out in the article is fundamentally important for the development of the field of 
knowledge (project management) as a whole and determines the complexity/scale of the 
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research. For the purposes of the research, the authors applied such methods as content 
analysis, qualitative analysis and other general scientific methods. 

 
Keywords: stakeholders, project management, sustainable development, balance 

of interests, nuclear industry. 
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