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Аннотация
Инвестиционно-строительным компаниям, принявшим принципы устой-
чивого развития, необходимо соответствующе преобразовать систему 
проектного управления. В статье рассматривается внедрение устойчиво-
го развития в систему управления инвестиционно-строительными про-
ектами. Для этого был проведен анализ научных работ в этой области. 
В процессе исследования было выявлено соответствие гибкого управле-
ния концепции устойчивого развития. В результате были сопоставлены 
инструменты управления проектами (Impact Map (англ. карта влияний), 
матрица разделения административных задач управления / матрица рас-
пределения ответственности RACI (англ. responsible, accountable, consult, 
inform), канбан-доска, концепция DMAIC (англ. define, measure, analyse, 
improve, control – определение, измерение, анализ, совершенствование, 
контроль), Lean Six Sigma, холст бизнес-модели для устойчивости) с ме-
ханизмами внедрения устойчивого развития (определение мероприятий 
по устойчивому развитию, журнал действий по обязательствам, принятие 
(рассмотрение) жалоб, совершенствование внедрения устойчивого разви-
тия в инвестиционно-строительные проекты и определение результатов 
устойчивого развития в отчетности). В результате были решены пробле-
мы учета и прослеживания на всех этапах требований устойчивого раз-
вития, а также формирования отчетности соответствия.
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Abstract
Investment and construction companies that have adopted the principles 
of  sustainable development need to transform the project management sys-
tem accordingly. The article discusses the integration of  sustainable deve-
lopment in the management system of  investment and construction projects. 
For this purpose, an analysis of  scientific works in this area was conducted. 
During the study, the correspondence of  adaptive management to the con-
cept of  sustainable development was revealed. As a result, the certain project 
management tools (Impact Map, management tasks assignment matrix / RACI 
(responsible, accountable, consult, inform), kanban board, DMAIC concept 
(define, measure, analyse, improve, control), Lean Six Sigma, business model 
canvas for sustainability) were compared with the mechanisms for integration 
of  sustainable development (the definition of  sustainable development acti-
vities, commitment action log, acceptance (consideration) of  complaints, the 
improvement of   sustainable development implementation in investment and 
construction projects and determination of  sustainable development results 
in reporting). As a result, the problems of  accounting and tracing at all  stages 
of  sustainable development requirements, as well as the problems of  forma-
tion of  correspondence reporting, were solved.
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ВВЕДЕНИЕ
В современном мире в условиях постоянной экономической активности общества, государства и пред-

ставителей бизнеса возникают новые вызовы по сохранению экологии, достижению социального ра-
венства и ускорению экономического роста. На данных постулатах основывается концепция устойчи-
вого развития (далее – УР).

Следование принципам УР позволяет компаниям повысить свою инвестиционную привлекатель-
ность и продвигать свой бренд на рынке, что было подтверждено рядом исследований [1; 2]. Стро-
ительство вносит существенный вклад в развитие российской экономики, поэтому внедрение прин-
ципов УР в компании данной отрасли будет способствовать увеличению темпов экономического 
роста. Стоит отметить, что инвестиционно-строительные проекты (далее – ИСП) взаимосвязаны 
с другими отраслями и косвенно оказывают влияние на их развитие. Внедрение УР в систему управ-
ления ИСП позволит улучшить экономические показатели и поспособствует расширению устойчи-
вости в межотраслевом аспекте.

Целью данного исследования является формирование системы управления ИСП, отвечающим прин-
ципам УР. Для ее достижения был проведен анализ результатов исследований, рассмотрена теория про-
ектного управления и определены принципы и методы, отражающие концепцию устойчивости.

АНАЛИЗ ЛИТЕРАТУРЫ
В настоящее время в инвестиционно-строительной сфере распространение принципов УР име-

ет малые масштабы. Данное явление объясняется низкой осведомленностью участников рынка и, как 
следствие, отсутствием заинтересованности в развитии этого направления. Преодоление указанных 
обстоятельств позволит сформировать объективное понимание ценности принципов УР, что даст 
возможность выстроить эффективную стратегию по их интеграции в деятельность инвестиционно- 
строительных организаций.

Классическое определение термина сформулировано Всемирной комиссией по окружающей среде 
и развитию: «устойчивое развитие – это развитие, которое отвечает потребностям настоящего времени 
без ущерба для способности будущих поколений удовлетворять свои собственные потребности» [3, с. 16].

M.П. Коуэн и Р.У. Шентон считают, что УР имеет две формы: имманентное и преднамеренное раз-
витие [4]. С. Морс рассматривает в своей работе «Пост-устойчивое развитие» (англ. “Post-sustainable 
development”) теорию о том, что УР распространяется Западом по развивающимся странам непосред-
ственно через преднамеренное (интервенционистское) развитие или более тонко через имманентное 
развитие. Это является попыткой стран, которые вызвали экологические проблемы, навязать свои ре-
шения и анализ остальному миру [5]. Сторонники пост-устойчивого развития подтвердили важность 
интересов местного общества, даже если они не закреплены юридически и не имеют конкретных 
формулировок. Проблема заключается в том, что следование принципам УР обычно осуществляется 
по стандартам, определяющим этапы, шаблонные инструменты и механизмы, основанные на идеях, 
которые сформулированы в угоду лидеров рынка. Эксперты выступают в их поддержку, обосновы-
вая предлагаемые решения проблем доводами, считаемыми аксиомами. Порой данные истины толку-
ются через определенную призму или вовсе навязаны теми же участниками рынка, которые являются 
бенефициарами внедрения принципов УР в определенной сфере или регионе. Для сдерживания од-
ностороннего виденья и трактования идей устойчивости необходимо привлекать к дискуссии мест-
ное общество. Внедрение УР в управление проектом должно быть индивидуально с формированием 
определенных механизмов и инструментов, которые будут максимально отражать специфику место-
положения, технологии, отрасли, владельцев проекта и заинтересованных сторон.

Интеграция принципов УР в проект сосредоточена на создании определенной культуры во всей ор-
ганизации, где команда смотрит на создание ценности как для владельцев, так и для местного сообще-
ства. УР компаний инвестиционно-строительного комплекса направлено на снижение негативного воз-
действия строительной деятельности и создание условий для развития территорий с использованием 
конкурентных преимуществ, которые создает присутствие бизнеса [6]. Для этого был сформирован ме-
ханизм трансформации строительного предприятия (табл. 1).
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Таблица 1
Этапы функционирования механизма по обеспечению устойчивого развития 

строительного предприятия

Название этапа Описание этапа
Подготовительный этап (формирова-
ние ценностей и целей)

Определение миссии, целей и задач строительного предприятия в соот-
ветствии с целями и принципами концепции УР

Сценарный этап (анализ факторов 
и ресурсов)

Анализ внутренних и внешних факторов, возможностей и рисков с це-
лью построения бизнес-модели по оптимизации ресурсов строительно-
го предприятия

Этап адаптации и уточнения методи-
ческого обеспечения

Совершенствование методов и инструментов УР строительного предпри-
ятия с учетом гармонизации целей стейкхолдеров

Этап разработки и реализации стра-
тегии УР предприятия

Разработка корректирующих мероприятий по реализации стратегии 
и осуществлению контроля достижения поставленных целей на основе 
расчета и оценки системы показателей УР строительного предприятия

Примечание: УР – устойчивое развитие

Составлено авторами по материалам источника [6]

УР отличается от нормативных требований тем, что оно нацелено на максимизацию совместного со-
здания ценности одновременно в экономическом, социальном и экологическом планах (рис. 1).

В настоящее время увеличивается количество проектов, которые не ограничиваются исключительно 
соблюдением установленных норм для получения разрешений, а выходят за рамки формальных требова-
ний к налаживанию взаимоотношений с заинтересованными сторонами. Однако это не означает, что роль 
государства в распространении принципов УР сведется к нулю по причине инновационного характера 
и самоорганизации данной трансформации управления инвестиционно- строительным комплексом [8]. 
Одна из основных функций государства в развитии отрасли – регламентирующая.  Целенаправленность 
и структурированность распространения УР в инвестиционно-строительном комплексе позволит достичь 
утверждения отраслевого стандарта, который сформирует информативную базу по управлению устой-
чивостью. Одним из возможных вариантов его содержания предложен М.В. Роговой: «следует отразить 
основные этапы процесса управления по принципу цикла PDCA (планирование – действие – провер-
ка – корректировка) с описанием входных и выходных данных; скоординировать деятельности участ-
ников процесса; распределить ответственность и полномочия должностных лиц;  предложить формы 

Уровень 3

Уровень 2

Уровень 1

Делать максимальное добро 
(т. е. создавать максимальную ценность)

Нанести минимальный вред
(то есть избегать уничтожения ценности)

Культура устойчивой организации
 Максимизирует совместное создание ценности 
   одновременно в экономическом, социальном 
      и экологическом плане

Культура управления взаимоотношениями
   Ценность создается, но обычно 
      ею обмениваются

Культура соответствия
  Сохраняет ценность в соответствии с законами 
     и правилами и стремится избежать неприемлемого         
        уничтожения ценности (экономической, 
           социальной или экологической)

Составлено авторами по материалам источника [7]
Рис. 1. Устойчивость и соответствие требованиям
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 отчетов, необходимых для мониторинга и принятия мер по корректировке» [9, с. 340]. Данный стандарт 
должен носить рекомендательный характер, так как интеграция УР является индивидуальным процессом.

При увеличении степени УР в проекте взаимодействие с заинтересованными сторонами переходит 
от соблюдения требований и снижения рисков к поиску возможностей, которые раскрывают потенци-
ал проекта для совместного создания ценности как для организации, так и для местных сообществ. Это 
было определено понятием «создание общей ценности» [10]. К.К. Прахалад и В. Рамасвами разработа-
ли модель DART [11], включающую четыре блока: диалог (англ. dialogue), доступ (англ. access), оценку 
риска (англ. risk assessment) и прозрачность (англ. transparency). Для достижения общего решения не-
обходимо провести правильный диалог между компанией и клиентами. Благодаря доступу к источни-
кам информации решение проблемы через диалог становится эффективнее. Все эти элементы вместе 
позволяют оценить риски и возможности совместного создания ценности.

УР положительно влияет на инвестиционную привлекательность компании. Доказывая данную тео-
рию, Сорокина С.А. оценила уровень устойчивости разных отраслей экономики. К наиболее развитым 
отраслям можно отнести производство материалов, коммунальную сферу, энергетику и потребитель-
ские товары [12]. Также была выявлена зависимость уровня УР от страновой принадлежности, что сви-
детельствует о развитии и формулировке идей и стандартов УР в более развитых странах, в которых 
изначально были обнаружены и оценены экологические проблемы и их негативное влияние на уклад 
местных сообществ, находившихся рядом с объектами производства, добывающей промышленности, 
транспортной инфраструктуры и др.

Большинство отраслей экономики, которые следуют принципам УР, так или иначе тесно взаимос-
вязаны со строительной сферой, поэтому развитие и внедрение устойчивых инструментов управления 
ИСП являются приоритетными направлениями.

ВНЕДРЕНИЕ УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ В СИСТЕМУ УПРАВЛЕНИЯ
Система управления – это систематический подход, применяемый командой управления проектом 

для установления планов и процедур отслеживания производительности, а также смягчения, миними-
зации и управления различными рисками для успеха проекта.

Для внедрения УР в систему управления нужно, чтобы каждый элемент и механизм соответствовали 
принципам устойчивости. В табл. 2 представлены общие элементы системы управления, которые обыч-
но включены в управление устойчивым проектом.

Таблица 2
Механизмы внедрения устойчивого развития в систему управления проектом

Элемент Механизм

Руководство вовлечено и привержено УР Заявление о политике
Руководство утверждает производительность в соответствии с ожиданиями, 
требованиями и/или пороговыми значениями, которые должны быть соблю-
дены на каждом уровне

Стандарты деятельности, отвеча-
ющие ожиданиям

План или программа определяет, как проектная группа будет достигать стан-
дартов производительности

План выполнения

Дальнейшая поддержка плана управления может включать справочную ин-
формацию, инструменты или шаблоны, которые будут использоваться для 
выполнения плана управления

Руководящие принципы (реко-
мендуемые)

Ключевые показатели эффективности (англ. KPI) отслеживают прогресс и из-
меряют достижения, а также порядок предоставления полученных данных

План мониторинга, оценки и от-
четности

Примечание: УР – устойчивое развитие; KPI – англ. key performance indicators

Составлено авторами по материалам источника [13]

Одной из основных характеристик проектного управления является уникальность, при этом система 
управления проектом отображает комплексность ее элементов, поэтому внедрение УР должно  охватывать 
полностью систему управления и содержать индивидуальные решения. Для ИСП применяется класси-
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ческий метод управления – каскадный («водопад»). Однако полноценная реализация целей УР в проек-
тах невозможна с помощью применения исключительно инструментов данного метода. 

Другим методом проектного управления является гибкое управление. К основным ценностям гибко-
го управления относятся:

 – люди и их взаимодействия (важнее процессов и инструментов);
 – работающий продукт (важнее исчерпывающей документации);
 – сотрудничество с заказчиком (важнее согласования условий контракта);
 – готовность к изменениям (важнее следования первоначальному плану).

Если интерпретировать гибкое управление на удовлетворение интересов заинтересованных сторон 
каждого блока УР, соблюдение этих интересов в процессе реализации проекта и на соответствие им ко-
нечного строительного объекта, то данные ценности отражают концепцию УР. Условия труда и непо-
средственное взаимодействие с местными сообществами входят в блок «общество». Объект, отвечаю-
щий пожеланиям местных жителей, важнее, чем отчет о выполнении обязательств, данных командой 
проекта обществу на предыдущих стадиях. В процессе реализации проекта происходят изменения как 
в самом объекте строительства, так и в окружающей среде ИСП, поэтому перечень требований к нему 
разных сторон на протяжении всего жизненного цикла может изменяться.

В ИСП применяется метод бережливого управления проектом, его также можно применить к внедре-
нию УР. Согласно этому методу, существуют два вида процессов: добавляющие ценность и не добавля-
ющие ценность. К устойчивым относятся те процессы, которые создают ценность как для организации, 
так и для заинтересованных сторон. Если действия не приносят ценность проекту, то они не относятся 
к УР, подтверждение этому – один из заголовков бизнес-статьи: «Если устойчивость обходится вам до-
роже, вы делаете что-то не так» [14]. Бережливое управление нацелено на решение следующих проблем: 
перезагрузка, неравномерность и потери. В бережливом управлении выделяют несколько видов потерь. 
Данные потери можно минимизировать в реализации УР проектного управления (табл. 3).

Таблица 3
Устойчивое развитие как способ минимизации потерь

Виды потерь Минимизация в устойчивом развитии
Перепроизводство Сокращение количества отчетности перед местным сообществом и органами власти. 

Создание единого формата месячного, квартального или годового отчета, включаю-
щего полный перечень показателей соблюдения интересов сторон

Ожидания Сокращение ожидания согласований и выдачи разрешений местными или региональ-
ными органами власти путем своевременного ознакомления соответствующих орга-
нов и местных сообществ в процессе обсуждения решений

Дефекты Снижение вероятности отправки согласующими органами на доработку представ-
ленных решений, так как все замечания и предложения сторон были учтены на эта-
пе обсуждения

Передвижение Оптимизация строительного генерального плана и выбор месторасположения при-
объектного склада с учетом наблюдений и характеристик местоположения, извест-
ных местным жителям, а также с учетом запланированных ими мероприятий вблизи 
строительного объекта

Транспортировка Минимизация случаев возникновения преград на путях доставки материалов и обо-
рудования на строительную площадку, так как в результате взаимодействия с местны-
ми жителями и органами власти была оптимизирована транспортная схема с учетом 
природных явлений, миграции животных, местных мероприятий и т.п.

Избыточные запасы Оптимизация закупочной деятельности благодаря выбору местных поставщиков. При 
проектировании учитываются местные ресурсы и производство. Например, механизм 
«эффективного радиуса», отображающий преимущество закупки золошлаковых ма-
териалов перед аналогичными традиционными материалами (песок, глина) при рав-
ном удалении от объекта
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Виды потерь Минимизация в устойчивом развитии

Излишняя обработка Взаимодействие с заинтересованными сторонами. От местного сообщества могут быть 
выбраны уполномоченные представители. Сокращение количества встреч путем объ-
единения общим собранием всех представителей различных сторон. Так можно со-
кратить количество формулировок требований

Нереализованный потен-
циал сотрудников

Найм сотрудников из местных жителей для реализации проекта позволит использо-
вать идеи и опыт работы в данном регионе для эффективного управления

Составлено авторами по материалам исследования

ИСП характеризуется большой продолжительностью и множеством этапов. Каждая стадия может 
отличаться от другой составом заинтересованных сторон и их интересами. Для этого необходимо пе-
ресматривать реализацию целей УР в проекте с учетом актуальных обстоятельств внешней и внутрен-
ней среды, что является современной проблемой менеджмента в области учета требований УР в про-
ектном управлении [15]. Требования заинтересованных сторон проекта могут быть выражены общими 
формулировками, для удовлетворения интересов необходимо определить мероприятия и влияние, ока-
зываемое на различные стороны. Одним из инструментов гибкого управления является Impact Map 
(англ. карта влияний). С его помощью из абстрактной цели заинтересованных сторон можно опреде-
лить множество конкретных мероприятий и изменений существующих процессов для соответствия 
ИСП интересам местных жителей, которые могут работать в региональных органах власти, являться 
бизнес-партнерами или сотрудниками проекта.

На протяжении всего проекта состав команды проекта будет изменяться, переходя на последующую 
стадию. Несмотря на то, что вопросы УР пересекаются между отделами, каждое обязательство должно 
быть закреплено за одним подразделением или отдельным лицом. Если в проекте применяется матрица 
распределения ответственности или матрица разделения административных задач управления  (далее – 
матрица РАЗУ), то реестр обязательств может быть изменен для включения в соответствующую матри-
цу. В плане управления обязательствами должен быть указан ответственный для координации выпол-
нения всех обязательств.

После определения обязательств создается журнал действий по обязательствам. Он включает 
в себя список всех обещаний, данных в проектной документации или публичных заявлениях; оцен-
ку воздействия на окружающую среду и социальную сферу; протоколы консультаций с заинтересо-
ванными сторонами и соглашения с сообществом. Журнал действий должен регулярно пересматри-
ваться и обновляться на протяжении всего проекта, чтобы отразить текущее состояние прогресса 
выполнения обязательств.

Для постоянного мониторинга и оценки обществом хода реализации проекта должен быть создан 
механизм принятия (рассмотрения) жалоб. При его создании следует руководствоваться соответст-
вующей политикой организации, отраслевыми стандартами, национальными нормативными требо-
ваниями. Управление процессом рассмотрения жалоб можно осуществить с помощью инструмента 
канбан-доски, благодаря которому будут достигнуты точное распределение жалоб по ответственным 
лицам и контроль их исполнения.

Типы жалоб могут служить категориями отклонения ИСП от целей УР. Получение, обработка и рас-
пределение жалоб по категориям относятся к этапам (принципам) концепции DMAIC: определению 
(англ. define), измерению (англ. measure) и анализу (англ. analyse), за которыми должны последовать 
улучшение (англ. improve) и контроль (англ. control). Улучшение проекта на основе выявленных кате-
горий проблем в области УР можно достигнуть с помощью концепции Lean Six Sigma.

ИСП на протяжении всего жизненного цикла должен сопровождаться обратной связью с заинтере-
сованными сторонами. Форма отчетности о результатах выполнения может быть представлена в холсте 
бизнес-модели для устойчивости (табл. 4), на котором будут отражены результаты в соответствии с тре-
мя областям УР: экономической, экологической и социальной.

Рассмотренные механизмы внедрения УР в ИСП с сопоставленными инструментами управления мож-
но отобразить в виде схемы (рис. 2) с последовательностью выполнения.

Окончание табл. 3
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Таблица 4
Холст бизнес-модели для устойчивости

Заинтересован-
ные стороны, 

связанные с вне-
сением вклада

Деятельность
Ценность 

предложения

Взаимоотношения 
с заинтересованными 

сторонами, связанными 
с результатом

Заинтересованные 
стороны, связанные 

с результатом

Экономические 
аспекты

Экономические 
аспекты

Экономические 
аспекты

Экономические аспекты Экономические 
аспекты

Экологические 
аспекты

Экологические аспекты

Социальные 
аспекты

Социальные 
Аспекты

Экологические 
аспекты

Ресурсы Экологические 
аспекты

Каналы Экологические 
аспектыЭкономические

аспекты
Экономические аспекты

Социальные 
аспекты

Экологические 
аспекты

Социальные 
аспекты

Экологические аспекты Социальные 
аспекты

Социальные 
аспекты

Социальные 
аспекты

Расходы Доходы
Экономические 
аспекты

Экологические 
аспекты

Социальные 
аспекты

Экономические 
аспекты

Экологические аспекты Социальные 
аспекты

Составлено авторами по материалам источника [16]

Механизм внедрения УР Инструмент управления 

Определение мероприятий по УР

Журнал действий по обязательствам

Принятие (рассмотрение) жалоб

Совершенствование внедрения 
УР в ИСП

Определение результатов 
УР в отчетности

Impact map

Матрица РАЗУ/RACI

Kanban-доска

Концепция DMAIC
Концепция Lean 6 Sigma

Холст бизнес модели 
для устойчивости

Заинтересованные 
стороны

Команда проекта

1

1

2

2

3

3

4

4

5

5

Примечание: УР – устойчивое развитие; ИСП – инвестиционно-строительный проект; РАЗУ – матрица разделения административных задач 
управления; RACI – матрица распределения ответственности (англ. responsible, accountable, consult, inform); DMAIC – define, measure, analyse, 
improve, control (англ. определение, измерение, анализ, совершенствование, контроль)

Составлено авторами по материалам исследования
Рис. 2. Внедрение устойчивого развития в систему управления инвестиционно-строительным проектом
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Рассмотренная система управления ИСП отображает приверженность компании к принципам УР. 

Внедрение устойчивости в управление проектом может быть достигнуто путем использования инстру-
ментов гибкого управления. В результате интеграции принципов УР можно осуществить оптимизацию 
управления проектами с помощью минимизации потерь, которые могут отображаться в качестве, сро-
ках и стоимости. Соответствие ИСП устойчивости не только улучшит показатели проекта, но и позво-
лит удовлетворить требования заинтересованных сторон.

Дальнейшие исследования в области внедрения принципов УР в управлении ИСП могут быть направ-
лены на раскрытие представленной системы в конкретных видах строительства (жилое, промышленное, 
транспортное и др.) с формированием системы оценки соответствия проекта принципам устойчивости.

При создании модели системы управления ИСП, отвечающим принципам УР, следует руководство-
ваться индивидуальностью каждого проекта. Окружающая среда, включающая в себя многообразный 
спектр заинтересованных сторон, специфику отрасли, региональные особенности и другие факторы, 
будет оказывать влияние на воплощение концепции устойчивости. Поэтому использование шаблон-
ных механизмов и систем управления по примеру других проектов не приведет к достижению положи-
тельного эффекта в полной мере. Перед принятием решения о внедрении принципов УР необходимо 
убедиться, что компания соблюдает нормативные требования. В противном случае заявления о соот-
ветствии организации концепции устойчивости будут ложными, потому что устойчивость подразуме-
вает максимальное создание ценности в дополнение к ценностям, обеспеченным законодательством.
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