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Общепризнано, что подъем экономики и устойчивое развитие общества можно осу-
ществить через резкое развитие строительной отрасли. В работе акцентировано внима-
ние на роли менеджмента строительных компаний. Описаны основные элементы меха-
низма функционирования менеджмента устойчивого развития строительной компании. 
Представлен анализ деятельности менеджмента ведущей строительной компании в сфере 
малоэтажного строительства по созданию условий долгосрочного устойчивого развития, 
а также экономической, социальной и экологической ответственности компании перед 
стейкхолдерами и обществом в целом. Разработана модель облигационного финансиро-
вания инновационных проектов по созданию и организации производства новых матери-
алов и комплектующих.
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Концепция устойчивого развития 
общества основана на сбалансирован-
ности трех ее составляющих: экономи-
ческой, социальной и экологической. 
Целью экономики устойчивого развития 
должно стать обеспечение стремления 
к  достижению социальной справедли-
вости в использовании созданных благ 
и природных ресурсов ныне живущими 
и следующими поколениями людей.

Постановка и реализация такой 
глобальной задачи, по сути програм-
мы устойчивого развития человечества, 
требует участия всех слоев общества: 
органов власти на всех уровнях управ-
ления, различных бизнес-структур, ор-
ганизаций и населения. Каждое струк-
турное образование общества должно 
в меру своих возможностей заботиться 
о реализации концепции устойчивого 
развития.

Наиболее ответственное звено 
из  всех перечисленных — промышлен-
ные предприятия. Среди них по не-
скольким причинам выделяются строи-
тельные компании, работающие в сфере 
малоэтажного жилищного строитель-
ства.

Во-первых, в последнее время в Рос-
сийской Федерации активно прора-
батываются варианты решения задач 
социально-экономического развития 
на основе активизации инфраструктур-
ных проектов и жилищного строитель-
ства.

Во-вторых, строительная отрасль 
характеризуется активным влиянием 
на  развитие смежных отраслей, что со
здает мощный мультипликативный эф-
фект.

В-третьих, заслуживает внимания 
опыт правительств ряда стран, в част-
ности США и Германии. В кризисные 
периоды они использовали в качестве 
приводного механизма подъема эко-
номики и решения социальных задач 
резкое развитие строительной отрасли 
и ее важнейшего звена — малоэтажного 
жилищного строительства (МЖС) [1].

Статистическая информация, пред-
ставленная в таблице 1, свидетельствует, 
что в 2014—2016 гг. темпы прироста про-
даж в строительной отрасли Германии 
втрое опережали таковые по промыш-
ленности в целом (3,6  % против 1,2  % 
в расчете на год) [2; 3].

Таблица 1
Объем продаж в промышленных отраслях Германии, млрд евро

Отрасль 2014 2015 2016 Средние темпы 
прироста в год, %

Промышленность в целом 1 749,03 1 785,33 1 790,72 1,2
Строительство 106,8 108,1 114,6 3,6

Прогнозы немецких органов стати-
стики показывают  [3], что строитель-
ная отрасль Германии сохранит сред-
ние темпы своего ежегодного прироста 
в 3,3 % вплоть до 2021 г. (см. рис. 1). Роль 
менеджмента компании в реализации 
концепции долгосрочного устойчивого 
развития исследовалась нами на  приме-
ре известного немецкого холдинга гото-
вых домов Deutsche Fertighaus Holding AG 

(DFH)  — динамично развивающегося 
предприятия, осуществляющего деятель-
ность в сфере инновационного МЖС.

Анализ информации, представ-
ленной на рисунке 2, показывает, что 
компания DFH за последние пять лет 
развивалась со среднегодовым темпом 
прироста продаж домов в 16,4 %. Это ха-
рактеризует развитие холдинга как более 
чем успешное [4; 5; 6; 7; 8; 9].
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Рис. 1. Динамика объема продаж строительной отрасли Германии с прогнозом до 2021 г.

Рис. 2. Динамика продаж домов компанией DFH в натуральном и стоимостном выражении

Задачи реализации концепции дол-
госрочного устойчивого развития нами 
предлагается решать при помощи специ-
ализированного менеджмента устойчи-
вого развития на уровне и предприятия 
(DFH), и его внешнего окружения.

Менеджмент устойчивого развития 
рассматриваем в двух формах: как вид 
деятельности по организации процесса 
создания условий долгосрочного устой-
чивого развития компании и ее внешне-
го окружения и аппарат управления этим 
процессом.

В качестве такого аппарата управле-
ния в компаниях масштаба DFH реко-
мендуется создание при дирекции новой 
организационной структуры — департа-
мента устойчивого развития.

На рисунке 3 представлены основ-
ные элементы, из которых складывается 
механизм функционирования менедж
мента долгосрочного устойчивого раз-
вития строительной компании.

В качестве теоретического фундамен-
та данного механизма нами принята фило-
софия устойчивого развития, основанная 
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на  достижении гармонии между людь-
ми (в том числе в  рамках общественных 
структурных образований) и между обще-
ством и природой [10; 11; 12].

Наибольшую значимость в свете 
рассматриваемой нами проблематики 
представляют следующие четыре прин-
ципа философии устойчивого развития:

1)  удовлетворения потребностей 
нынешнего и будущих поколений при 
реализации их права на развитие;

2)  неразрывности процесса разви-
тия общества и защиты окружающей 
среды;

3)  сбалансированности и интегра-
тивности трех составляющих концепции 
устойчивого развития общества: эконо-
мической, социальной и экологической;

4)  синергии от межорганизацион-
ной интеграции стейкхолдеров в це-
лях создания условий их долгосрочного 
устойчивого развития.

Рис. 3. Базовые элементы механизма функционирования  
менеджмента долгосрочного устойчивого развития строительной компании
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На наш взгляд, третий из названных 
выше принципов философии устойчиво-
го развития имеет приоритет над осталь-
ными. Этому есть объяснение.

Под интегративностью мы понимаем 
достижение результативности концеп-
ции устойчивого развития на основе ком-
плексного подхода, с учетом механизмов 
взаимодействия, взаимовлияния и  взаи-
мозависимости экономической, социаль-
ной и экологической составляющих [13].

Кроме того, любое структурное обра-
зование как открытая система действует 
во внешнем окружении. Эффективность 
его функционирования во многом за-
висит от степени согласованности дей-
ствий с этой средой, с различными ор-
ганизациями, прямо или опосредованно 
влияющими на развитие структурного 
образования.

В таких условиях предприятие может 
быть эффективным только при достиже-
нии результативной интеграции своей 
деятельности на межорганизационном 
уровне [14]. При этом межорганизацион-
ная интеграция строится на основе инте-
гративного подхода с учетом механизмов 
взаимодействия, взаимовлияния, взаи-
мозависимости заинтересованных в со-
вместной деятельности стейкхолдеров.

На рисунке 3 схематично (в виде кир-
пичиков) представлен перечень внешних 
структурных образований (стейкхол-
деров), существеннее всего влияющих 
на  долгосрочное устойчивое развитие 
строительной компании. В свою очередь, 
устойчивое развитие перечисленных 
структурных образований зависит от рас-
сматриваемой строительной компании.

На наш взгляд, интегрированные 
организации могут достигнуть взаимо-
выгодного синергетического эффекта 
только в условиях их взаимодействия 
на базе объединяющей культуры устой-
чивого развития. Поэтому менеджмент, 
как показано на рисунке 3, опирается 

на колонну, символизирующую куль-
туру и образование устойчивого разви-
тия [10; 11; 15; 16].

Второй опорной колонной менедж
мента служат инновации устойчивого 
развития. При этом мы принимаем тол-
кование термина «инновация», пред-
ложенное Г. Я. Киперманом: результат 
творческой деятельности, направленной 
на разработку, создание и распростране-
ние новых видов конкурентоспособной 
на рынке продукции, современных тех-
нологий, внедрение новых, адекватных 
рыночным условиям хозяйствования ор-
ганизационных форм и методов управ-
ления, новых экономических структур, 
отвечающих условиям устойчивого раз-
вития общества [17].

В содержательной основе мы рассма-
триваем менеджмент устойчивого разви-
тия компании (УРК) как систему управ-
ления программами экономического, 
социального и экологического развития.

По сути, эти программы формируются 
из проектов, направленных на обеспече-
ние экономической, социальной и эколо-
гической ответственности компании пе-
ред стейкхолдерами и обществом в целом.

Показатели влияния стейкхолдеров 
на основные составляющие устойчивого 
развития строительной компании типа 
DFH (определенные экспертным путем 
в диапазоне от 0 до 1) сведены в матри-
цу (табл. 2). Стейкхолдеры представлены 
в ней в обобщенном виде. Собственни-
ки предприятия (акционеры) и наемный 
персонал объединены названием «стро-
ительная компания», хотя их  интересы 
не всегда совпадают. Так же обобщенно 
названы поставщики материалов и ком-
плектующих изделий по  территориям 
продажи домов («кластеры поставщи-
ков»), исполнители подрядных работ 
по  территориям («кластеры подрядчи-
ков»), различные государственные орга-
низации («муниципалитеты») и т. д.
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Стейкхолдеры расположены в мат
рице по степени их влияния на устой-
чивое развитие строительной ком-
пании. Это позволяет заметить, что 
помимо ее  собственных усилий оно 
весьма сильно зависит от заказчиков, 
территориальных торговых представи-
телей компании и  муниципалитетов. 

Следовательно, при формировании 
программ менеджмента компании 
по  созданию условий ее  устойчивого 
развития необходимо в первую очередь 
предусмотреть разработку и реализа-
цию соответствующих проектов с при-
влечением и участием наиболее значи-
мых стейкхолдеров.

Таблица 2
Матрица влияния стейкхолдеров на основные составляющие  

устойчивого развития строительной компании

Стейкхолдеры
Экономи

ческое 
развитие 

компании

Социаль
ное 

развитие 
компании

Экологическое развитие 
компании Итог 

по стейк
холдерам

Значимость 
влияния на УРК 

по стейкхолдерамПроизводство Продукция

Строитель-
ная компа-
ния

1 1 1 1 4 0,26

Кластеры 
заказчиков 1 0,5 0 1 2,5 0,17

Торговые 
представите-
ли по терри-
ториям

1 0,5 0 0,5 2 0,13

Муниципа-
литеты 0,8 0,3 0,3 0,5 1,9 0,13

Кластеры 
образования 0,5 0,5 0,2 0,3 1,5 0,10

Кластеры 
поставщи-
ков

0,2 0,2 0 1 1,4 0,09

Финансовые 
кластеры 0,5 0,1 0 0,5 1,1 0,07

Кластеры 
подрядчиков 0,5 0,2 0 0,1 0,8 0,05

Итог по со-
ставляющим 
УРК

5,5 3,3 1,5 4,9 15,2 —

Значимость 
влияния 
стейкхолде-
ров на со-
ставляющие 
УРК

0,36 0,22 0,10 0,32 — 1,0
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В рамках проведенных исследова-
ний нами разработана система межорга-
низационной интеграции строительной 
компании и тех стейкхолдеров, которые 
влияют на создание условий долгосроч-
ного устойчивого развития рассматри-
ваемой строительной компании.

Предлагаемая система включа-
ет в  себя подсистемы сетевого марке-
тинга, инфраструктуры, оптимизации 
продуктовой линейки, инновационно-
го и  энергоэффективного домострое-
ния, сетевого планирования и админи-
стрирования. Все они функционируют 
на  базе межорганизационной интегра-
ции стейкхолдеров, инициатором и ат-
трактором которой выступает менед-
жмент строительной компании.

Работа каждой из подсистем организо-
вана на платформе проектного офиса, пло-
щадка которого располагается, как прави-
ло, на территории головной организации.

Для каждой подсистемы устанавли-
ваются целевые задачи (в решении ко-
торых широко задействована головная 
организация), участники, порядок пла-
нирования, финансирования и админи-
стрирования работ, а также определяет-
ся мотивация участников.

При разработке программ развития 
на  долгосрочный период необходимо 
учитывать влияние всех сколько-нибудь 
значимых для компании стейкхолдеров — 
например, образовательных учреждений, 
готовящих профессиональные кадры 
разного уровня. Сегодня компания DFH 
за  счет собственных средств реализует 
проект реконструкции родильного дома 
в  г.  Зиммерн (месте расположения про-
изводственной площадки и централь-
ного офиса). Такое решение было при-
нято среди прочего по меркантильным 
соображениям: долгосрочные цели ме-
неджмента компании — заинтересовать 
молодые семьи возможностью жить и ра-
ботать в Зиммерне и его окрестностях.

Отметим, что влияние поставщиков 
материалов и комплектующих изделий 
на составляющие устойчивого развития 
строительной компании в целом оцени-
вается как незначительное: их показа-
тель составляет 0,09 (в процентном вы-
ражении — 9  %). Но на экологическую 
составляющую продукции — МЖС, 
в  частности на показатель энергоэф-
фективности — эти стейкхолдеры влия-
ют достаточно сильно: здесь их показа-
тель выше 20 %. Ранее мы отмечали, что 
в Германии от энергоэффективности 
строящегося дома в определенной сте-
пени зависит возможность использова-
ния заказчиком строительства льготных 
схем финансирования, которые значи-
тельно повышают спрос на инноваци-
онные домостроения [12, с. 78].

Принимая обязательства по достиже-
нию показателей энергоэффективности, 
важно учесть технологическую возмож-
ность их выполнения, а также установить 
приоритетные направления реализации 
соответствующих программ (к примеру, 
по созданию и производству энергосбе-
регающих технологий и материалов).

Выявить такие приоритетные направ-
ления призван разработанный нами ме-
тод, основанный на интегральной оценке 
теплопотерь через основные конструкции 
домов, производимых компанией DFH.

В рамках подсистемы инновацион-
ного и энергоэффективного домострое-
ния менеджмент компании DFH иници-
ирует реализацию выбранных программ 
на базе межорганизационной интегра-
ции создателей и производителей наи-
более критичных к теплопотерям эле-
ментов конструкций дома при участии 
заинтересованных строительных компа-
ний и других организаций.

Однако уже на начальной стадии 
реализации подобных программ может 
возникнуть проблема их финансиро-
вания. С финансовыми трудностями 
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могут столкнуться и другие подсистемы 
названной выше системы межоргани-
зационной интеграции  — в частности, 
подсистема «инфраструктура», ориен-
тированная на реализацию дорожной 
карты по выделению и подготовке зе-
мельных участков с необходимой инфра-
структурой под малоэтажное жилищное 
строительство [18].

Финансирование работ по инфра-
структурным проектам предлагается 
осуществлять по разработанным нами 
моделям облигационного финансирова-
ния и инфраструктурных сертификатов. 
При этом с целью снизить риски инве-
сторов администрирование выполнения 
работ по инфраструктурным проектам 
проводится на основе договора с ис-
пользованием эскроу-счетов при актив-
ном участии заинтересованной финан-
совой организации [19].

В моделях финансирования ин-
фраструктурных проектов в качестве 
обеспечительной меры принимались 
обустраиваемые земельные участки 
по  достаточно ликвидной стоимости, 
что также снижало риски инвесторов.

Менеджмент строительной компа-
нии может инициировать решение при-
нять за основу модели финансирования 
производственных проектов (например, 
по созданию и производству новых энер-
гоэффективных материалов) схему обли-
гационного финансирования. В качестве 
обеспечения продаваемых инвестору об-
лигаций по номинальной цене (Цном.) вы-
ставляется единица материала, выпуска-
емого сегодня и активно покупаемого на 
рынке, в том числе строительными ком-
паниями по рыночной цене (Цст.).

Цном. = Цст. ∙ (1 – Дрын. ∙ Кинв. )
Тпл..

Здесь Дрын. — среднерыночная ставка 
доходности по проектным инвестициям; 
Кинв. — коэффициент инвестиционной 
привлекательности, устанавливаемый 

предприятием — создателем и произво-
дителем энергоэффективных материалов; 
Тпл. — плановый период инвестирования.

Если фактический период инвести-
рования (Тфакт.) превышает плановый 
(Тпл.), рассчитывается уточненная вели-
чина номинальной стоимости облига-
ции (Цном.ут.):

Цном.ут. = Цст. ∙ (1 – Дрын. ∙ Кинв. )
Тфакт..

По окончании периода инвестирова-
ния инвестор — строительная компания 
вправе приобрести прежний материал 
по специальной цене Цном.ут. или новый 
материал по специальной цене Цнов.спец.: 

Цнов.спец. = Цнов. ∙ (1 – Дрын. ∙ Кинв.)
Тфакт.,

где Цнов. — рыночная цена нового мате-
риала.

Приобрести материалы по специаль-
ной цене строительная компания может 
на сумму денежных средств, ранее вло-
женных в качестве инвестиций (Синв.):

Синв. = Nобл. ∙ Цном.,

где Nобл. — количество приобретенных 
облигаций.

Важным оценочным показателем 
для инвестора служит доходность от вло-
женных денежных средств на фактиче-
ский период инвестирования (Динв.):

Динв. = 
1 – (1 – Дрын. ∙ Кинв.)

Тфакт.

.
(1 – Дрын. ∙ Кинв. )

Тпл.

Наиболее часто употребляемой счи-
тается доходность инвестора в расчете 
на год (Динв.год. ):

На рисунке 4 приводится график за-
висимости доходности инвестора в рас-
чете на год от величины коэффициента 
инвестиционной — привлекательности 
при следующих условиях:

Тфакт. = Тпл. = 2 года; Дрын. = 10 % (0,1).
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Построение графика помогает орга-
низаторам проекта установить наиболее 
оптимальное значение Кинв., позволяю-
щее заинтересовать инвесторов и  при-
влечь их к участию в  проекте и вместе 

с тем оптимизировать потери дохода 
предприятия, создавшего и производя-
щего энергоэффективные материалы, 
от  продажи их инвестору по специаль-
ной низкой цене.

Рис. 4. Доходность инвестора в расчете на год  
в зависимости от коэффициента инвестиционной привлекательности:

А — зона инвестиционной привлекательности для инвестора; Б — зона высокой доходности для ин-
вестора

Анализ данных о доходности инве-
стиций в Германии (табл. 3) показывает, 
что при низком уровне риска проектов 
по созданию и организации производ-
ства энергоэффективных материалов 

и  комплектующих для МЖС предложе-
ние по величине доходности более 5 % го-
довых переводит такие проекты в разряд 
весьма привлекательных объектов вложе-
ния свободных денежных средств [20; 21].

Таблица 3
Доходность инвестиций в Германии

Виды инвестиций Доходность, % Уровень риска

Проектное финансирование (немецкие 
компании)

10 и более Средний — высокий

Коммерческая недвижимость 5—7 Очень низкий
Облигации «голубых фишек» (немецкие 
топ-компании)

3—5 Низкий — средний

Депозит на расчетном счете в Германии 1—2 Отсутствует

64	 Экономические и социально-гуманитарные исследования № 1 (17) 2018

Экономика инновационного развития: теория и практика



Исходя из известных показателей до-
ходности инвестиций в Германии, можно 
выделить на графике (рис. 4) две области: 
зону инвестиционной привлекательности 
с доходностью от 5 до 15 % и зону высокой 
доходности: от 15 % годовых и выше.

Предлагаемая модель содержит схе-
му софинансирования стейкхолдерами 
проектов по созданию и организации 
производства инновационных материа-
лов и новых комплектующих изделий.

Создателям и производителям новых 
материалов такая схема выгодна и тем, 
что формируется отложенный спрос 
на  новую продукцию, по крайней мере 
со стороны заинтересованных в ее при-
обретении предприятий.

Строительные компании — инве-
сторы проекта получают возможность 
покупки инновационного материала 
по выгодной цене.

Таким образом, можно говорить об эф-
фекте синергии, достигаемом участника-
ми проекта по созданию нового материала.

Показанные выше примеры реше-
ния задач межорганизационной интегра-
ции по сути представляют собой инве-
стиционные проекты, инициированные 
менеджментом строительной компании 
с  целью обеспечить ей условия долго-
срочного устойчивого развития. При 
этом менеджмент выступает в  роли ат-
трактора — привлекает заинтересован-
ные организации к партнерству в целях 
реализации взаимовыгодных проектов.

Как видно из итоговых цифр, при-
веденных в матрице (табл. 2), стейкхол-
деры в значительной мере определяют 
уровень экономической и социальной 
составляющих устойчивого развития 
строительной компании.
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