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Аннотация
Преобладающие положительные оценки результатов введения 
проектного финансирования отодвигают на задний план рассмо-
трение нерешенных проблем, имеющих стратегический характер 
для государства, отрасли строительства, организаций-застрой-
щиков и покупателей жилья. Особого внимания заслуживает 
оценка неравных стратегических возможностей крупных, сред-
них и малых застройщиков, влияющих на выбор банками решений 
о начале кредитования или отказе в проектном финансировании 
строительства объектов недвижимости. Цель исследования — 
рассмотреть стратегические возможности и стратегии организа-
ций-застройщиков, определяющие их деятельность в схемах про-
ектного финансирования и влияющие на выбор деловых и конку-
рентных стратегий в зависимости от наличия у них стратегических 
ресурсов. Предложено оценивать стратегические возможности 
застройщиков и выбираемые ими стратегии с позиций наличия 
или отсутствия у них стратегических ресурсов, формирование и 
накопление которых зависят не только от размеров и доходности 
компаний, но и от принятых правил проектного финансирования. 
Обоснованы направления совершенствования условий проектно-
го финансирования, позволяющие средним и малым по размеру 
строительным компаниям накапливать стратегические ресурсы и 
переходить от вынужденных стратегий выживания к реализации 
стратегий роста. Определены области выбора деловых и конку-
рентных стратегий организаций-застройщиков в зависимости от 
их возможностей и рыночной ситуации.
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Abstract
The prevailing positive assessments of the results of the introduction of 
project financing overshadow the consideration of unresolved prob-
lems of a strategic nature for the state, the construction industry, de-
velopers and homebuyers. Especially noteworthy is the assessment 
of unequal strategic opportunities for large, medium and small devel-
opers, which affect the banks' choice of whether to start lending or 
refuse project financing of real estate objects construction. The aim 
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of the study is to examine the strategic opportunities and strategies 
of developer organizations that determine their activities in project 
financing schemes and affect the choice of business and competitive 
strategies, depending on the availability of their strategic resources. 
The authors propose to evaluate the strategic opportunities of devel-
opers and the strategies they choose from the position of presence 
or absence of strategic resources, the formation and accumulation of 
which depend not only on the size and profitability of companies, but 
also on the established rules of project financing. The authors substan-
tiate the ways of improving the conditions of project financing which 
enable medium and small construction companies to accumulate stra-
tegic resources and move from forced survival strategies to growth 
strategies. They also describe the areas of choice for business and 
competitive strategies of construction organizations depending on 
their capabilities and market situation.

Постановка проблемы
Проектное финансирование в России 

стало реальностью c 1 июля 2019 г. Этому 
предшествовали отдельные эксперименты, 
начавшиеся в 2016 г., и активное обсуж-
дение целесообразности и потенциальных 
недостатков новой модели финансирования. 
Проектное финансирование как комплекс 
мер возникло с целью ликвидации проблемы 
обманутых дольщиков в России. С 1 июля 
2019 г. отечественным застройщикам запре-
тили напрямую привлекать средства граждан, 
желающих инвестировать в строительство 
своего будущего жилья. Деньги хранятся в 
уполномоченных банках на счетах эскроу, за 
счет которых банки осуществляют проектное 
финансирование застройщиков — кредитова-
ние строительства. Организации-застройщи-
ки получают доступ к деньгам только после 
ввода объекта в эксплуатацию, а до этого 
момента возведение домов производится за 
счет заемных и (или) собственных средств. 
Прежняя система долевого строительства 
трансформировалась в проектное финан-
сирование с добавлением в схему финанси-
рования уполномоченных банков. Понятие 
«дольщики» сохранилось, так как для покупки 
квартиры в новостройке после подписания и 
юридических процедур регистрации догово-
ра каждый инвестор передает банку ту долю 
средств, которая соответствует его части 
имущества в возводимом объекте. 

На 15 октября 2021 г. первые семь регио-
нов страны уже полностью перешли на схему 
проектного финансирования и счета эскроу, 
а еще в десяти оно охватило более 90 % те-
кущего портфеля строительства. Всего по 
схеме эскроу в России построено и сдано 
14,7 млн м2 жилья в многоэтажных домах, 
в эксплуатацию введено свыше 2,2 тыс. до-
мов, в настоящее время более 70 % всего 
многоквартирного жилья возводится по но-
вой схеме. До конца 2022 г. проектным фи-

нансированием будет охвачено более 95 % 
проектов многоквартирного строительства в 
стране1. Чаще всего этими данными подтвер-
ждают масштаб и перспективность освоения 
проектного финансирования. 

Лидирует в освоении проектного финан-
сирования Москва и Московская область. Со-
гласно данным Банка России, общий объем 
средств, размещенных участниками долево-
го строительства на счетах эскроу, по состо-
янию на 1 ноября 2021 г. достиг 2,84 трлн р. 
Из этого объема 680 млрд р. (23,9 %) уже 
перечислено застройщикам с раскрытых сче-
тов эскроу. Из них 114 млрд р. пришлось на 
Москву, 34,9 млрд р. — на Московскую об-
ласть. Общая сумма действующих кредитных 
договоров, заключенных банками и застрой-
щиками, по состоянию на 1 ноября составила 
почти 6 трлн р. Общее количество открытых 
счетов эскроу — 600,9 тыс., их процентное 
распределение по округам следующее: 

– Центральный федеральный округ — 
39,1 %; 

– Дальневосточный федеральный ок-
руг —2,7 %;

– Приволжский федеральный округ — 
16,6 %;

– Северо-Западный федеральный ок-
руг — 12,7 %;

– Северо-Кавказский федеральный ок-
руг — 1,3 %;

– Сибирский федеральный округ — 
7,7 %;

– Уральский федеральный округ — 9,5%; 
– Южный федеральный округ — 10,1 %2.

1 Семь регионов полностью перешли на строитель-
ство жилья через эскроу // Дом.РФ. URL: https://
дом.рф/media/smi/sem-regionov-polnostyu-pereshli-
na-stroitelstvo-zhilya-cherez-eskrou.

2 Банк России: осенью продолжился рост показа-
телей проектного финансирования // Единый ресурс 
застройщиков. URL: https://erzrf.ru/news/bank-ros-
sii-osenyu-prodolzhilsya-rost-pokazateley-proyektno-
go-finansirovaniya.
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Считается, что проектное финансирова-
ние надежнее защищает права дольщиков. 
Такой прецедент уже есть, правда, пока 
единственный, когда банк забирает себе на 
баланс объект проблемного девелопера для 
самостоятельного завершения строитель-
ства с привлечением нового генподрядчика. 
Речь идет о банке «Дом.РФ», которому 
перешли права на жилой комплекс «Лампо» 
(59 тыс. м2), возводимый девелоперской 
компанией «Петрострой» в Ленинградской 
области. Причиной стали многочисленные 
нарушения застройщиком обязательств 
перед покупателями и банком, главным из 
которых стало нецелевое использование 
средств проектного финансирования3. Это 
очень обнадеживающая информация и для 
покупателей жилья, и для положительной 
оценки проводимой реформы. 

Но наряду с позитивными результатами 
перехода на проектное финансирование 
нерешенных проблем, имеющих стратегиче-
ский характер для государства, всей отрасли 
строительства, жителей городов и покупате-
лей жилья, еще достаточно. На наш взгляд, 
их состав следующий:

– неравные финансовые возможности 
крупных, средних и малых по размерам 
организаций-застройщиков в рамках схем 
проектного финансирования; 

– монополизация рынка подрядных работ 
в результате усиливающегося банкротства 
строителей; 

– превалирование интересов крупных 
банков в новой модели финансирования; 

– недостаточная ясность судьбы уже 
имеющихся обманутых дольщиков;

– неготовность проблемных регионов к 
реформе системы долевого финансирования; 

– существенный рост рыночной цены 
продаваемого жилья и др. 

С запуском проектного финансирова-
ния в середине 2019 г. цена продаж начала 
расти. С июля 2020 г., когда на первичном 
рынке была внедрена программа льготной 
субсидируемой государством ипотеки под 
6,5 %, поддержавшая спрос населения и 
доходность бизнеса застройщиков, рост 
цен на жилье ускорился и на первичном, и на 
вторичном рынке. Естественно, подъем цен 
на строительные материалы тоже повлиял 
негативно, но основной причиной все-таки 
является увеличение спроса на жилье из-за 
снижения ипотечных ставок и неуверенности 

3 В России с момента перехода на эскроу банк 
впервые забрал проблемный ЖК // РИА Новости. 
2021. 22 окт. URL: https://realty.ria.ru/20211022/
bank-1755731994.html. 

населения в долгосрочности действия приня-
тых государством мер. Ипотечная ставка на 
вторичном рынке достигла своего миниму-
ма — 8,86–8,82 %, при этом ключевая став-
ка Центрального банка равнялась 4,25 %4. 
17 декабря 2021 г. совет директоров ЦБ под-
нял ставку до 8,5 %, последствия чего для ор-
ганизаций-застройщиков, покупателей жилья 
и рынка жилой недвижимости очевидны. 

В настоящее время практически все реги-
оны переживают ценовой бум. Так, в Иркут-
ске в 2019–2020 гг. цена 1 м2 в новостройках 
увеличилась на 32 %, на рынке вторичного 
жилья — на 28 %. В первом полугодии 2021 г. 
рост цен на квартиры в новостройках в сред-
нем составил 21 %, на вторичном рынке — 
12 %. То есть совокупный рост цен за 2,5 года 
равен 53 % для первичного жилья и 40 % — 
для вторичного. Это выше, чем в Красно-
ярске и Новосибирске, где более развита 
инфраструктура и удаленность от Москвы и 
Европы меньше5. В целом по стране цена 1 м2 
готового жилья продемонстрировала рост 
на 25 %, в Петербурге — на 32 % [1]. Но при 
этом темпы роста ввода жилья отставали от 
увеличения цен на него. Так, в Московском 
регионе выручка от продаж увеличилась на 
87 % по сравнению с 2019 г., а объем реа-
лизованного жилья — лишь на 21 %. Средняя 
цена 1 м2 в «старой» Москве стала больше 
на 53 %, в Новой Москве (ТиНАО — новые 
округа Новой Москвы) — на 57 %, в Мо-
сковской области — на 55 %. Доля ипотеки в 
Московском регионе в целом выросла с 58 
до 66 %, а отдельно в Московской области 
она впервые с июня 2021 г. (последний месяц 
действия более выгодных, чем сегодня, усло-
вий госпрограммы льготной ипотеки на ново-
стройки) превысила 70 %6. Снижения или хотя 
бы стабилизации стоимости продаваемого 
жилья пока не предвидится. 

4 Грядет ли новый перекос рынка со «вторички» 
на новостройки: банки поднимают ипотечные став-
ки на готовое жилье и опускают на строящееся // 
Pulse.mail.ru. URL: https://pulse.mail.ru/article/
gryadet-li-novyj-perekos-rynka-so-vtorichki-na-no-
vostrojki-banki-podnimayut-ipotechnye-stavki-na-got-
ovoe-zhi le- i-opuskayut-na-stroyascheesya-2996-
310860094837967-2795219890896124739/?user_ses-
sion_id=123720461a4d261&utm_content=source_
only_fulltext&utm_partner_id=425.

5 Безумие иркутской недвижимости: когда ждать 
обвал? // Irkutsk.news. URL: https://irkutsk.news/no-
vosti/2021-07-07/265374-bezumie-irkutskoi-nedvizhimo-
sti-kogda-zhdat-obval.html.

6 Эксперты: по сравнению с благополучным допанде-
мийным 2019 годом выручка застройщиков Мосрегиона 
выросла на 87 % // Единый ресурс застройщиков. URL: 
https://erzrf.ru/news/eksperty-po-sravneniyu-s-blagop-
oluchnym-dopandemiynym-2019-godom-vyruchka-zas-
troyshchikov-mosregiona-vyrosla-na-87.
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Все названные проблемы взаимосвязаны 
и требуют комплексного решения. Прове-
денный нами анализ позволяет утверждать, 
что имеющиеся оценки ситуации и предла-
гаемые меры зависят от того, кто и в чьих 
интересах их рассматривает. Априори счита-
ется, что в новой модели финансирования ин-
тересы всех ее участников — застройщиков, 
населения, банков и государства — согласо-
ваны и не допускается ущемление интересов 
остальных, что обеспечивает преодоление 
кризисной ситуации в жилищном строи-
тельстве [2]. Но, на наш взгляд, говорить 
о согласованности интересов участников 
проектного финансирования и преодолении 
кризисных проблем преждевременно. Инте-
ресы организаций-застройщиков как основ-
ного элемента реализации достаточно дли-
тельного по времени инвестиционно-строи-
тельного проекта ущемлены. Хотя именно 
они управляют процессом строительства и 
создают готовый продукт в зависимости от 
своих стратегических возможностей — на-
личия стратегических ресурсов, внешних и 
внутренних условий их приобретения, нако-
пления или потери. Пока же главную роль в 
новой модели играют крупные банки.

За январь — май 2021 г. о своей несосто-
ятельности заявила 91 организация, возво-
дившая в стране многоквартирные жилые 
здания. Всего остались недостроенными 
165 сооружений, полезная площадь которых 
составляет более 1 млн м2. Рост количества 
банкротящихся застройщиков достиг 14 % по 
сравнению с данными 2020 г.7 Вытеснение с 
рынка строительства жилья средних и малых 
компаний в результате банкротства либо 
вынужденного выбора стратегий сокраще-
ния деятельности приводит к монопольному 
положению крупных застройщиков, послед-
ствия которого хорошо известны в теории и 
на практике. Проектное финансирование, 
имеющее свои достоинства и недостатки, 
следует рассматривать не как единственно 
правильный механизм, а как один из инстру-
ментов недопущения появления обманутых 
дольщиков, доступный не всем организаци-
ям-застройщикам, решающий лишь часть 
проблем отрасли и порождающий новые.

Целью статьи является рассмотрение 
стратегических возможностей и стратегий 
крупных, средних и малых организаций-за-
стройщиков, определяющих их деятельность 

7 За первые пять месяцев 2021 года в России 
обанкротился 91 застройщик // Rusbankrot.ru. URL: 
https://rusbankrot.ru/bankruptcy-and-liquidation/
za-pervye-pyat-mesyatsev-2021-goda-v-rossii-obankro-
tilsya-91-zastroyshchik.

в схемах проектного финансирования и вли-
яющих на выбор деловых и конкурентных 
стратегий в зависимости от наличия у них стра-
тегических ресурсов и условий новой модели. 

Влияние стратегических ресурсов  
на стратегические возможности 

организаций-застройщиков
Организации-застройщики действуют в 

ситуации неопределенности и риска. Соглас-
но теории стратегического менеджмента, 
успешной деятельности субъектов хозяй-
ствования в условиях нестабильной внешней 
и внутренней среды помогает разработка 
стратегий развития. Традиционно считается, 
что разработка таких стратегий начинается 
с формирования стратегического видения, 
которое затем конкретизируется в миссии 
компании, после чего формулируются стра-
тегические цели и разрабатываются обеспе-
чивающие их стратегии, проясняющие, каким 
образом могут быть достигнуты стратегиче-
ские цели. Далее следует реализация стра-
тегий и оцениваются полученные результаты 
[3]. В данной цепочке классических действий 
речь о привлечении необходимых ресурсов 
идет после того, как определены стратегиче-
ские цели. Получается, что успех зависит от 
силы представления компании о своем буду-
щем и желания собственников и менеджеров 
претворить его в жизнь. А ресурсов априори 
должно хватить. 

Но есть другая точка зрения, разделя-
емая авторами настоящей статьи, согласно 
которой стратегическая деятельность (стра-
тегирование) начинается с оценки доста-
точности ресурсов, которые можно скон-
центрировать на прорывных направлениях. 
По определению российского методолога 
П.Г. Щедровицкого, стратегия — это вы-
сокоуровневый управленческий документ, 
который связан с маневром свободными 
ресурсами. Если ресурсов у организации 
нет или их недостаточно, то нечего концен-
трировать на стратегических направлениях 
и, соответственно, нет возможности иметь 
стратегию. А призывы к достижению вдох-
новляющего стратегического видения и мис-
сии и разработка документов в виде стра-
тегий являются самообманом, данью моде, 
уходом от реальности [4]. 

Под стратегическими ресурсами нами 
подразумеваются средства для решения 
стратегических задач, а также возможности, 
которыми можно пользоваться в течение 
длительного времени [5]. Стратегические 
возможности организаций-застройщиков 
определяются наличием материальных и 
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нематериальных ресурсов деятельности. К 
материальным, или осязаемым, ресурсам 
традиционно относят труд, землю и капитал. 
На наш взгляд, к ним необходимо добавить 
неосязаемые ресурсы — время и культуру 
деятельности. Наличие платежеспособного 
спроса со стороны государства, корпоратив-
ного сектора и населения замыкает контур их 
использования. Дефицит спроса, вызванный 
недостатком заказов и неплатежеспособно-
стью заказчиков, — критическое ограниче-
ние развития рынка строительства жилья [6]. 

Время. Нетрадиционным в предложен-
ном нами списке стратегических ресурсов 
является время. Его значимость в условиях 
проектного финансирования возрастает, но 
время не рассматривается с позиций ускоре-
ния, необходимого для сокращения продол-
жительности инвестиционно-строительного 
цикла. Известно, что его можно ускорить, 
замедлить, накопить и упорядочить. В усло-
виях проектного финансирования замедляет 
время требование «один застройщик — один 
земельный участок — одно разрешение на 
строительство», нерешенные вопросы по 
поводу того, кто будет строить инфраструк-
туру, если ряд домов микрорайона возводят 
разные застройщики, как будут возводить со-
циальные и инженерные объекты вне площа-
док. Замедляет время нерешенная проблема 
сохранения возможности работы в рамках 
освоения застроенных территорий при отсут-
ствии у застройщиков возможности помогать 
государству, участвуя в реализации программ 
по предоставлению квартир сиротам, пересе-
лению из ветхого и аварийного жилья. 

За рубежом (Германия, Франция, Ис-
пания, Великобритания, Италия) строитель-
ство социальных объектов осуществляется 
преимущественно с помощью социально 
ответственных инвестиций, формируемых на 
основе принципов финансирования и этики. 
Распространение этических инвестиций уме-
ренно росло до начала 2000-х гг., а затем по-
казало резкий рост в результате глобального 
финансового кризиса. Благодаря развитию 
корпоративной социальной ответственности 
и полной информированности инвесторов 
эти фонды не могут быть потрачены нецеле-
вым образом. Взаимодействие участников 
процесса строительства основано на соче-
тании долгосрочной прибыли для инвесторов 
и приносимой пользы обществу — выгоде 
для различных категорий заинтересованных 
сторон [7]. Названные и другие нерешенные 
вопросы замедляют время, а данный ресурс 
организации-застройщики не могут исполь-
зовать эффективно.

Культура деятельности. Культура дея-
тельности — особый стратегический ресурс, 
обеспечивающий конкурентоспособность 
отрасли строительства и организаций-за-
стройщиков. Применительно к рассма-
триваемой теме можно дать следующее 
определение: культура деятельности — это 
устоявшаяся совокупность ценностных 
ориентиров и поведенческих стереотипов, 
принятых в отрасли и усвоенных участниками 
строительства, нарушение которых этически 
невозможно при проектировании, возведе-
нии и эксплуатации объектов недвижимости.

Проблема низкой культуры в отрасли воз-
никла в советское время в результате многих 
причин, одними из которых стали всемерная 
минимизация стоимости строительства и по-
гоня за ростом квадратных метров вводимой 
площади. Это привело к снижению конку-
рентоспособности строительной отрасли в 
целом по стране и регионам. Рейтинговое 
агентство строительного комплекса России 
(РАСК) в 2014 г. разработало специальный 
Индекс конкурентоспособности строитель-
ной отрасли — ИКСО, рассчитываемый раз 
в полугодие с различной степенью детализа-
ции: страна — федеральный округ — регион.  
В нем учитываются основные статистические 
показатели объема работ и ввода жилья, а 
также показатели из внутренних баз данных 
РАСК — общее число профессиональных 
застройщиков, объем заключенных госкон-
трактов, доступность кредитных ресурсов, 
число обанкротившихся компаний и др. В 
соответствии с методологией РАСК выделя-
ются следующие уровни ИКСО:

– хорошая конкурентоспособность — 
значение индекса более 600;

– удовлетворительная конкурентоспо-
собность — значение индекса 400–599;

– низкая конкурентоспособность — зна-
чение индекса ниже 400.

ИКСО организаций-застройщиков в Си-
бирском федеральном округе, по данным 
РАСК, в первом полугодии 2019 г. был ра-
вен 3488. В Иркутской области показатели 
аналогичные. Для сравнения: в Центральном 
федеральном округе значения составили 398 
и 405 соответственно, они являются самыми 
высокими в отрасли, но относительно низки-
ми по методологии РАСК.

В настоящее время наметилась поло-
жительная тенденция к расширению содер-
жания понятия «культура строительства» с 
учетом изменения предпочтений потреби-
телей, с которыми вынуждены считаться 

8 Индекс конкурентоспособности строительной от-
расли. URL: https://rask.ru/ikso/rezultaty.php.
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девелоперы. Если раньше человек всеми 
силами добивался переезда из комнаты в 
коммунальной квартире в отдельное выде-
ляемое государством жилье и мирился с его 
неудобным месторасположением, низким 
благоустройством территории и качеством 
строительства, неудобством проживания и 
пр., то сейчас требования резко изменились. 
Появилась свобода выбора, с которой при-
ходится считаться застройщикам, планируя 
предложение жилья домохозяйствам, а так-
же им необходимо ориентироваться на по-
желания органов власти при формировании 
заказов на строительство жилья для граждан, 
получающих поддержку от государства. 

Одним из новых предложений является 
планирование предложения жилья с учетом 
разных структур комнатности квартир, обе-
спечивающего его «наилучшую» структуру. 
На первых порах предлагается правило: 
количество комнат должно быть равно ко-
личеству членов семьи. Это ниже европей-
ского стандарта, но в российских условиях 
означает шаг вперед в повышении культуры 
строительства жилья, хотя при этом затраты 
застройщика возрастают, возникают слож-
ности с банковским проектным финансиро-
ванием, увеличивается стоимость квадратно-
го метра жилья для покупателей [8]. 

Одним из направлений повышения куль-
туры в строительстве стала наметившаяся 
тенденция в виде прихода в регионы сильных 
столичных застройщиков, стратегические 
возможности которых существенно выше, 
чем у местных компаний. Например, в 2021 г. 
En+ Group, ведущая вертикально интегриро-
ванная компания по производству алюминия и 
возобновляемой электроэнергии в структуре 
ИБГ «Базовый элемент», объявила о реализа-
ции ряда проектов в Иркутске, которые дадут 
городу общественные пространства нового 
уровня. К 2025 г. компания планирует завер-
шить работы по реконструкции и благоустрой-
ству городской набережной, превратив ее в 
большой променад с зонами отдыха, спор-
тивным клубом, бассейном, кафе и рестора-
нами. Эти объекты расположатся на первых 
этажах галереи нового жилого комплекса, 
спроектированного японским архитектором 
с мировым именем Кенго Кума. «Японский 
квартал» построят на месте промзоны, где 
прежде находилась ТЭЦ-2. Рядом располо-
жится Дом приемов и будет построен цен-
тральный офис En+ Group, в настоящее время 
находящийся в Москве. Перевести его ближе 
к основным активам предложил основатель 
компании О.В. Дерипаска. Деловой центр 
займет площадь 4,1 тыс. м2. В эти и другие 

проекты в Иркутске компания планирует вло-
жить около 10 млрд р.9 Подобные инвестиции 
недоступны региональным застройщикам с 
ограниченными стратегическими ресурсами. 

Труд. Отрасль строительства традици-
онно имела низкую привлекательность для 
рабочих в сравнении с другими сферами 
деятельности: небольшие зарплаты, более 
тяжелые условия труда, высокий травма-
тизм. В советское время проблему решали с 
помощью оргнабора молодежи из деревень. 
Приезжали неквалифицированные кадры, ко-
торые жили в общежитиях далеко не лучшего 
качества и в целом неэффективно работали. 
Мотивировать рабочих к более производи-
тельному труду пытались с помощью соцсо-
ревнования, внедрения в 1980-е гг. бригадно-
го хозрасчета, но основным стимулом для них 
была возможность через пять лет получить 
постоянную городскую прописку и квартиру, 
после чего можно было покинуть отрасль и 
устроиться работать на заводы и фабрики.

Процесс оргнабора был непрерыв-
ным и прекратился с переходом страны к 
рыночным отношениям. Открытие границ 
позволило привлекать на стройки малоквали-
фицированных рабочих из ближнего и даль-
него зарубежья. В 2020 г. пандемия выявила 
сильную зависимость отрасли от иностран-
ной рабочей силы, когда въезд иностранных 
рабочих прекратился и кадровый голод стал 
настоящей проблемой для бизнеса, государ-
ства и образовательной системы.

В настоящее время дефицит строителей 
в России достиг 50 %. В основном на россий-
ских стройках трудятся рабочие из Киргизии, 
Таджикистана, Узбекистана и Белоруссии10. 
В целом российскому строительному ком-
плексу не хватает 3 млн чел. Их нехватка 
особенно остро проявляется при бурном 
строительстве, реконструкции, капитальном 
ремонте и модернизации жилищного фонда. 
В Москве за время пандемии со строек разъ-
ехались многие мигранты: из 120 тыс. чел. 
осталось только 40 тыс.11 Низкая произво-
дительность труда в отрасли строительства 
является одним из важнейших факторов не-
достатка кадров. Сильным застройщикам до-

9 Большой иркутский бизнес. Зачем En+ строит в 
городе новый деловой центр, жилой район и набереж-
ную // Vvillage.ru. URL: https://www.the-village.ru/
city/specials/relokatsiya.

10 Рабочее бремя: дефицит строителей в России 
достиг 50 % // Известия. 2021. 9 февр. URL: https://
iz.ru/1122133/mariia-perevoshchikova/rabochee-bre-
mia-defitcit-stroitelei-v-rossii-dostig-50. 

11 Экономист Остапкович прокомментировал си-
туацию с дефицитом трудовых ресурсов на стройках 
столицы // RT. URL: https://russian.rt.com/russia/
news/923434-ostapkovich-migranty-stroika-deficit.
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ступны экономические способы восполнения 
дефицита рабочих и инженерно-технических 
работников. Они могут обеспечить более 
высокие зарплаты; поиск специалистов в дру-
гих сферах; завоз кадров из иных регионов; 
планирование дополнительных расходов на 
создание более комфортных условий труда 
в виде льготного питания, доставки корпо-
ративным транспортом, предоставления 
путевок на отдых и т.д. Малому и среднему 
бизнесу эти способы недоступны. 

Государство может использовать усилен-
ную подготовку новых кадров. Минстрой на-
равне с этим рассматривает привлечение ино-
странных работников, проводя переговоры об 
организации чартеров для завоза мигрантов, 
которые позволили бы компаниям или их объ-
единениям обеспечить доставку рабочих из-за 
рубежа. Главное затруднение заключается в 
привлечении профессиональных строителей, 
обладающих соответствующими знаниями, 
обязательно прошедших инструктаж по ох-
ране труда и преданных отрасли, поскольку 
после прибытия в Россию многие специалисты 
покидают строительные организации и устра-
иваются в компании других отраслей экономи-
ки. В результате возводить дома и проклады-
вать дороги становится некому12. 

В настоящее время Национальное объе-
динение строителей прорабатывает вопрос о 
создании единого строительного кадрового 
ресурса — цифровой площадки, аккумули-
рующей информацию о строительных орга-
низациях и кадрах. Отдельный модуль такого 
ресурса могла бы составить информация об 
иностранных работниках, задействованных 
в отрасли: их квалификации, месте трудо-
устройства, разрешительных документах. 
Это позволит прекратить стихийную, часто 
нелегальную и нерегулируемую миграцию 
и создать прозрачную схему найма ино-
странных работников, обеспечивающую 
квалифицированное и качественное выпол-
нение строительных работ. И опять же, этим 
инструментом могут воспользоваться только 
крупные компании, соответствующие уста-
новленным критериям по среднесписочной 
численности и капитализации13.

12 В Минстрое назвали масштаб дефицита кадров в 
отрасли // Российская газета. 2021. 3 авг. URL: https://
rg.ru/2021/08/03/v-minstroe-nazvali-masshtab-deficita-
kadrov-v-otrasli.html. 

13 Президент НОСТРОЙ: «Для решения проблемы 
дефицита кадров в строительной отрасли нужно повы-
шать привлекательность условий труда и заработной 
платы» // Ведомости. 2021. 29 июля. URL: https://
www.vedomosti.ru/press_releases/2021/07/29/
prezident-nostroi-dlya-resheniya-problemi-defitsi-
ta-kadrov-v-stroitelnoi-otrasli-nuzhno-povishat-privlekatel-
nost-uslovii-truda-i-zarabotnoi-plati. 

Оцифровка строительной отрасли яв-
ляется очень сложной задачей в сравнении 
с другими секторами экономики. Строи-
тельный проект нельзя сравнить со средним 
IT-стартапом. Канбан для стандартного 
IT-проекта будет иметь в 100 раз меньше 
задач, чем Канбан при строительстве не-
большого уличного бассейна. Строительная 
отрасль намного сложнее и запутанней, чем 
банковская сфера (100×) или автономные 
автомобили (10×), поэтому до применения 
больших данных и машинного обучения 
при планировании проектов, что могло бы 
дать новый толчок отрасли, еще далеко. В 
обычном IT-проекте можно предположить 
примерно 1 тыс. процессов. В машиностро-
ительном проекте таких процессов будет 
уже 10 тыс. В строительном проекте подоб-
ных процессов от 100 тыс. до 1 млн. Но, по 
определению А. Бойко, наряду с минусами в 
строительной отрасли можно найти поле для 
любой креативности [9].

Земля. Наличие собственного земельно-
го банка у застройщика — это свидетельство 
его финансовой устойчивости. В случае необ-
ходимости можно использовать средства от 
продажи участков не только для реализации 
новых проектов, но и для обеспечения или 
погашения кредитов. Идеальным является ва-
риант, когда при завершении одного проекта 
следующий находится уже в стадии строи-
тельства и продажи квартир, а еще один-два 
проектируются. Но в условиях проектного 
финансирования правила освоения земель-
ных участков изменились. Если участки рас-
положены по всему городу, то застройщик 
(девелопер) должен создавать под каждый 
проект отдельную компанию, на которую 
нужно получить разрешение, возможное 
при наличии трехлетнего опыта застройки не 
менее 10 тыс. м2. При их отсутствии девело-
пер будет создавать по одному проекту в три 
года. Остальные земельные участки будут 
простаивать, продаваться либо возвращаться 
государству. В итоге проектное финансиро-
вание может стать способом новой быстрой и 
дешевой экспроприации земель [10]. Только 
крупные застройщики, имеющие поддержку 
в лице государства, могут избежать банкрот-
ства в таких условиях. Результатом станет 
монополизация рынка, уход с него средних 
и мелких организаций. Новые участники на 
рынке не смогут появиться из-за отсутствия 
трехлетнего опыта участия в строительстве 
многоквартирных домов общей площадью 
не менее 10 тыс. м2 в совокупности.

Капитал. Новацией в условиях проводи-
мой реформы является требование о мини-
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мальном размере уставного капитала за-
стройщика, предусматривающее наличие у 
него собственных средств, размер которых 
должен составлять не менее 10 % от плани-
руемой проектной стоимости строительства. 
В настоящее время банки в среднем готовы 
участвовать в инвестиционно-строительных 
проектах в соотношении 85 % (кредиты бан-
ка) и 15 % (собственные средства застрой-
щика). Если, например, 5–7 % обеспечивает 
имеющийся земельный участок, то нужно 
еще иметь 7–10 % свободных денег. Си-
туация становится критичной для доступа к 
проектному финансированию, если участок 
заложен в банке [11]. Свободные деньги 
появляются в результате возведения высо-
комаржинальных объектов строительства в 
больших объемах, что под силу только силь-
ным крупным компаниям. 

В целом отрасль является малодоходной. 
В середине 2020 г. чистая маржинальность 
жилищного строительства по количеству ре-
гионов была следующей: 

– половина регионов имела околонуле-
вую и отрицательную маржинальность;

– чуть меньше четверти — более 5 %;
– чуть больше четверти — менее 5 %14. 
Таким образом, рассчитывать на про-

ектное финансирование могут застройщики, 
действующие в менее четверти регионов. 
Банки отказывают в кредитовании девело-
перам с низкой маржинальностью, тем, кто 
предлагает проекты с нестандартными и 
инновационными решениями, не гарантиру-
ющими высокой доходности. Законодатель-
ные меры и действия банков направлены не 
на решение стратегических проблем строи-
тельства, а на его сдерживание за счет отлу-
чения застройщика от денег и других важных 
ресурсов. 

Внедренные в России условия проектно-
го финансирования создали благоприятные 
стратегические возможности для крупных 
устойчивых организаций-застройщиков, по-
зволяющие им разрабатывать и осуществлять 
успешные стратегии. Более того, крупные 
организации имеют возможности изыскивать 
средства в обход проектного финансирова-
ния, выпуская, например, корпоративные 
облигации под высокие проценты. Правда, 
при этом велики риски наращивания долговой 
нагрузки и плавного превращения застройщи-
ка в финансовую пирамиду, о чем свидетель-

14 Финансирование жилищного строительства в 
рамках достижения национальных целей развития до 
2030 года : аналит. материалы // Ассоциация банков 
России. URL: https://asros.ru/upload/iblock/461/
Finansirovanie_zhilishchnogo_stroitelstva_na_sayt_.pdf.

ствует опыт крупнейшей мировой компании 
Evergrande. Ее падение может спровоциро-
вать новый виток экономического кризиса, 
оказав влияние в силу масштабов на весь 
глобальный рынок. Как это учтут российские 
компании, пока неизвестно, но прецеденты 
выпуска корпоративных облигаций под высо-
кие проценты уже есть15.

По новым правилам застройщик может 
иметь только один расчетный счет в упол-
номоченном банке, осуществляющем все 
расчеты по ведению строительства долевого 
объекта (расчетный счет застройщика). Тех-
нический заказчик и генеральный подрядчик, 
выполняющие работы в соответствии с дого-
вором, заключенным с застройщиком, так-
же обязаны открыть банковский счет в этом 
же уполномоченном банке и осуществлять 
расчеты между собой только с использова-
нием указанных счетов. На банки возложены 
специальные функции по осуществлению 
контроля операций на указанных счетах. 
Они, осуществляя кредитование застрой-
щиков, вправе самостоятельно определять 
критерии оценки финансируемых проектов 
и устанавливать в договорах показатели кон-
троля использования кредитных ресурсов. 
Естественно, банки, минимизируя свои риски, 
на свое усмотрение ужесточают требования 
к застройщикам и проектам. Предпочтение 
отдается лидерам строительного бизнеса с 
понятными кредиторам объектами. Крупные 
компании пользуются банковскими деньгами 
и растущим за счет банкротства мелких фирм 
спросом, что ведет к монополизации отрас-
ли, отсутствию здоровой конкуренции, без 
которой невозможна эффективная работа 
рыночного механизма и дальнейшее прогрес-
сивное развитие жилищного строительства.

Кредитование в рамках проектного фи-
нансирования отличается от традиционной вы-
дачи кредитов. Девелопер платит процент за 
весь объем занятых у банка денег в течение 
полного периода кредитования. Все деньги 
дольщиков хранятся в банке на счетах эксроу, 
раскрыть которые можно только после сдачи 
дома в эксплуатацию. Деньги за проданные 
квартиры до этого момента и оформле-
ния всей необходимой документации он 
получить не может. Поэтапное раскрытие 
эскроу-счетов после продажи квартир еще 
до сдачи дома в эксплуатацию позволило бы 
снизить кредитную нагрузку на застройщи-
ков, уменьшить себестоимость строительных 
работ. Банк может пустить их в оборот и 
заработать проценты, а девелопер, у кото-

15 Минусы в карме ПИКа. URL: https://zsrf.ru/
news/2021/10/20/minusy-v-karme-pika.
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рого по факту объект продан, продолжает 
строительство на заемные деньги (проектное 
финансирование) и платит за это проценты 
банку. В результате банки зарабатывают и на 
покупателях, и на застройщиках [12]. 

В Германии, например, при долевом 
строительстве предусмотрена возможность 
поэтапного расходования средств дольщиков. 
А. Кирсанов предлагает разрешить застрой-
щику поэтапно расходовать средства дольщи-
ков со счета эскроу в уполномоченном банке 
по схеме, представленной в таблице [13]. 

Отсутствие решения о поэтапном рас-
крытии эскроу-счетов не способствует 
созданию условий для сокращения себесто-
имости жилья и поддержания совокупного 
платежеспособного спроса в России. Однако 
банки утверждают, что после поэтапного по-
лучения средств девелоперы могут в любой 
момент приостановить стройку, и проблема 
обманутых дольщиков так и не будет решена. 
Точка зрения застройщиков иная, поскольку 
они более других участников строительства 
заинтересованы в завершении объектов в 
срок и получении прибыли. К тому же си-
стема эскроу не способна в полной мере 
защитить дольщиков от недобросовестных 
девелоперов. 

При расторжении договора покупатель 
не получит компенсации свыше установлен-
ного предела, ему не будут возмещены 
проценты за ипотеку, а до момента рас-
торжения договора может пройти не один 
год. Пока Минстрой договорился с Центро-
банком только о том, чтобы деньги с эс-
кроу-счетов выдавать застройщикам сразу 
после сдачи объекта в эксплуатацию, а не 
при оформлении права собственности, как 
это оговаривалось ранее. Такое решение 
сэкономит компаниям от силы месяца три 
(небольшое ускорение времени как страте-
гического ресурса) и не обеспечит прогно-
зируемого экспертами сокращения роста 
себестоимости строительства на 5–15 % при 
поэтапном раскрытии счетов [12].

Авторы настоящей статьи разделяют 
точку зрения, согласно которой основной 
причиной появления обманутых дольщиков и 
наличия у них до сих пор не решенных про-
блем стало недостаточное финансирование 
строительства. Но проводимая реформа 
не нацелена на накопление большинством 
застройщиков этого важнейшего страте-
гического ресурса. Следствием является 
невозможность разработки стратегических 
планов, необходимых для минимизации не-
определенности и риска. А существенное 
расширение полномочий банков в России за 
счет льготной ипотеки и принятых условий 
проектного финансирования поставило их в 
привилегированные условия по сравнению с 
другими участниками строительства. К но-
вым схемам работы с эскроу-счетами легче 
всего адаптироваться крупным застройщи-
кам. Для мелких и средних компаний насту-
пил период ускорения банкротств и монопо-
лизации строительного рынка. Необходим 
дифференцированный подход к выбору 
деловых и конкурентных стратегий, обеспе-
чивающий развитие сильных компаний и вы-
живание остальных. Это позволит сохранить 
и в перспективе увеличить потенциал отрас-
ли, необходимый для решения масштабных 
задач национальных проектов.

Области выбора деловых  
и конкурентных стратегий организациями- 

застройщиками в зависимости  
от их стратегических возможностей
В сложившейся ситуации только крупным 

сильным застройщикам под силу разработка 
деловых стратегий роста и доминирования на 
рынке коммерческого строительства. Сред-
ним и малым компаниям с ограниченными 
стратегическими ресурсами придется разра-
батывать стратегии выживания. Они надеются 
на помощь государства, корректировку 
принятых законов и введение процедуры фи-
нансового оздоровления застройщиков. Но 
если они разорятся, то многие вопросы для 

Этапы расходования застройщиком средств дольщиков со счета эскроу

Этап
Размер поэтапного расходования

(от цены договора долевого участия), %

1. Разрешение на строительство (авансирование) 10

2. Нулевой цикл 20

3. Готовность 50 % каркаса здания 20

4. Готовность 100 % каркаса здания 20

5. Закрытие теплового контура здания 10

6. Разрешение на ввод объекта в эксплуатацию 10

7. Передача объекта долевого строительства участнику долевого 
строительства по акту приема-передачи

10
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основной массы малообеспеченного населе-
ния останутся нерешенными. На наш взгляд, 
разработка возможных стратегий выживания 
связана с освоением сегмента возведения 
социального жилья, финансируемого с при-
влечением бюджетных средств. В настоящее 
время в этой сфере имеется большое коли-
чество неотложных проблем. В социальном 
жилье нуждаются многие категории граждан, 
определенные законодательством. Требует-
ся реализация программ поддержки в при-
обретении жилья многодетным и молодым 
семьям, работникам бюджетной сферы и 
сельским жителям. Спектр проектов по стро-
ительству государственного жилья, не зави-
сящего от платежеспособности населения, 
постоянно расширяется. Программы обе-
спечивают дополнительные рабочие места, 
дают мультипликативный эффект от решения 
социальных и экономических вопросов. 

Решение жилищной проблемы для семей 
с невысокими доходами требует развития 
других подходов, мало обсуждаемых при 
переходе к проектному финансированию. 
В 2014–2015 гг. была сформирована зако-
нодательная база для развития сегмента не-
коммерческого найма жилья. В мае 2016 г. 
президент России поручил правительству 
совместно с органами исполнительной власти 
регионов и «Дом.РФ» обеспечить реализа-
цию пилотных проектов, включая апартамен-
ты для коммерческого найма, в том числе с 
привлечением частных инвестиций. В настоя-
щее время в арендном жилье в России живет 
11 % семей. Объем арендного жилья оце-
нивается в 241 млн м2, или в 7 % жилищного 
фонда. В западных странах эта доля состав-
ляет 30–40 % жилого фонда, а в крупных го-
родах, как Нью-Йорк и Берлин, она доходит 
до 80 %. В России бо́льшая часть арендного 
жилья находится в теневом секторе россий-
ской экономики. Квартиры часто сдаются 
без заключения договора, а условия аренды 
не защищают интересы арендаторов. В стра-
не хотят улучшить жилищные условия 27 млн 
семей. При средней численности семьи в 
3 чел. это составляет 87 млн — более 60 % 
населения. При этом 7,0 млн готовы арендо-
вать квартиру, 5,7 млн арендуют квартиры, 
4,7 млн чел. рассматривают возможность 
аренды16. Для достижения этих целей нужны 
значительные производственные мощности. 

Предоставление жилья сиротам — это 
обязательство регионов, многие из которых 
с ним не справляются, поэтому с 2007 г. рас-
ходы софинансируют из федерального бюд-

16 Аренда // Дом.РФ. URL: https://дом.рф/
development/lease.

жета. В ближайшие годы все сироты страны, 
имеющие право на получение жилья, долж-
ны быть им обеспечены. Сегодня период 
ожидания квартир составляет от трех до пяти 
лет, а в отдельных регионах — до десяти. 
По данным правительства, общая очередь 
составляет 280 тыс. чел., из них 191 тыс. уже 
исполнилось 18 лет и более [14]. 

В Иркутской области ситуация с реа-
лизацией жилищных прав сирот признана 
критической. По данным регионального пра-
вительства, их очередь на получение жилья 
с каждым годом растет. Домов строится 
мало, выделенные средства на финансиро-
вание программы либо не полностью осва-
иваются, либо сокращаются. Положенную 
квартиру приходится ждать от четырех до 
восьми лет. Но в построенном жилье порой 
невозможно жить. Строительство выпол-
няется с нарушением пожарных и санитар-
но-эпидемиологических требований к кон-
структивным элементам и отделке. Сироты 
обращаются во всевозможные инстанции, 
но получают отписки, в которых их обвиняют 
в неправильной эксплуатации помещений. 
Строительство ведется бесконтрольно, что 
позволяет организациям-застройщикам до-
пускать брак в работе и даже криминальные 
нарушения. При возведении жилья исклю-
чительно для сирот создаются «социальные 
гетто», имеющие негативные последствия 
для жителей микрорайонов. Поэтому очень 
серьезно стоит вопрос о стратегиях строи-
тельства социального жилья в целом и на-
дежных застройщиках, которые его будут 
возводить, в частности [15]. 

Стратегическая архитектура организа-
ций-застройщиков, действующих в сфере 
социального строительства, с учетом огра-
ниченности их стратегических ресурсов, на 
наш взгляд, может быть следующей:

1. Деловая бизнес-стратегия — ограни-
ченный рост в пределах инфляции, поскольку, 
как было показано выше, стратегии интенсив-
ного роста для них проблематичны. Общее 
направление деятельности — включение в 
программы строительства жилья для сирот 
и других категорий граждан за счет бюджет-
ных средств, встраивание в пилотные проекты 
по строительству арендного жилья, финан-
сируемые с участием государства, участие в 
программах реновации, активизация деятель-
ности в малоэтажном строительстве и др.

2. Функциональные стратегии, поддер-
живающие бизнес-стратегию, — произ-
водственная, финансовая, инновационная, 
маркетинговая, стратегия управления персо-
налом и пр.
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3. Стратегии операционного уровня — 
освоение новых технологий производства 
работ, бюджетирование, обучение персона-
ла, повышение качества на рабочих местах, 
управление запасами и пр. 

Основная конкурентная стратегия 
средних и малых организаций-застройщи-
ков — это переход к нишевому лидерству в 
сегменте строительства социального жилья 
на основе низких издержек при соблюде-
нии хорошего качества. Это очень сложная 
конкурентная стратегия, поскольку хорошее 
качество требует дополнительных затрат. 
Но она достижима при ее согласовании со 
стратегией бюджетирования. Критической 
проблемой для отрасли строительства при 
возведении социального жилья, как показано 
выше, является его низкое качество. Слабым 
застройщикам следует кардинально пере-
смотреть свое отношение к неизбежным 
переменам, сменить роль обиженных на 
активную деятельность, а контролирующим 
органам необходимо активизировать дей-
ствия по недопущению брака и криминальных 
нарушений технологии строительства.

Опубликованный Проект стратегии 
развития строительной отрасли и жилищ-
но-коммунального хозяйства Российской 
Федерации до 2030 года, подготовленный 
Минстроем РФ, свидетельствует об огром-
ных масштабах предстоящей деятельности17. 
Основная цель стратегии — достижение к 
2030 г. улучшения жилищных условий не 
менее 5 млн семей, включая льготные кате-
гории граждан, и ежегодного объема ввода 
жилья в 120 млн м2. На эти цели потребуется, 
по оценкам Минстроя РФ, более 70 трлн р. 
частных средств и еще около 7 трлн р. ин-
вестиций в создание инфраструктуры для 
жилищного строительства. К началу 2021 г. 
очередь нуждающихся в жилье составляла 
854,3 тыс. семей, для их обеспечения жи-
льем из федерального бюджета требуется 
1,5 трлн р. 31,5 тыс. — это семьи с инвалида-
ми или детьми-инвалидами. Полностью лик-
видировать очередь льготников, обеспечив 
их жильем, Минстрой рассчитывает к 2030 г. 
Также для решения проблемы планируется 
расширять предоставление жилья в долго-
срочную аренду и выдачу сертификатов на 
получение социального наемного жилья.

Проект обозначил основные стратеги-
ческие направления деятельности всех за-

17 Проект стратегии развития строительной отрас-
ли и жилищно-коммунального хозяйства Российской 
Федерации до 2030 года с прогнозом на период до 
2035 года // Минстрой России. URL: https://www.
minstroyrf.gov.ru/docs/18723.

стройщиков независимо от их надежности. 
Но если выживут в изменившихся условиях 
далеко не все, то в первую очередь постра-
дают регионы из-за нехватки мощностей для 
нового строительства жилья, резкого сниже-
ния потенциала для разработки и реализации 
стратегий возведения социального жилья, 
реновации и реконструкции зданий совет-
ской постройки. 

Проблема реновации актуальна для всех 
регионов России. Только в Иркутской обла-
сти в настоящее время каждый десятый дом 
панельной застройки 60-х гг. ХХ в. нуждается 
в сносе. Срок эксплуатации жилья, построен-
ного из газозолобетона, который с течением 
времени вступил в реакцию с арматурой и 
практически полностью ее разрушил, давно 
превышен [16]. 

Реализация стратегий требует усилий 
многих участников, не только застройщиков. 
Например, за рубежом ситуация с получе-
нием финансирования на жилищное строи-
тельство для людей с низким доходом резко 
обострилась после экономического кризиса 
в 2008 г., когда объем государственных 
средств на финансирование низкодоходного 
жилищного строительства резко сократился 
в общенациональном масштабе. Это приве-
ло к закрытию многих проектов, оставило 
множество людей без жилья. Восстановле-
ние рынка потребовало пересмотра системы 
налоговых льгот, источников субсидирова-
ния программ, более тщательного учета 
потребностей нуждающихся в социальном 
жилье, поиска средств из негосударственных 
источников, оптимизации процесса создания 
и рассмотрения проектной документации, 
привлечения субъектов местного сообще-
ства и малого предпринимательства18. 

За рубежом две трети субъектов малого 
и среднего предпринимательства испыты-
вают сложности с получением кредитов на 
строительство объектов. Нехватка банков-
ского кредита является одним из послед-
ствий финансового кризиса. Низкий уровень 
инвестиций усугубляет социальное неравен-
ство за счет нехватки жилья и несбалансиро-
ванного регионального развития. Но, тем не 
менее, правительства повышают расходы на 
капитальные вложения, например, в Ирлан-
дии к 2021 г. рост почти в 2 раза выше, чем 
в 2014 г.19

18 How to Get Funding for a Low-Income Housing 
Development. May 14th, 2015 by Faith Nevins. 

19 Survey suggests construction firms unable to get 
bank finance to build. Building federation’s research reveals 
SMEs have resorted to funding investment from reserves. 
Sat, Oct. 7, 2017. EoinBurke-Kennedy.
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Выводы
Подход к рассмотрению стратегических 

возможностей организаций-застройщиков 
в условиях проектного финансирования с 
позиций обеспеченности их деятельности 
стратегическими ресурсами выявил вопросы, 
требующие эффективных решений на госу-
дарственном и региональном уровнях. Они 
актуальны для многих застройщиков, действу-
ющих более чем в 75 % российских регионов, 
где соблюдение правил проводимой рефор-
мы финансирования проблематично из-за 
отсутствия или недостаточности у них страте-
гических ресурсов, которые можно было бы 
сконцентрировать на прорывных направлениях 
деятельности. В результате околонулевой или 
низкой (менее 5 %) маржинальности им недо-
ступно проектное финансирование. Но даже 
сильные компании не защищены от временных 
потерь стратегических материальных и нема-
териальных ресурсов, рассмотренных в ста-
тье. Проводимая реформа финансирования 
строительства не нацелена на их накопление. 

В сложившейся ситуации необходим 
дифференцированный подход к выбору 
деловых и конкурентных стратегий для 
сильных и слабых застройщиков. Крупным 
успешным организациям легче адаптиро-
ваться к проектному финансированию, им 
под силу разработка успешных деловых 
стратегий роста и обеспечение высокой 
конкурентоспособности на рынке стро-
ительства коммерческого жилья. Но в 
большинстве регионов надежных крупных 
компаний практически нет. Выходом для 
застройщиков, не имеющих достаточ-
ных стратегических ресурсов, является 
освоение стратегий выживания в сфере 
строительства бюджетной социальной 
недвижимости, нишевого лидерства на ос-
нове низких издержек при соблюдении хо-
рошего качества. Это позволит сохранить 
потенциал отрасли, обеспечить поэтапное 
формирование стратегических ресурсов 
для последующего развития и достижения 
целей национальных проектов.
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