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Аннотация. Современные тенденции развития национальной экономики 

определяют необходимость интеграции ESG-подхода в управление 

строительной организацией. В статье анализируются труды отечественных и 

зарубежных ученых в вопросах устойчивого развития, стратегического 

управления, управления строительной организацией и реализации ESG-

подхода в управлении. Так, в статье рассматриваются работы представителей 

классической экономической теории (А. Смит, Д. Рикардо, У. Петти, 

П. Буагильбер, Т. Мальтус), развивающие идеи благосостояния населения и 

достижения общественных целей; работы представителей школ 
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стратегического управления (Г. Минцберг, М. Портер), исследующие 

ценности высшего руководства, влияющие на формулирование стратегии 

организации; труды ученых, которые послужили основой концепции 

устойчивого развития (Г. Боуен, К. Боулдинг, Л. Медоуза), а также работы 

современных представителей, исследующих особенности реализации ESG-

подхода (Е.В. Жукова, М.И. Ермилова, И.А. Морозова, О.Г. Шальнев и др.) в 

различные функциональные области управления. Анализ теоретических 

источников позволил разработать концептуальную модель управления 

строительной организацией в условиях реализации ESG-подхода, которая 

обосновывает условия применения ESG-подхода, методику оценки 

готовности строительной организации к его реализации, функциональную 

модель, предполагающую декомпозицию задач управления, осуществленную 

с учетом классических функций по уровням управления, информационно-

аналитическое обеспечение и оценку эффективности управления. Для 

определения результатов реализации ESG-подхода в деятельность 

строительной организации автором разработана двухуровневая модель 

оценки. Представленная концептуальная модель управления строительной 

организацией в условиях реализации ESG-подхода обосновывают авторскую 

логику исследования, состав и содержание его основных этапов, их 

взаимосвязь и полученные результаты. 

Abstract. Current trends in the development of the national economy determine 

the need to integrate the ESG approach into the management of a construction 

organization. The article analyzes the works of domestic and foreign scientists on 

issues of sustainable development, strategic management, management of a 

construction organization and the implementation of the ESG approach in 

management. Thus, the article examines the works of representatives of classical 

economic theory (A. Smith, D. Ricardo, W. Petty, P. Boisguilbert, T. Malthus), 

developing ideas of the welfare of the population and achieving social goals.; the 

works of representatives of the schools of strategic management (G. Mintsberg, M. 



Московский экономический журнал. № 11. 2025 

Moscow economic journal. № 11. 2025 

440 
 

Porter), exploring the values of senior management that influence the formulation 

of an organization's strategy; the works of scientists who served as the basis for the 

concept of sustainable development (G. Bowen, K. Boulding, L. Meadows), as 

well as the works of modern representatives exploring the specifics of the ESG 

approach (E.V. Zhukova, M.I. Ermilova, I.A. Morozova, O.G. Shalnev, and others) 

in various functional areas of management. The analysis of theoretical sources 

made it possible to develop a conceptual management model for a construction 

organization in the context of the implementation of the ESG approach, which 

justifies the conditions for the application of the ESG approach, as well as a 

methodology for assessing the readiness of a construction organization for its 

implementation, a functional model involving the decomposition of management 

tasks, taking into account classical functions by management levels, information 

and analytical support and efficiency assessment management. To determine the 

results of the implementation of the ESG approach in the activities of a 

construction organization, the author has developed a two-level assessment model. 

The presented conceptual model of management of a construction organization in 

the context of the implementation of the ESG approach substantiates the author's 

logic of the study, the composition and content of its main stages, their 

interrelation and the results obtained. 

Ключевые слова: устойчивое развитие; концептуальная модель; ESG-

подход; внешняя и внутренняя среда; управленческий инструментарий; 

эффективность  

Keywords: sustainable development; conceptual model; ESG approach; external 

and internal environment; management tools; efficiency 

Введение 

На сегодняшний день, в связи с экологическими, социальными и 

экономическим проблемами, проявляющимися на макро-, мезо- и 

микроуровне экономики, строительным организациям требуется 

трансформация подходов к управлению. Это определяет необходимость 
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постановки комплексных целей, учитывающих не только цели организации и 

ее основных стейкхолдеров, а также Цели устойчивого развития, которые 

реализуются в ESG-подходе к управлению строительной организацией. 

Тенденции последних лет определили необходимость интеграции ESG-

подхода во все направления деятельности строительной организации при 

формировании репутационного капитала, развитии взаимоотношений с 

ИОГВ, совершенствовании управления персоналом, формировании 

лояльности потребителей, повышении экологичности продукции. Несмотря 

на многообразие научных исследований в направлении устойчивого 

развития, комплексный подход к управлению строительной организацией в 

условиях реализации ESG-подхода остается открытым, что и определило 

актуальность настоящего исследования. 

Методологией исследования стали работы отечественных и зарубежных 

ученых в направлении устойчивого развития. Исследование строилось с 

использованием общенаучных методов (анализ, синтез, сравнения и 

обобщений) и специальных методов (матрица RACI, IDEF0) и др.  

Теоретико-методологические аспекты реализации ESG-подхода 

Теоретические вопросы рационального потребления, которые в 

дальнейшем легли в основу ESG-подхода, стали предметом научных 

исследований в трудах представителей классической школы экономической 

науки. Так, А. Смит рассматривал экономического агента (человека и 

организацию) «с позиции трех начал: нравственной, гражданской и 

экономической» [13, 25], а в качестве источников экономического роста 

ученый видел основные факторы производства – труд, землю и капитал. В 

продолжение его взглядов Д. Рикардо, У. Петти, П. Буагильбер и др. 

рассматривали в качестве основного богатства страны основные факторы 

производства – природные факторы и производительный труд.  

Т. Мальтус [13], в изложенной им теории народонаселения, рассматривал 

идею социального равенства. Его исследование, направленное на поиск 
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состояния экономического равновесия, способствовало формированию 

понятия «пределы роста», ставшее в дальнейшем обоснованием концепции 

устойчивого развития. И хотя научные исследования представителей 

классической школы экономической науки напрямую не связаны с 

формированием ESG-подхода, их работы послужили развитию идеи 

благосостояния населения и достижения общественных целей.  

Усилившееся антропогенное воздействие на окружающую среду, 

приводящие к ее загрязнению и деградации, стало причиной возникновения 

экономики окружающей среды (Дж. П. Марш [13, 16, 22]), в рамках которой 

рассматривается проблема экстерналий, учитывающая вопросы 

экологической безопасности в управлении организацией. При этом, теория 

внешних эффектов (экстерналий), сформулированная А. Пигу [13, 22] и 

поставившая под сомнением состоятельность рыночного механизма, 

обосновала необходимость государственного регулирования общественного 

благосостояния. 

B рамках стратегической парадигмы с позиции различных школ и 

направлений исследовались различные аспекты стратегического управления 

организацией, акцентируя внимание на происходящих глобальных и 

локальных процессах. Так, в работе «Стратегическое сафари. Экскурсия по 

дебрям стратегического менеджмента», изданной в 1998 г., Г. Минцберг и др. 

[17] выделяются 10 школ стратегического менеджмента, в зависимости от 

выделяемого аспекта построения стратегии. До этого в научной литературе 

описывалась «контрольная модель» [13, 22] управления, предусматривающая 

краткосрочные аспекты регулирования деятельности организации. Общей 

особенностью стратегического управления, не зависимо от его отдельных 

направлений, является разделение принимаемых управленческих решений по 

уровням управления (например, стратегические, административные, 

оперативные), долгосрочный характер принимаемых решений и 

приспособление организации к динамично меняющимся параметрам 
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внешней среды с целью достижения устойчивых конкурентных 

преимуществ. Так, М. Портер, рассматривает стратегию организации через 

призму создания конкурентных преимуществ. М. Портер отмечает, что 

«какой бы не была эта стратегия, она должна осуществляться в контексте 

правил игры, соответствующих желательному с социальной точки зрения 

конкурентному поведению и устанавливаемых на основе этических норм и 

государственной политики» [21, с. 20]. Так автор, в контекст формирования 

стратегии вводит ключевые факторы, определяющие границы возможностей 

успешных компаний, индивидуальные ценности ключевых исполнителей и 

широкие социальные ожидания [21, с. 28]. Этот же подход можно проследить 

и у представителей неоинституционального подхода в экономической 

теории, которые не рассматривают максимизацию прибыли в качестве 

доминирующей цели функционирования организации в рыночной среде. 

Авторы отмечают: «на первый план выходит необходимость гармонизации 

интересов всех участников корпоративных отношений, развитие 

межличностного взаимодействия и нарастающая зависимость корпораций от 

различных факторов внешней среды, прежде всего социальных и 

логических» [14, с. 12]. Модель Гарвардской школы бизнеса в качестве 

обязательного элемента проектирования системы управления организацией 

включает ценности высшего руководства, влияющие на формулирование 

стратегии организации, а также этические аспекты, выражающиеся в виде 

социальной ответственности [5].  

Парадигма устойчивого развития обобщает теоретические и 

эмпирические знания в области «социальных, экономических, 

экологических, политических и других процессах, ориентированных на 

научно-планируемое поддержание и развитие жизни на Земле» [13]. 

Причиной этому стало обострение ряда социальных и экологических 

проблем, осознание необходимости бережного отношения к ресурсам 

вызвало необходимость изменения традиционных подходов к управлению 
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организацией и появлению теории ответственного бизнеса. В работе 

Г. Боуена «Социальная ответственность бизнеса», опубликованной в 1953 г., 

определены направления развития методологии корпоративной социальной 

ответственности [13]. В одной из своих работ К. Боулдинг рассматривал 

«экономику будущего космического корабля «Земля»», в котором 

необходимо, учитывая ограниченность ресурсов, заниматься многократной 

их переработкой [18, 32], что положило развитию направления – циркулярная 

экономика. По мнению автора, «существенным показателем успеха 

экономики является вовсе не производство и потребление, а природа, 

количество, качество и совокупного капитала, включая состояние 

человеческого организма и сознания, включенные в единую систему» [32]. 

Появление концепции коэволюции Н.В. Тимофеева-Ресовского в 1968 г. [13] 

позволило перенести законы совместной эволюции биологических видов на 

природу и общество, что легло в основу исследований оптимального 

сочетания их интересов. 

Современная концепция устойчивого развития берет начало с работы 

Денниса Л. Медоуза «Пределы роста», акцентирующей внимание на 

приоритете учета экологических аспектов экономического роста [33]. 

Представители этого направления рассматривают проблемы 

индустриализации, ускоренного роста населения и одновременно роста 

голода, истощения невозобновляемых ресурсов и как следствие – ухудшение 

окружающей среды [33, с. 21], и обращая внимание на необходимость 

исследования себя, своих целей и ценностей, а также мира, который 

необходимо изменить. Математически обоснованные выводы 

(математическая модель World3), полученные в работе, и легли в основы 

повестки устойчивого развития ООН. Итоговым результатом деятельности в 

данном направлении стало формирование 17 принципов устойчивого 

развития (ЦУР) ООН [28]: 1 – ликвидация нищеты, 2  – ликвидация голода, 3 

–  хорошее здоровье и благосостояние, 4 качественное образование, 5 – 
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гендерное равенство, 6 – чистая вода и санитария, 7 – недорогостоящая и 

чистая энергия, 8 – достойная работа и экономический рост, 9 – 

индустриализация, инновации и инфраструктура, 10 – уменьшение 

неравенства, 11 – устойчивые города и населенные пункты, 12 – 

ответственное производство и потребление, 13 – борьба с изменением 

климата, 14 – сохранение морских экосистем, 15 – сохранение экосистем 

суши, 16 – мир, правосудие и эффективные институты, 17 – партнерство в 

интересах устойчивого развития. 

Движение к устойчивому развитию легло в основу выработки 

принципиально иных моделей поведения организаций в деловой среде, 

представленной в виде ESG-подхода. Термин «Environmental, Social, 

Governance» (ESG) был впервые озвучен К. Аннаном в 2004 г. в докладе 

«Неравнодушный побеждает» [31], который акцентировал внимание на 

необходимости учета не только финансово-экономических показателей, но и 

социальных и экономических аспектов деятельности организации. В докладе 

отмечалось, что вопросы ESG являются частью общего качества управления 

организацией, необходимой для успешной конкуренции, которые могут 

увеличивать ее акционерную стоимость, за счет эффективного управления 

рисками, что в итоге влияет на репутационную составляющую и на 

стоимость бренда организации. В рамках данного направления Джоном 

Элкингктоном [5, 8] была предложена система оценки результатов 

деятельности организации, реализуемая на принципах триединства и 

учитывающая ее экологическое и социальное воздействие, а также 

экономические показатели, получившая название – Концепция тройного 

критерия (Тройная нижняя строка, англ. Triple bottom line, TBL, 3BL), что не 

учитывалось ранее с помощью традиционных методик оценки финансовых 

показателей. На сегодняшний день некоторые организации уже приняли 

структуру TBL, чтобы оценить свою работу в более широкой перспективе и 

повысить ценность бизнеса. Кроме того, количественные инструменты 



Московский экономический журнал. № 11. 2025 

Moscow economic journal. № 11. 2025 

446 
 

измерения антропогенного воздействия на окружающую среду, 

ресурсосбережения и экономического роста рассматриваются концепцией 

декаплинга [3, 26]. При этом эффект декаплинга наблюдается тогда, когда 

демонстрируется рост объемов производства за счет повышения, например, 

производительности труда, при одновременном уменьшении нагрузки на 

окружающую среду.  

Современные подходы к управлению с учетом реализации ESG-подхода, 

в том числе и в инвестиционно-строительной сфере, базируются на 

системной поддержке 17 ЦУР ООН, с акцентами на функциональные 

области:  Жукова Е.В. [11] предложила инструментарий управления ESG-

рисками, Дегтярев П.А. [7] – механизм совершенствования бизнес-процессов 

с учетом ESG-подхода, Андрюнина Я.А. [2] – механизм управления 

строительным проектом по стадиям жизненного цикла, Ермилова М.И. [10], 

Шальнев О.Г. [30] – механизм инновационного развития строительных 

организаций, учитывающий возможности цифровых технологий, Евлоева 

М.В. [9] и Морозова И.А. [18] – инструментарий интеграции ESG-подхода в 

систему менеджмента качества,  Андросов А.В., Блудчий В.А., Пупенцова 

С.В. [1] – инструментарий интеграции ESG-подхода в систему 

антикризисного управления и другие. Однако, не смотря на рассмотренные 

научные концепции и подходы, вопросы разработки комплексного подхода к 

управлению строительной организацией в условиях реализации ESG-подхода 

остаются открытыми.  

Концептуальная модель управления строительной организацией в 

условиях реализации ESG-подхода 

Основными элементами управления организацией, по мнению ряда 

авторов, являются [12, 15, 29]: совокупность принципов, методов, 

организационных и экономических средств воздействия, а также формы 

реализации управленческих решений, которые под воздействием факторов 

внешней и внутренней среды обеспечивают целенаправленное изменение 
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состояния субъектов и объектов управления в долгосрочной перспективе, 

которые отражаются к концептуальной модели управления. В научной 

литературе на сегодняшний день представлены универсальные 

концептуальные модели управления организацией при реализации ESG-

подхода [6, 7, 11, 20], не отражающие специфику отдельных отраслей и сфер 

экономической деятельности.  

Данные модели в качестве основных блоков включают [6]:  

1. Аналитический блок, предполагающий анализ внешней и внутренней 

среды организации для выявления наиболее значимых факторов в реализации 

ESG-подхода. 

2. Блок целеполагания, включающий разработку целей развития организации 

в соответствии с ESG-принципами, установление параметров развития в 

соответствии с ключевыми финансовыми и нефинансовыми показателями и 

метриками.  

3. Блок выбора и формирования подхода к управлению в соответствии с 

ESG-принципами, учитывающий реализацию 17 ЦУР ООН и 

предполагающий разработку: концепции развития организации, планов, 

программ направленных на реализацию проектов устойчивого развития 

(экологичных, адаптационных, социальных), системы управления ESG-

рисками, системы обеспечения непрерывности деятельности организации. 

4.  Блок реализации подхода к управлению, включающий осуществление 

планов и программ развития организации, работу со стейкхолдерами. 

5. Блок контроля реализации направлений деятельности организации, 

включающий разработку корректирующих мероприятий. 

На основе анализа теоретико-методологических положений автором 

разработана концептуальная модель управления строительной организацией 

в условиях реализации ESG-подхода (рис. 1), предполагающая комплексный 

инструментарий управления как на уровне организации, так и на уровне 

строительного проекта. 
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При этом, под концептуальной моделью управления строительной 

организацией в условиях реализации ESG-подхода автором понимается 

совокупность условий, принципов и методов целенаправленного воздействия 

на внутреннюю среду организации, направленные на формирование и 

реализацию функций управления с учетом ESG-подхода, которые 

способствуют повышению эффективности функционирования экономики на 

макро-, мезо- и микроуровне. 

Блок 1 «Условия реализации ESG-подхода строительной организацией» 

предусматривает комплексный подход к оценке тенденций развития 

инвестиционно-строительной сферы (ИСС) позволивший выявить, что 

необходимость устранения глобальных экологических, социальных и 

экономических рисков, обострившихся в последние десятилетия, стала 

причиной перехода к концепции устойчивого развития [23].   

Реализация концепции устойчивого развития стала возможна при 

наличии условий, которые проявляются на макро-, мезо- и микроуровнях 

экономики, которые, в свою очередь, определяют переход к ESG-подходу в 

управлении организациями.  Так, глобальными (наднациональными) 

условиями перехода строительных организаций к реализации ESG-подхода в 

управлении стало укрепление международного регулирования в вопросах 

устранения глобальных экологических, социальных и экономических рисков, 

обострившихся в последние десятилетия, выработка принципиально новой 

модели поведения организаций в деловой среде, разработка 

унифицированных международных стандартов финансовой и нефинансовой 

отчетности, сопряжение финансовых и нефинансовых показателей, 

необходимость сокращения углеродоёмкости производства продукции, 

повышение доли возобновляемой энергии в энергопотреблении.  
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Рисунок 1. Концептуальная модель управления строительной 

организацией в условиях реализации ESG-подхода 

Источник: составлено автором 

 

Национальными условиями перехода к реализации ESG-подхода на 

макро- и мезоуровне стали: поддержка международных инициатив в области 

устойчивого развития, развитие нормативной базы, в том числе разработка 
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национальных ESG-стандартов, ESG-сертификация и т.д., расширение 

направлений государственной поддержки экологичных и социальных 

проектов; перестройка управленческих инструментов в вопросах реализации 

ESG-подхода; развитие партнерства в вопросах устойчивого развития; 

перестройка логистических цепочек с учетом снижения выбросов 

парниковых газов по всему жизненному циклу строительной продукции; 

возрастание возможностей цифровых технологий; спрос на экологичную 

продукцию. На микроуровне условиями перехода стали дополнительные 

возможности, предоставляемые реализацией ESG-подхода, что и определило 

необходимость пересмотра бизнес-стратегий организаций, для повышения 

рейтинга организации и улучшения ее имиджа, а также роста эффективности 

использования ресурсов. 

Комплекс выявленных условий внешней и внутренней среды важен при 

оценке готовности строительной организации к реализации ESG-подхода, 

результаты которой позволяют определить приоритетность дальнейшего 

развития организации в экологических, социальных и экономических 

аспектах деятельности и направления принятия управленческих решений с 

целью повышения эффективности управления строительной организацией. 

Блок 2 «Функциональная модель управления строительной организацией в 

условиях реализации ESG-подхода». На уровне анализа теоретико-

методологической базы было установлено, что разработка функциональной 

модели управления строительной организацией в условиях реализации ESG-

подхода, с учетом совокупности общих и специфических принципов 

управления, должна базироваться на исходных условиях, к которым 

относится постановка целей и задач управления и определение значимых 

критериев реализации ESG-подхода и его эффективности на макро-, мезо- и 

микроуровнях. Автором предложена декомпозиция задач управления, 

осуществленная с учетом классических функций управления (планирование, 

организация, координация, мотивация и контроль) по уровням 
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(корпоративный, функциональный и оперативный), которая позволяет 

разработать структуру модели (матрица ответственности RACI (табл. 1)), 

ключевые бизнес-процессы (процессная модель IDEF0 (рис. 2)) и определить 

результаты реализации ESG-подхода.  

 

Таблица 1. Пример матрицы ответственности на корпоративном уровне 

управления (RAСI) 

Задача 

Подразделения 

ГД ДР ГУДС ГУЭФ У-ESG   

Анализ внешней и внутренней среды 

строительной организации 
C R C C I 

Определение требований стейкхолдеров C R C C I 

Оценка готовности строительной организации к 

реализации ESG-подхода 
A R C C R 

Идентификация и оценка ESG-рисков 

организации 
C C R R R 

Разработка планов и программ по реализации 

ESG-подхода 
C C R R R 

Примечания: R – ответственный, исполнитель задания (Responsible), А – подотчетный, 

делегирует задачи, отвечает за принятие решений (Accountable), С – консультант, исполняет роль 

эксперта, но не имеет прямого отношения к выполнению задачи (Consulted), I – информированный 

участник, который следит за ходом работы (Informed). ГД – Генеральный Директор, ДР – директор 

по развитию, ГУДС – главное управление по девелопменту и строительству, ДЭФ – дирекция по 

экономике и финансам, У-ESG – управление, отвечающее за мониторинг реализации ESG-

подхода. 
Источник: составлено автором 
 

Специфические задачи реализации ESG-подхода требуют включения в 

структуру организации нового подразделения способного эффективно 

координировать вопросы планирования, организации, координации и 

контроля ESG-подхода. Состав функциональных задач данного 

подразделения включает, во-первых, оценку текущего положения 

организации, во-вторых, взаимодействие с внешними и внутренними 

стейкхолдерами по формированию готовности поддержки ESG-подхода, в-

третьих, мониторинг и подготовка отчетов о результатах деятельности 

организации, в-четвертых, осуществление внешних коммуникаций по 
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предоставлению информации по вопросам обеспечения устойчивого 

развития.  

 

 

Рисунок 2. Пример исходной функциональной модели управления 

строительной организацией в условиях реализации ESG-подхода 

Источник: составлено автором 

 

Блок 3 «Информационно-аналитическое обеспечение управления 

строительной организацией в условиях реализации ESG-подхода» в границах 

исследуемого процесса требует разработки инструментов оценки, в-первых, 

уровня сопротивления персонала проводимым изменениям и, во-вторых, 

результатов реализации ESG-подхода в деятельность строительной 

организации. Сопротивление является естественной реакций персонала при 

столкновении традиционных и новых подходов к управлению. Причинами 

сопротивления персонала в условиях реализации ESG-подхода является 

слабая корпоративная культура строительной организации, низкая 

эффективность организационных коммуникаций, и как результат, 
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неосведомленность персонала организации о выгодах и рисках, связанных с 

реализацией ESG-подхода. На динамику и уровень сопротивления влияют: 

характер и природа сопротивления в коллективе, применяемые в организации 

методы управления сопротивлением, количество оппозиционеров, форма 

сопротивления (активное и пассивное), влияющая на его силу и 

интенсивность. Снижение динамики и уровня сопротивления и увеличение 

доли персонала, поддерживающего реализацию ESG-подхода, способствует 

повышению эффективности деятельности организации. Для определения 

результатов реализации ESG-подхода в деятельность строительной 

организации автором разработана система мониторинга и отчётности, 

основанные на двухуровневой модели оценки (на уровне организации и 

проекта) с использованием комплекса показателей, позволяющих отразить 

экологические, социальные и экономические последствия его применения в 

деятельности строительной организации. Показатели оценки не противоречат 

принятым на сегодняшний день международным и отечественным 

методикам и стандартам оценки реализации ESG-подхода на уровне проектов 

и обоснованы текущим уровнем развития национальной экономики в области 

обеспечения экологической безопасности, необходимостью обеспечения 

социальной ответственности и эффективности для организации и ее 

стейкхолдеров [23]. Полученные результаты в дальнейшем используются в 

оценке эффективности управления строительной организацией в условиях 

реализации ESG-подхода. Предложенные автором направления оценки и 

показатели оценивания, представлены в табл. 2. 

Для оценки готовности к реализации ESG-подхода предлагается 

использовать функции желательности Харрингтона. Данный метод широко 

применяется для оценки объектов по множеству разнородных показателей, 

которые могут измеряться как в количественных, так и в категориальных 

шкалах. Руководствуясь шкалой желательности Харрингтона (табл. 3), 

определяем результат реализации ESG-подхода и, в соответствии с числовой 
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системой предпочтений, принимаем управленческие решения в отношении 

дальнейшей реализации ESG-подхода (табл. 4). 

 

Таблица 2. Направления двухуровневой оценки результатов реализации 

ESG-подхода в строительной организации  

Направление 

оценки 

Показатель оценивания 

Оценка на уровне строительного проекта 

Ж
и

л
о

е 
зд

ан
и

е
 

наличие паспорта энергоэффективности объекта на уровне А, А+, А++ 

наличие элементов «зеленого» строительства 

наличие системы контроля пожарной сигнализации и безопасности «умный дом» 

определение класса опасности отделочных материалов 

наличие системы раздельного сбора бытового мусора 

наличие элементов эффективной системы водоснабжения: дополнительная очистка 

питьевой воды 

наличие системы защиты от протечек воды 

наличие элементов доступной среды 

наличие элементов входных групп: колясочные, помывочные для животных, 

помещения для велосипедов и самокатов 

наличие договоров на переработку строительного мусора 

О
к
р
у
ж

аю
щ

ая
 с

р
ед

а 

уровень озеленения территории 

наличие альтернативной энергии для освещения придомовой территории 

количество машино-мест, в том числе с учетом встроенных или встроенно-пристроенных 

автостоянок 

наличие системы сбора поверхностных стоков 

наличие самоочищающегося покрытия фасадов 

наличие ветро- и шумозащиты придомовых территорий 

наличие водопроницаемого покрытия для пешеходных дорожек 

развитие улично-дорожной сети в пределах квартальной застройки, в том числе и для 

средств индивидуальной мобильности 

наличие добрососедского/ соседского центра 

наличие зонированных общественных пространств: игровые зоны, места для отдыха, 

спортивные площадки, места для выгула животных 

Оценка на уровне строительной организации 

Э
ко

л
о

ги
ч

е
с
к
ая

 

ко
м

п
о

н
ен

т
а
 

наличие системы экологического менеджмента в организации 

наличие инициатив, направленных на повышение энергоэффективности и 

энергосбережения 

наличие системы управления отходами 

наличие системы мониторинга воздействия на окружающую среду 

наличие циркулярных бизнес-моделей в строительстве 

наличие добровольных инициатив в области устойчивого развития 

наличие системы идентификации экологических рисков в цепях поставок 

С
о

ц
и

а
л
ь
н

а
я
 

ко
м

п
о

н
ен

т
а
 

наличие кадровой политики в организации 

наличие программ социальной поддержки персонала 

наличие программ охраны труда и предупреждения травматизма в организации 

наличие программ развития, направленных на реализацию клиентоориентированного 

подхода в работе с потребителями 

наличие программ развития персонала 

наличие программ адаптации трудовых мигрантов 

отсутствие случаев дискриминации в сфере труда 

К
о

р
п

о
р

ат
и

в
н

о
е 

у
п

р
ав

л
ен

и
е
 полнота документации, отражающей вопросы устойчивого развития 

наличие системы управления ESG-рисками на уровне организации 

наличие системы управления ESG-рисками на уровне инвестиционно-строительных 

проектов 

наличие структурного подразделения, координирующего вопросы устойчивого развития 
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Направление 

оценки 

Показатель оценивания 

наличие системы реинжиниринга бизнес-процессов, направленных на реализацию ESG-

подхода 

наличие политики, направленной на повышение информационной открытости и 

прозрачности информации для заинтересованных сторон 

наличие корпоративной ESG-стратегии 

 Источник: составлено автором 

 

Таблица 3. Результат реализации ESG-подхода в деятельности 

строительной организации [19] 

Эмпирическая шкала предпочтений Числовая система предпочтений 

Отлично 1,00-0,80 

Хорошо 0,79-0,63 

Удовлетворительно 0,63-0,37 

Плохо 0,37-0,20 

Очень плохо 0,20-0,00 

 

Таблица 4. Направления управленческих решений, основанные на 

двухуровневой оценке результатов реализации ESG-подхода в 

строительной организации 

Результат Причины Управленческие решения 

«плохо»,  

«очень плохо» 

- неправильно определены цели и 

задачи в реализации ESG-подхода 

- показатели, не отражающие 

результаты реализации ESG-

подхода 

- слабая интеграция ESG-подхода 

в бизнес-процессы организации 

- недостаточный уровень 

финансирования мероприятий, 

направленных на реализацию ESG-

подхода 

- неправильная идентификация 

ESG-рисков  

- высокий уровень 

сопротивления персонала 

организационным изменениям  

- неэффективные 

организационные коммуникации 

по предоставлению отчетов о 

результатах реализации ESG-

подхода 

- пересмотр целей и задач в 

реализации ESG-подхода, 

- пересмотр показателей, 

отражающих результаты 

реализации ESG-подхода 

- проведение стратегических 

сессий по выбору направлений 

интеграции ESG-подхода в бизнес-

процессы организации 

- пересмотр бюджета, 

направленного на реализацию 

ESG-подхода 

- пересмотр методов 

идентификации рисков 

- определение методов 

управления персоналом в условиях 

высокого уровня сопротивления 

- построение эффективных 

коммуникаций 

«удовлетворительно» - возрастание ESG-рисков 

- изменение требований 

стейкхолдеров 

- изменение нормативной базы, 

регулирующей экологические, 

социальные и экономические 

- пересмотр методов 

идентификации рисков 

- проведение исследований 

мнения и требований основных 

стейкхолдеров 

- пересмотр показателей, 
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Результат Причины Управленческие решения 

параметры деятельности 

организации 

отражающих результаты 

реализации ESG-подхода, в 

зависимости от текущих 

нормативных требований 

законодательства 

 

«хорошо» - незначительные отклонения во 

внешней и внутренней среде 

- незначительные улучшения по 

отдельным направлениям 

деятельности  

Источник: составлено автором 

 

В зависимости от достигнутых результатов деятельности, управленческие 

решения, основанные на двухуровневой оценке результатов реализации ESG-

подхода в строительной организации, включают разработку решений на 

корпоративном уровне управления: инвестирование в приоритетные 

направления (интеграция ESG-подхода в корпоративную культуру 

организации, экологичное строительство, энергоэффективные технологии, 

социальное инвестирование); на функциональном уровне: управление 

рисками, мотивация и стимулирование персонала, развитие внешних и 

внутренних коммуникаций, цифровизация направлений деятельности 

организации; на операционном уровне: управление цепями поставок на 

уровне строительного проекта, управление строительными отходами, 

улучшение условий труда и техника безопасности на строительной 

площадке, совершенствование технологических решений на уровне 

строительного проекта. 

Данные о результатах реализации ESG-подхода также необходимы 

стейкхолдерам, чтобы на основании полученной информации, они могли 

оценить, каким образом строительная организация учитывает их интересы и 

принять решения о построении долгосрочных партнерских 

взаимоотношений. В научной литературе данный подход к учету интересов 

стейкхолдеров был разработан Р. Эвардом Фрименом (ввел понятие 

«стейкхолдер») и получил название «капитализм заинтересованных сторон» 
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[27]. Возможные интересы стейкхолдеров в условиях реализации ESG-

подхода представлены в табл. 5.  

Акцент в результатах мониторинга на интересы стейкхолдеров 

предоставляет организации следующие преимущества: во-первых, 

формирует долгосрочные партнерские отношения, которые позволяют 

строительной организации адаптироваться к изменения внешней среды и 

эффективнее управлять рисками; во-вторых, влияет на репутацию 

строительной организации во внешней и внутренней среде, формирует 

лояльность среди потребителей; в-третьих, обеспечивает приток инвестиций 

в улучшенные и инновационные продукты и решения. 

 

Таблица 5. Интересы стейкхолдеров в реализации ESG-подхода
 

строительными организациями 

Группы Стейкхолдеры Интересы стейкхолдеров 

В
н

еш
н

и
е 

Министерства 

и ведомства 

- рост ВВП и ВДС (строительство) 

- рост налоговых поступлений  

- рост занятости и снижение безработицы 

- увеличение доли экологичной продукции 

- снижение негативного антропогенного 

воздействия на окружающую среду 

Государственные 

внебюджетные фонды 

 

- получение регулярных выплат во внебюджетные 

фонды 

- снижение выплат из внебюджетных фондов 

 

ИОГВ 

- рост ВРП 

- привлечение инвестиций для развития региона 

- рост доли инновационной продукции в 

строительстве 

- рост деловой активности в строительстве 

- развитие конкурентных отношений 

Посредники 

- снижение трансакционных издержек поиска 

посредника 

- снижение репутационных рисков  

Потребители 

 

- повышение качества жизни 

- снижение эксплуатационных расходов  

 

Поставщики 
- снижение рисков (экономических, 

репутационных) 

Инвесторы - повышение эффективности инвестиций 
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Группы Стейкхолдеры Интересы стейкхолдеров 

- снижение репутационных рисков  
В

н
у

тр
ен

н
и

е 

 
Акционеры - получение прибыли 

Учредители - рост рыночной стоимости  

Текущий персонал и 

потренциальные работники 

- рост возможностей для карьерного роста 

- высокий уровень заработной платы  

- социальные гарантии  

Источник: доработано автором с учетом [4]  

 

Блок 4 «Оценка эффективности управления строительной организацией 

в условиях реализации ESG-подхода» необходим для оценки влияния ESG-

подхода на результаты его реализации на макро-, мезо- и микроуровне с 

учетом достигнутых экологических, социальных и экономических 

показателей. Комплексный подход к определению эффективности 

управления строительной организацией учитывает реализацию приоритетов 

национальной экономики (повышение благополучия населения; создание 

комфортной и безопасной среды для жизни; обеспечение экологического 

благополучия; создание устойчивой и динамичной экономики), мезоуровень 

(повышение экологичности строительства, повышение комфортности 

городской среды), микроуровень (повышение удовлетворенности работников 

условиями труда, повышение безопасности труда) и определяет направления 

формирования показателей эффективности от ожидаемых эффектов.  

Заключение 

Проведенный анализ теоретико-методологических основ управления 

строительной организацией с учетом реализации ESG-подхода позволил 

установить, что при всем многообразии научных исследований не в полной 

мере реализуется комплексный подход к решению проблемы реализации 

принципов устойчивого развития на уровне строительной организации. 

Имеющиеся на сегодняшний день подходы носят универсальный характер, 

не отражающий специфики строительной организации, кроме того, 

наблюдается фрагментарность исследований, учитывающая только одну 
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компоненту ESG-подхода. В статье предложена разработанная автором 

концептуальная модель управления строительной организацией в условиях 

реализации ESG-подхода. Модель позволяет выявить ключевые факторы, 

влияющие на реализацию ESG-подхода строительной организацией, 

определить состав и логику взаимодействия основных компонентов 

управления, а также разработать инструментарий мониторинга, контроля и 

корректировки результатов деятельности, направленной на достижение целей 

устойчивого развития. 
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