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Концепция устойчивого (зеленого) проектного управления сегодня приобретает все большую популяр-
ность в России. Преимуществом применения данной концепции является сбалансированное развитие орга-
низации и ее проектов как в краткосрочном, так и в долгосрочном периоде, достижение экономических целей 
проекта в условиях ограниченности ресурсов при одновременном соблюдении принципов экологической и со-
циальной ответственности. Поскольку многие российские организации только начинают внедрять принципы 
устойчивого проектного управления, то актуальным вопросом является разработка системы оценки устойчи-
вого проектного управления. Зная уровень зрелости устойчивого проектного управления, организация сможет 
оценить, насколько успешно внедряются принципы устойчивого управления в проектах, планировать даль-
нейшие шаги по внедрению концепции устойчивого проектного управления. Теоретическую базу данного 
исследования составляют концепция устойчивого развития, концепция устойчивого управления и концепция 
устойчивого управления проектами. На основе анализа теоретических оснований концепций устойчивости ав-
торами были выявлены вызовы, стоящие перед наукой, и поставлены следующие исследовательские вопросы: 
Какова должна быть структура комплексной оценки устойчивого (зеленого) проектного управления? Какие по-
казатели позволят комплексно оценить устойчивое проектное управление на предприятии? Какие показатели 
позволят оценить сбалансированность проектного управления относительно основных принципов устойчиво-
го развития (экономического, социального и экологического)? Разработанная система оценки устойчивого про-
ектного управления включает два модуля: первый модуль – общие, или институциональные, вопросы; второй 
модуль – специальные вопросы по трем основным направлениям устойчивости – экономическое, социальное 
и экологическое. В систему оценки включены как субъективные, так и объективные показатели. Все вопросы 
первого и второго модулей являются формализованными, что позволяет дать количественную оценку устойчи-
вого проектного управления. Основным результатом исследования является анкета, состоящая из 25 формали-
зованных вопросов для оценки уровня устойчивого проектного управления. Авторами выделено пять уровней 
зрелости устойчивого проектного управления в организации – от высокого до низкого.

Ключевые слова: зеленое проектное управление, оценка устойчивого проектного управления, устойчивое 
развитие, система оценки устойчивости
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The concept of sustainable (green) project management is growing in popularity in Russia recently. The 

implementation of this concept gives an advantage of the balanced development of an organization and its projects 
in the short and long run as well, the achievement of economic objectives of the project in conditions of limited 
resources while compliance with the principles of environmental and social responsibility. Since many Russian 
organizations only begin to implement the principles of sustainable project management, an actual question is the 
development of the sustainable project management assessment system. The knowledge of the sustainable project 
management maturity level gives the ability to assess the success of organization in the implementation of the 
sustainable project management principles, and to plan the further steps to implement the concept of sustainable 
project management. Theoretical basis of this research includes the concept of sustainable development, the concept 
of sustainable management, and the concept of sustainable project management. The analysis of the theoretical 
foundations of the sustainability concepts gave the opportunity for authors to identify the scientific challenges and 
the following research questions: What should be the structure of the complex assessment of sustainable (green) 
project management? What indicators will allow to assess comprehensively the sustainable project management of 
the organization? What indicators will allow to assess the balance of the main principles of sustainable development 
(economic, social and environmental) in the project management? The system of sustainable project management 
assessment that was developed by authors consists of two modules: the first module includes the general, or 
institutional, questions; the second module includes the special questions divided on the three main areas of 
sustainability (economic, social and environmental). The assessment system includes both subjective and objective 
indicators. All the questions of the first and the second modules are formalized that allows to give a quantitative 
assessment of sustainable project management. The main result of the study is a questionnaire consisting of 25 
formalized questions for assessment of sustainable project management level. Five levels (from high to low) of 
maturity of sustainable project management in the organization were distinguished by authors. 
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Концепция устойчивого развития за по-
следние 20 лет приобрела популярность 
в развитых странах не только в теории, но 
и  на практике, что в  свою очередь приве-

ло к  внедрению принципов устойчивости 
в  проектном управлении. Для российской 
экономики устойчивое проектное управле-
ние – относительно новое и малоизученное 
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явление. В основе устойчивого, или зеле-
ного, проектного управления лежит со-
блюдение баланса трех принципов (эконо-
мического, экологического и  социального) 
относительно процессов и  продуктов (ре-
зультатов) проекта. 

Для оценки уровня зрелости устойчиво-
го проектного управления на сегодняшний 
день существует методика, разработанная 
Международной организацией GPM Glob-
al [1]. Данная методика пока не адаптирова-
на к  российской практике. Таким образом, 
целью данной работы является разработка 
системы оценки устойчивого (зеленого) про-
ектного управления для российских пред-
приятий. В основе разработки лежит мето-
дика GPM Global, адаптированная авторами 
на основе существующих научных исследо-
ваний по оценке устойчивости, устойчивому 
управлению и устойчивому развитию.

Теоретические основания и постановка 
исследовательских вопросов

В основе зеленого (устойчивого) проект-
ного управления лежат понятия устойчиво-
сти и устойчивого развития. Рассмотрим их 
определения. Устойчивость  – это способ-
ность системы или процесса поддерживать 
свое существование в  течение определен-
ного срока (как правило, относительно дли-
тельного) [2].

Наиболее широко используемое опре-
деление устойчивого развития было дано 
в  докладе «Наше общее будущее» 1987 г. 
(известном также как доклад Брундтланд) 
Международной комиссии по окружающей 
среде и развитию (МКОСР). Устойчивое раз-
витие было определено как «развитие, кото-
рое отвечает потребностям настоящего, не 
ставя под угрозу способность будущих поко-
лений удовлетворять свои потребности» [3].

Понятия устойчивости и  устойчивого 
развития сегодня все чаще ассоциируются 
с  зеленой экономикой и  зеленым управле-
нием. В рамках Программы ООН по окру-
жающей среде (ЮНЕП) разработано опре-
деление зеленой экономики как экономики, 
«которая ведет к  улучшению благосостоя-
ния людей и социальному равенству, в то же 
время значительно снижая риски окружаю-
щей среды и нехватку экоресурсов» [4].

«Концепция устойчивого развития при-
знает права всех людей, включая будущие 
поколения, расти и  процветать» [5, с. 4]. 
Концепция устойчивого развития, несмотря 
на простоту идеи, считается одной из самых 
сложных концепций, которая была когда-
либо разработана. Сложность заключается 
в достижении целей устойчивого развития, 
а именно в развитии социальной и экономи-
ческой систем в гармонии с экологической 

системой, чтобы каждый человек имел воз-
можность вести достойную жизнь в  окру-
жающем его обществе, не нанося ущерб 
биосистемам планеты [2].

Под устойчивым управлением может 
пониматься использование определенных 
организационных практик, которые ве-
дут к устойчивому развитию [6]. Сегодня 
используются как узкое, так и  широкое 
определения устойчивого, или зеленого, 
управления. 

В узком смысле устойчивое управле-
ние – это управление с акцентом на эколо-
гические цели [7; 8]. Такое определение ча-
сто используется в экологических проектах. 
Под концепцией устойчивого управления 
в  этом случае понимают стратегическое 
управление, которое минимизирует влияние 
на окружающую среду и максимизирует со-
хранение ресурсов  [7, с. 3]. В идеальном 
устойчивом производственном цикле ис-
пользуется все, что производится, и факти-
чески нет ни выбросов, ни отходов [8, с. 21]. 

В широком смысле, устойчивое (или зе-
леное) управление – это управление, кото-
рое обеспечивает в  долгосрочном периоде 
экономическую эффективность организа-
ции  / проекта, при этом обеспечивает вы-
сокий уровень экологической и социальной 
ответственности  [1]. В данном исследова-
нии мы будем использовать понятия устой-
чивого управления и  зеленого управления 
как синонимы, придерживаясь широкого 
определения устойчивого управления. 

Green Project Management Global (GPM 
Global)  – Международная организация, 
разрабатывающая стандарты в  области зе-
леного (устойчивого) проектного управле-
ния. С позиций GPM Global, «устойчивое 
проектное управление включает в себя ин-
струменты и  методы управления, позволя-
ющие достигнуть определенного баланса 
между ограниченными ресурсами, соци-
альной и экологической ответственностью. 
Устойчивое проектное управление обеспе-
чивает достижение бизнес-целей при одно-
временном снижении негативного влияния 
на окружающую среду» [1, с. 8]. Согласно 
GPM Global, устойчивое управление при-
менимо от местного до глобального уров-
ня и основано на принципах прозрачности 
и ответственности [1, с. 9].

В рамках концепции зеленого проект-
ного управления (GPM Global) проектный 
менеджер воплощает в  себе обязательства 
действовать в  качестве агента изменений, 
управляя и  направляя усилия, чтобы мак-
симизировать устойчивость в течение жиз-
ненного цикла проекта, улучшая создание 
и доставку товаров и услуг, производимых 
в качестве результатов проекта [1, с. 21].
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Таким образом, концепция устойчивого 
проектного управления стремится к гармо-
низации экономических, социальных и эко-
логических интересов как в долгосрочном, 
так и в краткосрочном периоде [9]. 

Четыре основных принципа (области) 
устойчивого развития  

и устойчивого управления
Концепция устойчивого развития, раз-

работанная как «Повестка дня на 21 век» 
(Agenda 21) и  утвержденная на Саммите 
Земли 1992 г. (Конференции ООН по окру-
жающей среде и  развитию) включала три 
основных аспекта, или столпа: социальный, 
экономический и экологический [2, с. 2]. 

Эти три измерения, известные как «три 
E» (environment, economic, and equity) – эко-
логическое, экономическое и социальное – 
иногда называют «Концепцией тройного 
критерия»  – термин введенный в  1997 г. 
экспертом по корпоративной ответственно-
сти Джоном Элкингтоном [10]. Они также 
известны в бизнес-среде «три Пи» – люди, 
планета и  прибыль (people, planet, and 
profit) – и иногда называются «тремя стол-
пами устойчивости» [5, с. 4]. 

Таким образом, в  определении устой-
чивого развития отражены три аспекта, 
а именно: экологическая устойчивость, эко-
номические возможности и социальная ин-
теграция [5, с. 3].

Согласно GPM Global, концепция трой-
ного критерия «имеет целью измерение 
финансовых, социальных и  экологических 
показателей корпорации за определенный 
период времени. Только компания, которая 
придерживается концепции тройного кри-
терия, учитывает полную стоимость веде-
ния бизнеса [1, с. 29].

«Устойчивое развитие воспринимается 
как новая парадигма управления, которая 
помогает справиться со сложностью и  ди-
намикой организации. Устойчивое разви-
тие как новая парадигма управления также 
актуальна и  для временных организаций 
(т.е. для проектов и программ). Принципы 
устойчивого развития, а именно экономиче-
ские, экологические и  социально-ориенти-
рованные; краткосрочные, среднесрочные 
и  долгосрочные; местные, региональные 
и глобальные; а также ценностно-ориенти-
рованные могут использоваться как в про-
цессе инициации проекта, так и в процессе 
управления проектом, что позволяет улуч-
шить качество этих управленческих про-
цессов и тем самым косвенно повысить ка-
чество результатов проекта» [11, с. 7].

Четвертый институциональный ком-
понент был включен Комиссией ООН по 
устойчивому развитию в  систему показа-

телей устойчивости  [2, с. 2]. Четвертый 
компонент устойчивости пока не получил 
такого широкого распространения и  при-
знания, как три основных, кроме того, слож-
ность представляет разработка индикаторов 
устойчивости для институционального ком-
понента.

Институциональный компонент иногда 
сложно отделить от социального, поскольку 
в  широком смысле оба компонента вклю-
чают доступ к информации, обмен инфор-
мацией, соблюдение прав человека, доступ 
к правосудию и прозрачность принятия ре-
шений [2, с. 7–8]. В данном исследовании 
мы будем рассматривать институциональ-
ный аспект устойчивости в  узком смыс-
ле – как принятие организацией институтов 
устойчивого управления, как стремление 
организации к устойчивому развитию и ба-
лансу экономических, социальных и эколо-
гических целей. 

Таким образом, для оценки устойчивого 
проектного управления на предприятии мы 
будем использовать четыре критерия устой-
чивого развития – экологический, экономи-
ческий, социальный и институциональный 
через призму процессов управления про-
ектом и результатов проекта. Такой подход 
представляет собой развитие и  адаптацию 
методологии GPM Global к оценке устойчи-
вости [1, с. 30].

Для того чтобы сформулировать иссле-
довательские вопросы более точно, рассмо-
трим вызовы в  области устойчивого про-
ектного управления и его оценки, стоящие 
сегодня перед наукой и практикой. 

Вызовы, стоящие перед наукой 
и практикой 

Концепция устойчивости, в  том числе 
измерение устойчивости на основе опре-
деленных показателей, может интуитивно 
показаться простой, но на практике ее вне-
дрение связано с  трудностями. За послед-
ние два десятилетия некоторые проблемы 
были решены и  достигнут значительный 
прогресс в отношении других, но основные 
вызовы остаются [2, с. 27]. 

Одним из вызовов, стоящих сегодня 
перед наукой, является разработка показа-
телей устойчивости, то есть показателей, 
позволяющих измерить (оценить) устойчи-
вость на практике [12, с. 2]. Для выбора по-
казателей устойчивости могут быть исполь-
зованы следующие метакритерии: цель; 
измеримость; репрезентативность; надеж-
ность и  осуществимость; коммуникабель-
ность [2, с. 56–57].

К сожалению, на сегодняшний день нет 
общепризнанных методов для измерения 
устойчивости [7, с. 16]. Сегодня на практике 
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и в науке есть много примеров, когда показа-
тели разрабатываются под конкретный про-
ект/кейс/организацию [11]. Здесь вызовом 
является разработка показателей устойчиво-
сти и  устойчивого развития, которые были 
бы универсально применимыми [2, с. 27]. 

Таким образом, вызовы могут быть 
сгруппированы в два кластера: 

1) измерение устойчивости и  устойчи-
вого развития; 

2) разработка универсальных показате-
лей измерения устойчивости [2, с. 27].

В проектном управлении вызовом явля-
ется адаптация принципов устойчивого раз-
вития к жизненному циклу проекта [3, с. 29].

Другим вызовом, стоящим перед наукой 
и  практикой, является достижение баланса 
между принципами устойчивого развития – 
экономическим, социальным, экологиче-
ским и  институциональным в  управлении 
организацией или проектом. Достижение ба-
ланса непосредственно связано с проблемой 
выбора между этими принципами при при-
нятии управленческих решений [11, с. 41].

Если говорить о  достижении баланса 
принципов устойчивого развития в  опреде-
ленный период времени, то надо отметить, 
что здесь вызовом является также и достиже-
ние баланса краткосрочных, среднесрочных 
и долгосрочных целей устойчивого развития.

Сегодня фирмы склонны преувеличивать 
ценность краткосрочных целей и находятся 
в погоне за прибылью в краткосрочном пе-
риоде. Для достижения баланса принципов 
устойчивого развития в приоритете должны 
находиться долгосрочные цели [11, с. 41].

Рассмотренные вызовы привели к  по-
становке исследовательских вопросов.

Исследовательские вопросы: 
1. Какова должна быть структура ком-

плексной оценки устойчивого (зеленого) 
проектного управления?

2. Какие показатели позволят комплек-
сно оценить устойчивое проектное управ-
ление на предприятии?

3. Какие показатели позволят оценить 
сбалансированность проектного управле-
ния относительно основных принципов 
устойчивого развития (экономического, со-
циального и экологического)?

Методика исследования
Разработка системы оценки устойчивого 

проектного управления, в том числе опреде-
ление ее структуры и показателей, велась на 
основе анализа международных стандартов 
по зеленому проектному управлению и науч-
ной литературы по оценке устойчивого/ зе-
леного управления и устойчивому развитию. 
В систему оценки были включены как субъ-
ективные, так и объективные показатели. 

Разработка системы оценки устойчивого 
проектного управления в организации 

Система оценки может быть разделена 
на два модуля. Модуль 1 – общие, или ин-
ституциональные, вопросы по устойчивому 
проектному управлению [8; 11; 13]. Модуль 
2  – специальные вопросы по трем основ-
ным направлениям устойчивости  – эконо-
мическое, социальное и  экологическое [7; 
8; 11]. Анализ институционального компо-
нента в  модуле общих вопросов является 
новшеством данного исследования.

Задачей первого модуля (модуля общих/ 
институциональных вопросов) является 
определение общего уровня устойчивого 
проектного управления в  организации, ко-
торый показывает, насколько сильны в  ор-
ганизации институты устойчивого проект-
ного управления. 

Соответственно, в первый модуль вклю-
чены вопросы, позволяющие оценить сле-
дующие аспекты устойчивого проектного 
управления: использование организацией 
понятия устойчивости в  проектном управ-
лении; наличие в  организации стратегии 
долгосрочного устойчивого развития [11]; 
включает ли стратегия развития кроме эко-
номических целей, еще и экологические, со-
циальные [11]; на каких этапах проектного 
управления активно используется стратегия 
(принципы) устойчивого развития и  управ-
ления [8; 11]; ставятся ли задачи проектов как 
устойчивые, какой приоритет имеют эконо-
мические, социальные и экологические зада-
чи в проектах, насколько задачи (принципы) 
устойчивого управления сбалансированы [1; 
11]; влияние принципов устойчивого управ-
ления на успех проекта, на снижение рисков 
проекта, на ценность результатов проекта, 
на качество проектного управления [8; 11; 
13]; влияние государства и других внешних 
факторов на внедрение практик устойчивого 
управления проектами [7].

Задачей второго модуля (модуля специ-
альных вопросов) является определение 
частных уровней по трем основным направ-
лениям устойчивого проектного управления: 
экономическое, социальное и экологическое.

Для оценки уровня социального направ-
ления разработаны вопросы, отражающие 
такие аспекты проектного управления, как 
использование социальных показателей 
в  проектном управлении  [1]; корпоратив-
ная социальная ответственность [1]; доступ 
к новым знаниям [2]; отсутствие дискрими-
нации и соблюдение прав человека, обеспе-
чение безопасности труда [1; 2]. 

Оценка уровня экологического направ-
ления была проведена на основе вопросов 
по таким аспектам проектного управления, 
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как наличие программы/ активной политики 
организации в области защиты окружающей 
среды [1]; использование экологических 
показателей в проектном управлении [1; 2]; 
проводятся ли расчеты эмиссии углекисло-
го газа и других выбросов в атмосферу [2; 
8]; используются ли вторично переработан-
ные материалы, продукция местных про-
изводителей, возобновляемые источники 
энергии, сортировка и переработка мусора 
внутри организации [1; 7]. 

Оценка уровня устойчивого экономиче-
ского направления проводилась на основе 
вопросов, касающихся следующих аспектов 
проектного управления: влияние проектно-
го управления на экономические показатели 
организации; экономическая устойчивость 
проектов [1].

Результаты исследования  
и их обсуждение

Ниже приведена разработка авторской 
методики оценки устойчивого (зеленого) 
проектного управления, включая вопросы 
для анкеты, пояснения к  вопросам, балль-
ная оценка вопросов. Все приведенные 
вопросы первого и  второго модулей явля-
ются формализованными, что позволяет 
рассчитать уровень устойчивого проектно-
го управления в организации в баллах. 

Балльная оценка приведена здесь для 
наглядности разработанной методики и  не 
показывается респондентам. В основе раз-
работанной методики оценки устойчиво-
го проектного управления лежит стандарт 
GPM Global [1].

Вводные вопросы:
− ФИО.
− Возраст.
− Пол.
− Должность.
− Название организации. 
− Размер организации (крупная  – 251 

и более работников; средняя – 101–250 ра-
ботников; малая  – 16–100 работников; ми-
кро – до 15 работников).

− Отрасль.
− Виды реализуемых проектов (коммер-

ческие, внутриорганизационные, социаль-
но-предпринимательские, социальные). 

Модуль 1. Общие/институциональные 
вопросы по устойчивому  
управлению проектами

Вопрос 1. Применяются ли в вашей ор-
ганизации понятия: «устойчивость», «пока-
затели устойчивости», «устойчивое управ-
ление проектами», похожие? Ответ – один 
из списка. 

Да – 1 балл. Нет – 0 баллов. Затрудня-
юсь ответить – 0 баллов.

Вопрос 2. Принята ли в вашей органи-
зации стратегия (план) устойчивого разви-
тия? Ответ – один из списка. 

Да – 1 балл. Нет – 0 баллов. Затрудня-
юсь ответить – 0 баллов.

Вопрос 3. На сколько лет вперед ориен-
тирована стратегия устойчивого развития? 
Ответ – один из списка. 

1–3 года – 0,25 балла. 4–6 лет – 0,5 бал-
ла. 7–9 лет  – 0,75 балла. 10 и  более лет  – 
1 балл. Затрудняюсь ответить – 0 баллов.

Вопрос 4. Включает ли ваша стратегия 
устойчивого развития следующие принци-
пы (цели)? Ответ – несколько из списка.

Экономические. Да – 0,34 балла. Нет – 
0 баллов. Затрудняюсь ответить – 0 баллов.

Экологические. Да  – 0,33 балла. Нет  – 
0 баллов. Затрудняюсь ответить – 0 баллов.

Социальные. Да  – 0,33 балла. Нет  – 
0 баллов. Затрудняюсь ответить – 0 баллов.

Вопрос 5. На каких этапах проектного 
управления активно используется стратегия 
(принципы) устойчивого развития в вашей 
организации? Ответ – несколько из списка.

При инициации и  составлении устава 
проекта. Да – 0,25 балла. Нет – 0 баллов.

При разработке плана управления про-
ектом. Да – 0,25 балла. Нет – 0 баллов.

При реализации проекта. Да – 0,25 бал-
ла. Нет – 0 баллов.

При подведении итогов проекта. Да  – 
0,25 балла. Нет – 0 баллов.

Не используется. 0 баллов.
Вопрос 6. При планировании результа-

тов и  эффектов проектов на какой период 
вы, как правило, ориентируетесь? Ответ  – 
один из списка. 

На период окончания проекта. 0,25 балла.
На 1–2 года после окончания проекта. 

0,5 балла
На период 3–5 лет после окончания про-

екта. 0,75 балла.
На период более пяти лет после оконча-

ния проекта. 1 балл.
Вопрос 7. Ставите ли вы в проектах од-

новременно экономические, экологические 
и социальные задачи? Ответ – один из списка. 

Да, во всех проектах. 1 балл. 
Это зависит от вида проекта, в  более чем 

60 % проектов ставим все три задачи. 0,75 балла.
Это зависит от вида проекта, в 30–60 % 

проектов ставим все три задачи. 0,5 балла.
Это зависит от вида проекта, в менее чем 

30 % проектов ставим все три задачи. 0,25 балла.
Нет, не ставим. 0 баллов. 
Вопрос 8. Согласны ли вы с утвержде-

нием, что баланс экономического, социаль-
ного, экологического принципов в  проект-
ном управлении оказывает положительное 
влияние на следующие показатели? Ответ – 
каждый из списка. 
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Ранжирование от 1 до 5: 1 – полностью 
не согласен (0 баллов); 2  – согласен лишь 
отчасти (0,25 балла); 3  – согласен с  дан-
ным утверждением наполовину (0,5 балла); 
4  – в  основном согласен с  утверждением 
(0,75 балла); 5 – полностью согласен с ут-
верждением (1 балл).

Снижение рисков проекта и  повышение 
шансов проекта и продукта на успех (1 2 3 4 5).

Позитивный имидж организации. 
Привлечение инвесторов, заказчиков, 

партнеров, в том числе иностранных. 
Ценность результатов проекта. 
Качество процессов управления проектом. 
Вопрос 9. Согласны ли вы с утверждени-

ем, что ваши проекты оказывают положитель-
ное влияние на экономику, экологию и социум 
в вашем регионе, стране, мире (в зависимости 
от масштабов проектов)? Ответ – каждый из 
списка. Ранжирование от 1 до 5. 

Положительное влияние на экономику. 
Положительное влияние на социум. 
Положительное влияние на экологию. 
Вопрос 10. Согласны ли вы с  утверж-

дением, что перечисленные ниже причины 
приводят или могут привести к внедрению 
устойчивого управления в вашей организа-
ции? Ответ – каждый из списка. Ранжирова-
ние от 1 до 5. 

Создание и поддержка положительного 
образа компании (PR) как устойчивой, «зе-
леной» компании. 

Рост цен на энергию, материалы, вывоз 
и утилизацию отходов.

Ужесточение законодательных норм 
в  области экологической и  социальной от-
ветственности, в том числе увеличение на-
логов, штрафов и санкций. 

Наше новое видение того, как должен 
быть устроен мир, стремление к  новой 
культуре и новой социальной парадигме. 

Необходимость работать с  зарубеж-
ными партнерами и  следовать зарубежной 
практике.

Итоговый балл по первому модулю со-
ставляет от нуля до 20 баллов. В данном 
исследовании мы выделяем следующие 
уровни принятия организацией институ-
тов устойчивого проектного управления: 
18–20 баллов – высокий уровень 15–17 бал-
лов  – выше среднего; 14–11  – средний; 
10–7 – ниже среднего; 1–6 – низкий уровень.

Модуль 2. Частные вопросы по трем 
основным направлениям устойчивого 

проектного управления: экономическое, 
социальное и экологическое

Экономические показатели:
Вопрос 11. Согласны ли вы с утвержде-

нием, что реализация проектов вашей орга-
низацией (их процессов и продуктов) оказы-

вает положительное влияние на следующие 
экономические показатели? Ответ – каждый 
из списка. Ранжирование от 1 до 5. 

Окупаемость (доходность) инвестиций. 
Увеличение доли рынка. 
Ликвидность активов.
Денежный поток.
Гибкость бизнеса.
Стимулирование экономики (привлече-

ние инвестиций, создание новых рабочих 
мест, налоги в бюджеты). 

Вопрос 12. Являются ли ваши проекты 
экономически устойчивыми? Ответ – один 
из списка. 

Да – 1 балл. Нет – 0 баллов. Затрудня-
юсь ответить – 0 баллов.

Вопрос 13. Принята ли в  вашей орга-
низации стратегия (план) экономического 
развития? 

Да – 1 балл. Нет – 0 баллов. Затрудня-
юсь ответить – 0 баллов.

Вопрос 14. Показываете ли вы свою 
экологическую эффективность потребите-
лю (например, через экознаки на упаковке), 
чтобы увеличить цену и/или объем продаж? 
Ответ – один из списка. 

Да – 1 балл. Нет – 0 баллов. Затрудня-
юсь ответить – 0 баллов.

Вопрос 15. Меры корпоративной соци-
альной ответственности в вашей организа-
ции являются … Ответ – один из списка. 

Экономически выгодными. 1 балл.
Имеют нулевую рентабельность. 0,5 балла.
Убыточны. 0 баллов. 
Итоговый балл по экономическим по-

казателям составляет от нуля до 10 бал-
лов. В данном исследовании мы выделяем 
следующие уровни экономической устой-
чивости проектного управления: 9–10 бал-
лов – высокий уровень 7–8 баллов – выше 
среднего; 5–6 – средний; 3–4 – ниже средне-
го; 1–2 – низкий уровень.

Социальные показатели: 
Вопрос 16. Согласны ли вы с  утверж-

дением, что реализация проектов вашей 
организацией (их процессов и  продуктов) 
оказывает положительное влияние на сле-
дующие социальные показатели? Ответ  – 
каждый из списка. Ранжирование от 1 до 5. 

Соблюдение прав человека (соблюдение 
трудового законодательства, недопущение 
дискриминации при найме и  предоставле-
ние равных возможностей сотрудникам ор-
ганизации). 

Гражданские и  политические свободы 
граждан (свобода объединений, профсоюзов).

Обеспечение здоровья и  безопасности 
персонала.

Партнерские отношения между руко-
водителями проектов и  членами команд 
проектов.
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Общество и клиентов (обеспечение ин-
тересов стейкхолдеров, обеспечение здоро-
вья и безопасности потребителей, невмеша-
тельство в частную жизнь потребителей) 

Этическое поведение организации 
(практики инвестирования и закупок, недо-
пущение взяточничества, коррупции и пре-
пятствования конкуренции) 

Вопрос 17. Принята ли в вашей органи-
зации стратегия (план) корпоративной со-
циальной ответственности (CSR)? Ответ  – 
один из списка. 

Да – 1 балл. Нет – 0 баллов. Затрудня-
юсь ответить – 0 баллов.

Вопрос 18. Проходят ли участники проект-
ных команд обучение? Ответ – один из списка. 

Да, регулярно – 1 балл.
Да, изредка – 0,5 балла.
Нет – 0 баллов.
Затрудняюсь ответить – 0 баллов.
Вопрос 19. Согласны ли вы с  утверж-

дением, что реализация проектов вашей 
организацией (их процессов и  продуктов) 
способствует снижению уровня бедности 
в  регионе, стране, мире (в зависимости от 
масштабов проектов организации)? Ответ – 
один из списка. Ранжирование от 1 до 5.

Вопрос 20. Каково соотношение муж-
чин и женщин среди менеджеров проектов? 
Ответ – один из списка. 

Мужчин около 90 %, женщин около 
10 % – 0 баллов.

Мужчин около 70 %, женщин около 
30 % – 0,5 балла. 

Примерно равное соотношение мужчин 
и женщин – 1 балл. 

Мужчин около 30 %, женщин около 
70 % – 0,5 балла. 

Мужчин около 10 %, женщин около 
90 % – 0 баллов. 

Итоговый балл по социальным пока-
зателям составляет от нуля до 10 баллов. 
В данном исследовании мы выделяем сле-
дующие уровни социальной устойчивости 
проектного управления: 9–10 баллов – вы-
сокий уровень 7–8 баллов – выше среднего; 
5–6 – средний; 3–4 – ниже среднего; 1–2 – 
низкий уровень.

Экологические показатели:
Вопрос 21. Согласны ли вы с  утверж-

дением, что реализация проектов вашей 
организацией (их процессов и  продуктов) 
оказывает положительное влияние на сле-
дующие экологические показатели? Ответ – 
каждый из списка. Ранжирование от 1 до 5. 

Использование воды (сокращение по-
требления воды, очищение использованной 
воды, использование дождевой воды).

Использование воздуха (сокращение 
выбросов углекислого газа, сокращение вы-
бросов в атмосферу).

Использование энергии (сокращение 
потребления энергии, использование воз-
обновляемой энергии, использование эко-
логически чистой энергии).

Использование транспорта (закупки 
у  местных поставщиков, использование 
цифровых коммуникаций, сокращение чис-
ла командировок).

Переработка отходов (раздельный сбор 
отходов и переработка отходов, безопасная 
утилизация отходов, повторное использова-
ние производственных отходов).

Сохранение биологического разнообразия.
Вопрос 22. Принята ли в вашей организа-

ции стратегия (программа) в области защиты 
окружающей среды? Ответ – один из списка. 

Да – 1 балл. Нет – 0 баллов. Затрудня-
юсь ответить – 0 баллов.

Вопрос 23. Внедрена ли на вашем пред-
приятии система оценки воздействия на 
окружающую среду ваших проектов до их 
внедрения? Ответ – один из списка. 

Да – 1 балл. Нет – 0 баллов. Затрудня-
юсь ответить – 0 баллов.

Вопрос 24. Проводится ли в проектах рас-
чет эмиссии углекислого газа и других выбро-
сов в атмосферу? Ответ – один из списка. 

Да – 1 балл. Нет – 0 баллов. Затрудня-
юсь ответить – 0 баллов.

Вопрос 25. Используете ли вы вторич-
но переработанные материалы для произ-
водства ваших продуктов? Ответ – один из 
списка. 

Да – 1 балл. Нет – 0 баллов. Затрудня-
юсь ответить – 0 баллов.

Итоговый балл по экологическим по-
казателям составляет от нуля до 10 бал-
лов. В данном исследовании мы выделяем 
следующие уровни экологической устой-
чивости проектного управления: 9–10 бал-
лов – высокий уровень 7–8 баллов – выше 
среднего; 5–6 – средний; 3–4 – ниже средне-
го; 1–2 – низкий уровень.

Интегральная оценка устойчивого про-
ектного управления проводится исходя из 
суммы баллов по 1-му и 2-му модулям. Ито-
говый суммарный балл по двум модулям 
составляет от нуля до 50 баллов. В данном 
исследовании мы выделяем следующие 
уровни зрелости устойчивого проектного 
управления: 45–50 баллов  – высокий уро-
вень 38–44 баллов – выше среднего; 37–30 – 
средний; 29–20 – ниже среднего; 1–19 – низ-
кий уровень.

Заключение
Результатом данного исследования яв-

ляется разработка системы комплексной 
формализованной оценки уровня зрелости 
устойчивого (зеленого) проектного управ-
ления для российских предприятий. Данная 
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система включает два модуля, позволяю-
щих оценить четыре основных показателя 
устойчивого проектного управления, в том 
числе институциональный, социальный, 
экологический и  экономический, а  также 
дать интегральную оценку устойчивого про-
ектного управления в организации. Анкета 
состоит из 25 формализованных вопросов, 
позволяющих оценить уровень устойчиво-
го проектного управления. Авторами вы-
делено пять уровней зрелости устойчивого 
проектного управления в организации – от 
высокого до низкого.

Новшеством данного исследования яв-
ляется выделение модуля институциональ-
ных вопросов, позволяющих оценить уро-
вень принятия организацией институтов 
устойчивого проектного управления. Кроме 
того, модуль институциональных вопросов 
позволяет дать оценку сбалансированности 
проектного управления относительно трех 
принципов устойчивого развития (эконо-
мического, экологического и  социально-
го). Институциональный компонент имеет 
больший вес (40 процентов) в  интеграль-
ной оценке уровня зрелости устойчивого 
проектного управления, что объясняется 
комплексным влиянием институтов на все 
аспекты устойчивости.

Второй модуль включает оценку каж-
дого из трех компонентов устойчивого 
проектного управления – социального, эко-
логического и  экономического. При этом 
каждый из названных компонентов имеет 
равный вес (по 20 процентов) в интеграль-
ной оценке, что соответствует концепции 
устойчивого развития как гармоничного 
развития организации. Соотношение балль-
ных оценок по трем модулям также может 
использоваться для оценки сбалансирован-
ности проектного управления. 

Данное исследование имеет ограни-
чения, которые определяют возможности 
для дальнейших исследований. Самым су-
щественным ограничением является необ-
ходимость апробации разработанной ме-
тодики оценки. Апробация запланирована 
на лето 2018 г., что может привести к кор-

ректировке методики, уточнению вопросов 
анкеты. Другое ограничение  – это исполь-
зование в  методике оценки только форма-
лизованных вопросов, которые задают воз-
можные ответы в  рамках существующего 
международного опыта и  стандартов. Ис-
пользование методов качественной оценки 
в дальнейших исследованиях позволит луч-
ше узнать специфику российского опыта 
в устойчивом проектном управлении.

Исследование выполнено при финансо-
вой поддержке РФФИ в  рамках научного 
проекта № 18-010-01140.
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