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Аннотация. Статья посвящена комплексному исследованию механизмов трансформации 
внутренней структуры и функционирования проектно-изыскательских организаций в условиях 
динамичных рыночных изменений. Актуальность исследования обусловлена необходимостью 
адаптации проектно-изыскательского сектора к  масштабной цифровизации и  изменяющимся 
экономическим условиям, требующим пересмотра классических моделей управления. Подробно 
анализируются ключевые факторы воздействия на зрелость бизнес-процессов, включая влияние 
внешней макроэкономической среды, текущую технологическую оснащенность, накопленный 
кадровый потенциал и внутренние административные стандарты. С помощью метода частичных 
наименьших квадратов (PLS-SEM) в работе верифицируется трехуровневая система факторов 
(базовая, управление вариативностью, продвинутая) и выявляются устойчивые статистические 
зависимости, определяющие системное усложнение производственных алгоритмов. Данный 
методологический подход позволил с  высокой точностью оценить латентные переменные, 
влияющие на  операционную эффективность компаний. Статья имеет практическое значение, 
так как математически подтверждает приоритетную роль современных управленческих практик 
и внешней интеграции (коэффициент влияния β = 0,415) в долгосрочном развитии проектных 
компаний. Автор доказывает, что сквозные технологии и кадровый ресурс приносят максимальный 
синергетический эффект не напрямую, а опосредованно, через их глубокую интеграцию в общую 
систему административного контроля и стратегического менеджмента. Использование материалов 
статьи может помочь руководителям, главным инженерам проектов и аналитикам крупных проектных 
объединений научно обоснованно оптимизировать организационное устройство и ликвидировать 
управленческие разрывы. Предложенные теоретические выводы позволяют грамотно распределять 
дефицитные инвестиционные ресурсы, выстраивая четкие приоритеты в  области внедрения 
передовых цифровых инструментов и закрепления жестких регламентированных управленческих 
стандартов для существенного повышения общей производственной результативности в современных 
макроэкономических условиях.
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Abstract. The article is devoted to a comprehensive study of the mechanisms of transformation of the 
internal structure and functioning of design and survey organizations in the context of dynamic market 
changes. The relevance of the research is due to the need to adapt the design and survey sector to large-
scale digitalization and changing economic conditions that require a revision of classical management 
models. The key factors influencing the maturity of business processes are analyzed in detail, including 
the impact of the external macroeconomic environment, current technological equipment, accumulated 
human resources and internal administrative standards. Using the partial least squares method (PLS-
SEM), a three-level system of factors (basic, variability management, advanced) is verified and stable 
statistical dependencies are identified that determine the systemic complexity of production algorithms. This 
methodological approach has made it possible to accurately assess latent variables affecting the operational 
efficiency of companies. The article is of practical importance, as it mathematically confirms the priority 
role of modern management practices and external integration (impact factor β = 0.415) in the long-term 
development of project companies. The author proves that end-to-end technologies and human resources 
bring maximum synergetic effect not directly, but indirectly, through their deep integration into the overall 
system of administrative control and strategic management. Using the materials of the article can help 
managers, chief project engineers and analysts of large project associations to scientifically optimize the 
organizational structure and eliminate management gaps. The proposed theoretical conclusions make it 
possible to correctly allocate scarce investment resources, building clear priorities in the field of introducing 
advanced digital tools and consolidating strict regulated management standards to significantly improve 
overall production performance in modern macroeconomic conditions. 
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Введение

Э
ффективное функционирование про-

ектных организаций в  условиях не-

стабильной рыночной конъюнктуры 

определяется качеством настройки операци-

онных алгоритмов и скоростью их адаптации 

к внешним вызовам. Однако специфика со-

временной проектно-изыскательской деятель-

ности проявляется в ее двойственной при-

роде: типовые процедуры и повторяющиеся 

бизнес-процессы накладываются на уникаль-

ные характеристики каждого нового проекта 

[13], уникального по составу работ, исходным 

данным и внешним условиям. Это порождает 

свойство вариативности – принципиальную 

нестабильность состава, последовательности 

и длительности выполнения работ, где от-

клонения от типовых регламентов являются 

не исключением, а нормой функционирова-

ния. В таких условиях традиционные методы 

оптимизации, ориентированные на стабиль-

ные процессы, теряют эффективность, что 

требует пересмотра подходов к управлению 

и диагностике. 

Необходимость совершенствования про-

изводственных процедур продиктована воз-

растающей конкуренцией в инжиниринговой 

сфере, где временные и качественные показа-

тели становятся решающими преимущества-

ми. Успешность реализации проектных задач 

напрямую коррелирует со степенью формали-

зации регламентов и четкостью распределе-

ния ответственности внутри коллектива. Раци-

ональное проектирование систем управления 

взаимодействием создает условия для мини-

мизации трансакционных издержек и устра-

нения дублирующих функций. Оптимизация 

коммуникационных потоков обеспечивает 

бесшовную передачу данных между функци-

ональными подразделениями, снижая риски 

искажения информации.

Проблемы координации формальных и не-

формальных связей в российских компаниях 

часто препятствуют достижению запланиро-

ванных показателей эффективности [4]. Несо-

ответствие внутренних стандартов реальным 

производственным потребностям провоциру-

ет возникновение организационных конфлик-

тов и снижает исполнительскую дисциплину. 

Взаимосвязь факторов окружающей действи-

тельности и внутреннего состояния компании 

детерминирует процесс разработки управлен-

ческих решений. Грамотный анализ сильных 

сторон проектной организации выступает ка-

тализатором ее устойчивого развития и повы-

шает маневренность в кризисные периоды [8].

Системный мониторинг изменений внеш-

ней среды помогает своевременно идентифи-

цировать угрозы и корректировать операцион-

ную стратегию предприятия [9, 10]. Проектное 

управление должно строиться на принципах 

гибкости, учитывающих изменчивость макро-

экономических индикаторов и законодатель-

ных нормативов. Внедрение современных ин-

формационных систем (ERP-решения) созда-

ет инструментальную базу для автоматизации 

рутинных операций и повышения прозрачно-

сти деятельности. Цифровая трансформация 

в данном случае выступает не целью, а сред-

ством повышения технологической зрелости 

бизнес-процессов.

Развитие методологии управления проек-

тами в текущих реалиях требует интеграции 

передовых ИТ-инструментов в администра-

тивный контур организации. Применение тех-

нологий информационного моделирования по-

вышает конкурентоспособность инфраструк-

турных объектов за счет повышения точности 

прогнозных расчетов [15]. 

Существующие универсальные модели 

зрелости бизнес-процессов и стандартные 

классификации факторов среды не учиты-

вают сочетания проектной и процессной со-

ставляющих, характерного для проектно-изы-

скательской деятельности. При этом сложное 

переплетение векторов влияния на результа-

тивность бизнеса обуславливает потребность 

в применении точных математических мето-

дов оценки организационных связей. В насто-

ящей статье представлены результаты эмпи-

рической верификации авторской системы 
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факторов, определяющих зрелость процес

сного управления в проектно-изыскательской 

деятельности. В отличие от универсальных 

моделей, предложенная система факторов 

структурирована по уровням развития (ба-

зовый, уровень управления вариативностью, 

продвинутый) и учитывает специфику проек-

тно-изыскательской деятельности. Цель ис-

следования заключается в статистической 

оценке (с использованием метода PLS-SEM) 

силы и характера влияния данных групп фак-

торов на итоговый уровень развития бизнес-

процессов. Результаты анализа призваны под-

твердить гипотезу об особой роли управлен-

ческих практик как связующего звена, кон-

вертирующего ресурсы и внешние требования 

в устойчивое развитие организации в услови-

ях вариативной архитектуры процессов.

Обзор литературы

Данные исследования раскрывают меха-

низмы развития проектной организации под 

влиянием эндогенных и экзогенных факто-

ров. Статистическая верификация модели 

подтверждает гипотезу о  доминирующем 

влиянии внешней среды на архитектуру биз-

нес-процессов, что согласуется с выводами 

Г. Л. Багиева и Е. В. Арбатской [1]. Специфика 

проектно-изыскательской деятельности обу-

славливает жесткую детерминацию операци-

онных алгоритмов требованиями регуляторов 

и заказчиков, делая внешние нормативы пер-

вичным импульсом для изменений.

Управленческие практики выступают вто-

рым по силе рычагом воздействия. Это под-

тверждает позицию К. Н. Вицеляровой: стан-

дартизация и четкое распределение зон от-

ветственности необходимы для стабильно-

сти производства. Менеджмент адаптирует 

систему, переводя неопределенность среды 

в регламенты. Эффективность практик напря-

мую коррелирует с формализацией процессов 

и регулярным мониторингом [2].

В отличие от теоретических схем коммуни-

кации Д. С. Вязникова и Н. М. Фоменко [3], те-

кущее исследование доказывает, что комму-

никативная эффективность максимизируется 

только при поддержке технологической базы. 

Технологии прямо влияют на процессы и опо

средованно – на качество управления. Данный 

синергетический эффект объясняет необходи-

мость внедрения систем BIM и EDMS для кон-

курентоспособности, что отмечают М. А. Шах-

раманьян и В. П. Куприяновский [15].

Анализ кадрового потенциала выявил от-

сутствие прямой связи между характеристи-

ками персонала и развитием процессов, что 

соотносится с выводами Н. Н. Грибок и соав-

торов о проблемах коммуникаций [4]. Чело-

веческий капитал не способен инициировать 

трансформацию без административных филь-

тров. Это подкрепляет позицию Е. Н. Карповой 

и Е. С. Катуниной [7]: квалификация сотруд-

ников отражается на результатах лишь в той 

мере, в какой она интегрирована в стандарты.

Разбор косвенных эффектов определяет 

управление как главного медиатора изме-

нений, преобразующего технологии и кадры 

в рост операционной зрелости. Такая посред-

ническая функция соотносится с выводами 

M. Bui и T. Tran [17] о необходимости ком-

плексного реагирования на сложность среды. 

В проектной организации этот отклик кристал-

лизуется в процедурах внутреннего аудита.

Медиация технологического факто-

ра подтверждает мнение Н. Л. Удальцовой 

и Д. А. Крутских [12]: внедрение ERP-систем 

требует предварительной оптимизации менед-

жмента. Системный эффект достигается толь-

ко при закреплении преимуществ технологий 

в организационных регламентах.

В части устойчивости и  управления ри-

сками результаты коррелируют с  вывода-

ми М. С. Мельникова [8] и дополняют работу 

Е. Н. Спиридонова и А. Г. Дмитриева [10]. Спо-

собность превентивно реагировать на вызовы 

среды определяется качеством прогностиче-

ских функций менеджмента и механизмами 

стратегического контроля.

Сравнение с  результатами D. Rusu [20] 

подтвердило тренд на усиление роли иннова-
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ций в менеджменте. Ориентация на развитие 

(включая культуру допускаемого неуспеха при 

экспериментах) выступает значимым преди-

ктором зрелости, позволяя формировать но-

вые стандарты, что подчеркивает А. А. Тихо-

миров [11].

Обобщая, структурная модель предлага-

ет научно обоснованный взгляд на детерми-

нацию проектной деятельности. Взаимосвязь 

факторов реализуется через управленческую 

вертикаль, что созвучно с позицией С. А. Чер-

нявской и соавторов [14]. Развитие процес-

сов – продукт сознательного проектирования, 

где управление играет роль стабилизатора.

Закономерности сходны с выводами X. Luo 

и соавторов [18] о синергии внешних и вну-

тренних условий. Баланс между эндогенной 

устойчивостью и экзогенной гибкостью дости-

гается за счет совершенствования архитек-

туры процессов [5, 6, 16, 19]. Достоверность 

модели обеспечивает базу для практических 

рекомендаций по повышению конкурентоспо-

собности бизнеса.

Материалы и методы

Концептуальная модель исследования по-

строена на основе авторской классификации 

факторов зрелости процессного управления 

в проектно-изыскательской деятельности, ко-

торая, в отличие от универсальных подходов, 

учитывает отраслевую специфику – вариатив-

ность процессов и трехуровневую структуру 

развития (базовый, управления вариативно-

стью и продвинутый уровни). Индикаторы для 

латентных переменных сформированы в соот-

ветствии с этой классификацией.

Исследовательский алгоритм опирается 

на применение метода частичных наимень-

ших квадратов (PLS-SEM), который зареко-

мендовал себя как точный инструмент для мо-

делирования структурных связей. Выбор ука-

занного метода обусловлен его способностью 

работать с латентными переменными и обе-

спечивать высокую прогностическую точность 

при анализе организационных систем. В ходе 

работы изучались собранные данные для по-

лучения результатов и подтверждения пред-

лагаемой концептуальной модели.

В процедуре анализа данных модель из-

мерения и структурная модель выступают ос-

новными этапами для подтверждения различ-

ных составляющих полученных данных. При 

оценке модели измерения в качестве детер-

минирующих параметров рассматриваются 

нагрузка факторов (>0,7), композитная на-

дежность (>0,7) и среднее извлеченное зна-

чение (AVE > 0,5). Данные критерии гаранти-

руют, что выбранные индикаторы адекватно 

отражают сущность изучаемых конструктов. 

Применение бутстрепинг-процедур обеспечи-

ло проверку статистической значимости выяв-

ленных коэффициентов пути. Математический 

аппарат исследования ориентирован на ми-

нимизацию остаточной дисперсии зависимых 

переменных, что критически важно для фор-

мирования достоверных выводов.

Результаты исследования

Совершенствование проектно-изыскатель-

ской деятельности в современных экономиче-

ских условиях требует детального изучения 

механизмов, определяющих эффективность 

внутренних процессов. Проектные организа-

ции сталкиваются с необходимостью адапта-

ции к быстро меняющимся требованиям за-

казчиков и технологическим сдвигам. В дан-

ной работе рассматривается механизм транс-

формации внешних и внутренних факторов 

в качественные показатели операционной де-

ятельности.

В основу исследования положена автор-

ская трехуровневая систематизация факто-

ров зрелости процессного управления, разра-

ботанная с учетом специфики проектно-изы-

скательской деятельности – вариативности 

процессов и сочетания проектной и процес

сной составляющих. Предложенная в табли-

це 1 классификация структурирует факторы 

не по функциональным блокам, а по их ро-

ли в обеспечении управляемости и развитии 
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организации: базовый уровень (достигаемый 

при наличии формализованных процессов 

и соответствующей инфраструктуры), уро-

вень управления вариативностью (определя-

емый способностью регулировать процессы 

в условиях неопределенности) и продвинутый 

уровень (ориентированный на развитие, нако-

пление и обмен знаниями в цифровой среде).

Систематизация данных таблицы 1 указы-

вает на прямую зависимость эффективности 

проектно-изыскательской деятельности от сба-

лансированного воздействия эндогенных и эк-

зогенных детерминант. Стратегические и орга-

низационные параметры формируют условия 

для осознанного управления через внедрение 

формализованных моделей и закрепление пер-

Таблица 1. Факторы влияния на проектную деятельность

Table 1. Factors influencing project activities

№

No.

Группа факторов 

Factor group

Ключевые составляющие фактора 

Key components

Базовый уровень

1 Стратегические 
и организационные

• Наличие формализованной процессной модели.

• Четкое распределение зон ответственности (RACI-матрицы).

• Интеграция целей процессов со стратегией компании

2 Технологические 
и инфраструктурные

• Уровень автоматизации процессов (САПР, BIM, EDMS, PPM).

• Обеспеченность современным оборудованием.

• Наличие системы управления знаниями и компетенциями

3 Кадровый потенциал 
и корпоративная 
культура

• Приверженность руководства процессному подходу.

• Вовлеченность сотрудников в улучшение процессов.

• Уровень процессной дисциплины

 Уровень управления вариативностью

4 Управления и контроля • Наличие измеримых KPI для процессов.

• Регулярный мониторинг и анализ отклонений.

• Внедрение цикла PDCA.

• Эффективность СМК

5 Информационной 
связности 
и прозрачности данных

• Наличие сквозной цифровой нити (Digital Thread).

• Единый источник истины (Single Source of Truth). 

• Прозрачность статусов и доступность данных в реальном времени

6 Гибкости 
и адаптивности 
процессов

• �Способность процессов к быстрой адаптации к изменениям.

• Наличие параллельных и итеративных подходов.

• Модульность и параметризация проектных решений

Продвинутый уровень

7 Внешней интеграции 
и экосистемности

• Интеграция с внешними системами и контрагентами.

• Участие в отраслевых цифровых экосистемах.

• Цифровая приемка и передача данных (Digital Handover)

8 Управления рисками 
и устойчивости

• �Проактивное выявление и оценка рисков на всех этапах ПИД.

• Наличие планов непрерывности процессов (BCP).

• Учет нормативно-правовых изменений в процессах

9 Инновационности 
и фокус на развитии

• Система выявления и внедрения инноваций.

• Инвестиции в R&D и обучение передовым методам.

• Культура экспериментов и допускаемого неуспеха
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сональной ответственности за результаты ра-

бот [1]. Такая регламентация сопряжена с тех-

нологической готовностью организации, где 

применение автоматизированных систем и со-

временных средств проектирования гаранти-

рует высокую точность исполнения производ-

ственных задач [2]. Инструментальная осна-

щенность выступает обязательным условием 

для цифровой трансформации и накопления 

интеллектуального капитала.

Механизмы управления и контроля обе-

спечивают измеряемость операционной де-

ятельности посредством мониторинга откло-

нений и оценки результативности процессов 

[3]. Эффективность функционирования подоб-

ных систем коррелирует с качеством кадрово-

го потенциала, поскольку готовность персо-

нала следовать установленным стандартам 

и участвовать в совершенствовании процедур 

определяет реальную жизнеспособность про-

цессной дисциплины [4]. Параллельно с этим 

информационная связность данных формиру-

ет единое пространство актуальных сведений, 

исключая дублирование документации и со-

кращая временные затраты на поиск необхо-

димых решений.

Способность проектной системы адапти-

роваться к изменяющимся вводным параме-

трам технического задания зависит от гибко-

сти внутренних алгоритмов взаимодействия, 

использующих итеративные подходы и мо-

дульность проектных решений [7]. Подобная 

маневренность дополняется интеграцией ор-

ганизации в отраслевые цифровые экосисте-

мы, что обеспечивает бесшовную передачу 

данных контрагентам и заказчикам [8]. Устой-

чивость функционирования гарантируется 

за счет проактивного выявления рисков и со-

блюдения нормативно-правовых требований, 

исключающих срывы графиков производства 

работ. Вектор долгосрочного развития орга-

низации определяется инвестициями в науч-

но-исследовательские разработки и форми-

рованием культуры экспериментирования, на-

правленной на освоение передовых методов 

проектирования.

Переход от теоретической классификации 

к практической реализации требует понима-

ния того, как указанные факторы распреде-

ляются по конкретным видам деятельности. 

Взаимосвязь между группами факторов и биз-

нес-процессами проектной организации пред-

ставлена в таблице 2.

Предложенная группировка индикаторов 

в рамках конструктов УПР, ТЕХ, ВНС и КАД 

позволяет эмпирически проверить состоятель-

ность трехуровневой модели зрелости. Наи-

большие факторные нагрузки в блоке управ-

ления вариативностью подтверждают, что 

для проектных организаций критически важ-

ны не столько сами по себе ресурсы, сколько 

способность к гибкой перенастройке и про-

зрачность данных в условиях изменений.

Статистическая оценка параметров, при-

веденная в таблице 2, подтверждает высокую 

внутреннюю согласованность выбранной мо-

дели измерения и релевантность распреде-

ления факторов по функциональным блокам 

проектной организации. Основные бизнес-

процессы объединяются в рамках конструкта 

управленческих практик, где наибольшее зна-

чение весового коэффициента (0,890) закре-

плено за гибкостью и адаптивностью. Такое 

распределение нагрузок указывает на приори-

тетность способности системы к оперативной 

трансформации в ответ на изменение внеш-

них условий. При этом стратегические пара-

метры и механизмы контроля формируют не-

обходимую дисциплину исполнения, что под-

тверждается значениями нагрузок свыше 0,8.

Обеспечивающий блок, сосредоточен-

ный в переменной технологий и инноваций, 

характеризуется максимальной факторной 

нагрузкой по показателю информационной 

связности (0,902). Подобная закономерность 

подчеркивает превалирующую роль прозрач-

ности данных и формирования единой инфор-

мационной среды над исключительно техни-

ческой оснащенностью. Высокое значение 

среднего извлеченного значения (AVE = 0,772) 

для данного блока свидетельствует о тесной 

взаимосвязи между инструментальной базой 
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и готовностью организации к внедрению ин-

новационных решений.

Управленческие процессы, сопряженные 

с внешней средой и интеграцией, находят от-

ражение в соответствующем конструкте, где 

доминирует устойчивость и риск-менеджмент 

(0,801). Связь с внешними экосистемами и го-

сударственными органами дополняет струк-

туру взаимодействия, обеспечивая легитим-

ность и  непрерывность проектного произ-

Таблица 2. Факторная нагрузка, композитная надежность и среднее извлеченное значение (AVE)

Table 2. Factor loading, composite reliability and mean extracted value (AVE)

Бизнес-
процессы 

Business 
processes

Фактор 

Factor

Группа факторов 

Factor group

Код 

Code

Нагрузка 

Factor 

loading

Композитная 
надежность 

Composite 
reliability (CR)

AVE

О
с
н
о

в
н
ы

е

Управленче-
ские практики 
(УПР)

Стратегические и организа-
ционные

УПР1 0,812 0,915 0,684

Управления и контроля УПР2 0,845 0,915 0,684

Гибкости и адаптивности 
процессов

УПР3 0,890 0,915 0,684

Оперативное управление 
проектами

УПР4 0,761 0,915 0,684

О
б

е
с
п
е
ч
и

в
а

ю
-

щ
и

е Технологии 
и инновации 
(ТЕХ)

Технологические и инфра-
структурные

ТЕХ1 0,865 0,910 0,772

Информационной связности 
и прозрачности данных

ТЕХ2 0,902 0,910 0,772

Инновационности и фокус 
на развитии

ТЕХ3 0,868 0,910 0,772

У
п
р

а
в
л

е
н
ч
е
с
к
и

е

Внешняя среда 
и интеграция 
(ВНС)

Внешней интеграции и эко-
системности

ВНС1 0,745 0,842 0,640

Управления рисками 
и устойчивости

ВНС2 0,801 0,842 0,640

Согласование с внешними 
органами

ВНС3 0,712 0,842 0,640

Р
а

з
в
и

ти
я

Кадровый 
потенциал 
(КАД)

Кадровый потенциал и кор-
поративная культура

КАД1 0,840 0,898 0,645

Управление компетенциями 
и обучением

КАД2 0,795 0,898 0,645

Мотивация и оплата труда КАД3 0,788 0,898 0,645

И
то

го
в
ы

й
 п

о
к
а

-
з
а

те
л

ь

Развитие 
бизнес-
процессов 
(РБП)

Управление архитектурой 
БП (EABP)

РБП1 0,895 0,925 0,835

Целевой 
конструкт

Внутренний аудит процес-
сов

РБП2 0,932 0,925 0,835

Примечание: РБП – итоговый интегральный показатель, в качестве его индикаторов приняты процессы, наи-

более прямо направленные на развитие и аудит самой процессорной системы проектной организации. В ка-

честве конструктов (переменных) приняты: ВНС – внешняя среда и интеграция; ТЕХ – технологии и инновации; 

УПР – управленческие практики и контроль; КАД – кадровый потенциал и культура; РБП – развитие бизнес-

процессов (итоговый показатель).
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водства. В блоке развития кадровый потен-

циал коррелирует с корпоративной культурой 

(0,840), выступая механизмом трансляции 

компетенций в реальные производственные 

достижения.

Итоговый показатель развития бизнес-про-

цессов характеризуется наиболее высокими 

статистическими критериями надежности 

(CR = 0,925). Валидация целевого конструкта 

через аудит и управление архитектурой про-

цессов подтверждает точность выбранной 

методики. Полученные данные обосновыва-

ют переход к анализу влияния независимых 

переменных на общую результативность де-

ятельности, фиксируя устойчивую структуру 

взаимоотношений между ресурсным обеспе-

чением, качеством управления и кадровым со-

ставом проектной организации.

Для подтверждения достоверности предло-

женной структуры проведена математическая 

оценка конструктов. В качестве базовых пере-

менных в модели приняты: ВНС (внешняя сре-

да), ТЕХ (технологии), УПР (управление), КАД 

(кадры) и РБП (развитие бизнес-процессов). 

Количественные характеристики валидности 

модели приведены на рисунке 1.

Результаты, отраженные на рисунке 1, сви-

детельствуют о высокой степени внутренней 

согласованности модели. Значения компо-

зитной надежности (CR) для всех конструк-

тов превышают порог 0,8, что говорит об от-

личной воспроизводимости измерений. По-

казатель AVE, характеризующий долю объ-

ясненной дисперсии, находится в диапазоне 

от 0,640 до 0,835 и значительно выше мини-

мально допустимого уровня. Особое внимание 

стоит уделить нагрузкам индикаторов УПР3 

(0,890) и РБП2 (0,932), которые обладают наи-

большей объясняющей силой в рамках своих 

групп.

После подтверждения надежности отдель-

ных конструктов необходимо убедиться в их 

Рис. 1. Модель измерения и структурных связей факторов среды с уровнем развития бизнес-
процессов проектной организации

Fig. 1. Model of measurement and structural relationships of environmental factors with the level of 

development of business processes of a project organization
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различимости. Дискриминантная валидность, 

рассчитанная по критерию Форнелла – Ларке-

ра, представлена в таблице 3.

Результаты проверки дискриминантной 

валидности по методу Форнелла – Ларкера 

подтверждают статистическую обособлен-

ность каждой переменной в рамках сформи-

рованной теоретической модели. Наиболее 

высокая степень автономности зафиксирова-

на для целевой переменной развития бизнес-

процессов, где квадратный корень из сред-

него извлеченного значения достигает 0,914. 

Данный показатель значительно отклоняет-

ся от уровня корреляции с управленческими 

практиками (0,612) и внешними факторами 

(0,580), подтверждая специфику процессов 

архитектурного планирования и внутреннего 

аудита. Аналогичная закономерность просле-

живается в технологическом блоке, где пара-

метр 0,878 надежно отделяет инструменталь-

ную базу от кадрового потенциала и операци-

онного менеджмента.

Взаимосвязь между кадровой составляю-

щей и управлением (0,520) отражает логичное 

пересечение человеческого фактора с адми-

нистративными регламентами, однако не на-

рушает требований валидности. Соблюдение 

данных пропорций гарантирует отсутствие 

мультиколлинеарности и точность последую-

щей оценки влияния факторов. Сформиро-

ванная матрица выступает доказательством 

того, что стратегические инновации, внешние 

взаимодействия и управленческие стандарты 

воздействуют на результативность организа-

ции как независимые векторы, обеспечивая 

объективность выводов структурного моде-

лирования.

Убедившись в качестве измерительной мо-

дели, перейдем к анализу структурных связей. 

Оценка прямых эффектов выявила значимые 

драйверы развития бизнес-процессов. Здесь 

отображена взаимосвязь между факторами 

и уровнем развития бизнес-процессов (табл. 4).

Оценка параметров в  таблице 4 произ-

ведена с применением метода наименьших 

квадратов (PLS-SEM), которая обеспечивает 

точность вычислений при анализе сложных 

причинно-следственных связей. Коэффици-

ент детерминации R2, достигающий значе-

ния 0,542, конструкта РБП, свидетельству-

ет о хорошей предсказательной способности 

модели, поскольку более половины вариации 

уровня развития бизнес-процессов обусловле-

но совокупным воздействием рассматривае-

мых факторов. Полученный показатель полно-

стью соответствует сопоставимым PLS-SEM-

исследованиям в области организационного 

дизайна и операционного менеджмента, где 

значения R2 в интервале 0,45–0,55 считают-

ся типичными и характеризуют модель как 

устойчивую, обладающую достаточным уров-

нем объяснительной силы для принятия управ-

ленческих решений.

Наиболее интенсивное прямое воздей-

ствие на результативность проектной орга-

низации оказывает внешняя среда и инте-

грация (β = 0,415). При этом доминирование 

внешнего фактора – это не просто влияние 

Таблица 3. Дискриминантная валидность (критерий Форнелла – Ларкера)

Table 3. Discriminant validity (Fornell – Larcker test)

Конструкт 
Construct

КАД 

HR

ВНС 

ENV

ТЕХ 

TECH

УПР 

MGT

РБП 

BPDev

КАД 0,803

ВНС 0,345 0,800

ТЕХ 0,412 0,510 0,878

УПР 0,520 0,460 0,495 0,827

РБП 0,360 0,580 0,505 0,612 0,914
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рынка, а отражение вариативности рассма-

триваемой деятельности. Статистическая 

значимость данной связи подтверждается 

критическим значением t-статистики (9,222) 

и нулевым p-значением. Столь выраженная 

зависимость обусловлена необходимостью 

строгого соответствия производственных ал-

горитмов регламентам государственных над-

зорных органов, требованиям экологической 

безопасности и стандартам заказчиков. Внеш-

ние детерминанты диктуют логику построения 

внутренних процедур, превращая соблюдение 

экзогенных нормативов в основной вектор оп-

тимизации деятельности. Высокий показатель 

размера эффекта f2 (0,245) дополнительно 

подчеркивает доминирующую роль рыночно-

го и нормативного окружения в формирова-

нии операционной зрелости.

Вторым по силе влияния фактором высту-

пают управленческие практики и контроль 

(β = 0,256). Значимость данного пути указы-

вает на важность административного ресурса 

в процессе стандартизации проектных работ. 

Внедрение циклов непрерывного улучшения 

и четкая фиксация зон ответственности соз-

дают условия для перехода от стихийного вы-

полнения задач к системному управлению. 

Однако при сопоставлении с внешним фак-

тором заметно, что внутренние инициативы 

менеджмента часто носят адаптивный харак-

тер, подстраиваясь под требования среды. 

Статистический показатель f2 на уровне 0,075 

характеризует вклад управления как умерен-

ный, но необходимый для поддержания ста-

бильности производственной системы.

Особое внимание обращает на  себя 

анализ технологического фактора. Прямое 

влияние технологий на  развитие процес-

сов оценивается коэффициентом β = 0,182. 

Несмотря на значимость связи (t = 4,333), 

ее интенсивность уступает организацион-

ным мерам. В  то  же время выявлено су-

щественное воздействие технологической 

оснащенности на качество самого управ-

ления (β = 0,320). Данная закономерность 

подтверждает гипотезу, согласно которой 

цифровизация, автоматизация и примене-

ние BIM-технологий действуют не  изоли-

рованно, а  через совершенствование ад-

министративных регламентов и ускорение 

процедур согласования. Аналогичная тен-

денция прослеживается во взаимодействии 

внешней среды с управленческим контуром 

(β = 0,355) и подтверждает тезис о принуди-

тельной рационализации менеджмента под 

давлением внешних контрагентов.

Таблица 4. Анализ прямых эффектов (структурная модель)

Table 4. Direct effects analysis (structural model)

Гипотеза 
(связь) 

Hypothesis 
(Path)

Коэффи-
циент (β) 

Coefficient 
(β)

Среднее 
значение 

Mean

СТД (SD) 

Std. Dev.

t-статистика 

t-statistic

p-значение 

p-value

R2 f2 VIF

ВНС → РБП 0,415 0,418 0,045 9,222 0,000 0,542 0,245 1,45

ТЕХ → РБП 0,182 0,179 0,042 4,333 0,000 – 0,048 1,51

УПР → РБП 0,256 0,251 0,051 5,019 0,000 – 0,075 1,62

КАД → РБП 0,062 0,060 0,040 1,550 0,121 – 0,005 1,25

ТЕХ → УПР 0,320 0,315 0,048 6,666 0,000 0,380 0,110 1,32

ВНС → УПР 0,355 0,360 0,043 8,255 0,000 – 0,142 1,28

Примечание: R2 (коэффициент детерминации) – доля дисперсии зависимой переменной, объясняемая влия-

нием факторов в модели; f2 (размер эффекта) – показатель вклада конкретного предиктора в значение R2; VIF 

(фактор инфляции дисперсии) – показатель мультиколлинеарности.
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Парадоксальным на  первый взгляд ре-

зультатом выглядит отсутствие прямой ста-

тистически значимой связи между кадровым 

потенциалом и развитием бизнес-процессов 

(β = 0,062; p = 0,121). Данное обстоятельство 

требует специальной интерпретации. Высо-

кое p-значение свидетельствует о невозмож-

ности принятия гипотезы о прямом влиянии 

квалификации персонала на архитектуру про-

цессов. Профессиональные компетенции со-

трудников и приверженность корпоративной 

культуре не трансформируются в системные 

изменения автоматически. Человеческий ка-

питал в проектной организации реализуется 

исключительно через призму установленных 

стандартов и технологических цепочек. Ин-

дивидуальное мастерство инженеров без ор-

ганизационного закрепления в регламентах 

не способно обеспечить воспроизводимый 

рост качества проектной продукции. Таким 

образом, кадровый ресурс выступает необхо-

димым условием функционирования системы, 

но не является самостоятельным драйвером 

ее структурного усложнения.

Анализ мультиколлинеарности через зна-

чения фактора инфляции дисперсии (VIF) 

подтверждает надежность полученных оце-

нок. Все значения VIF находятся в диапазоне 

от 1,25 до 1,62, что значительно ниже порого-

вого уровня (3,0), принятого в современных 

эконометрических исследованиях. Отсутствие 

избыточной корреляции между предикторами 

гарантирует, что выявленные эффекты внеш-

ней среды, технологий и управления являются 

уникальными и не дублируют друг друга. В со-

вокупности представленные данные показа-

ли, что внешнее давление и внутренний адми-

нистративный контроль выступают главными 

движущими силами развития, в то время как 

технологии и кадры создают инструменталь-

ную и ресурсную базу для реализации указан-

ных изменений.

Важным дополнением к анализу прямых 

связей служит исследование косвенных эф-

фектов. В таблице 5 представлены результа-

ты оценки медиативной роли управленческих 

практик. Данные рассчитаны методом бут-

стрепинга (стандарт для PLS-SEM) для про-

верки статистической значимости посредни-

чества. В рамках методологии PLS-SEM оцен-

ка медиации обеспечивает понимание того, 

каким образом управленческие практики вы-

ступают передаточным звеном, аккумулирую-

щим ресурсы и внешние импульсы для каче-

ственного совершенствования организации.

Анализ косвенных эффектов, представ-

ленный в таблице 5, раскрывает механизмы 

опосредованного влияния факторов на ре-

зультативность проектной деятельности через 

трансформацию управленческой подсистемы. 

Полученные значения коэффициентов и по-

казатели t-статистики подтверждают наличие 

статистически значимых путей, где управле-

ние выполняет роль фильтра и регулятора. 

Особого внимания заслуживает медиативный 

путь, связывающий внешнюю среду с итого-

Таблица 5. Косвенные (медиативные) эффекты влияния факторов на уровень развития бизнес-
процессов

Table 5. Indirect (mediational) effects of factors on the level of development of business processes

Путь (отношение) 

Path 
(Relationship)

Коэффициент 
 (β) 

Coefficient (β)

Среднее  
значение 

Mean

СТД (SD) 

Std. Dev. 
(SD)

t-статистика 

t-statistic

Доверитель-
ный интервал 

(95%) 

95% Confidence 
interval

Решение 

Decision

ВНС → УПР → 
РБП

0,091 0,090 0,021 4,333 [0,051; 0,134] Поддерживается

ТЕХ → УПР → РБП 0,082 0,081 0,019 4,315 [0,045; 0,122] Поддерживается

КАД → УПР → РБП 0,035 0,034 0,012 2,916 [0,012; 0,059] Поддерживается
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вым уровнем развития через управленческие 

регламенты (β = 0,091). Данная зависимость 

указывает на наличие процесса вынужденной 

институционализации внешних требований. 

Проектная организация не просто реагирует 

на запросы заказчиков или контролирующих 

органов, но инкорпорирует данные требова-

ния в структуру внутреннего менеджмента. 

Внешнее давление со стороны государствен-

ных экспертиз и рыночных институтов транс-

формируется в конкретные стандарты кон-

троля качества и алгоритмы распределения 

ответственности. Поддержка этой гипотезы 

при t-статистике 4,333 свидетельствует о том, 

что управленческий контур перерабатывает 

внешние риски в организационный капитал, 

обеспечивая долгосрочную устойчивость биз-

нес-процессов.

Технологический фактор также обнару-

живает значимое косвенное воздействие 

(β = 0,082). Результаты вычислений подтверж-

дают предположение, согласно которому вне-

дрение инновационных программных про-

дуктов, таких как системы информационно-

го моделирования или среды общих данных, 

не способно обеспечить прирост эффективно-

сти в отрыве от административных преобразо-

ваний. Технологии воздействуют на зрелость 

проектной организации опосредованно, тре-

буя предварительной формализации управ-

ленческих процедур. Эффект медиации здесь 

выражается в том, что ИТ-инструментарий 

создает условия для прозрачности и скоро-

сти принятия решений, но реальное развитие 

системы происходит лишь при закреплении 

данных преимуществ в должностных инструк-

циях и регламентах взаимодействия. Дове-

рительный интервал [0,045; 0,122] исключает 

нулевое значение и доказывает надежность 

технологического влияния через управленче-

ское звено.

Наиболее примечательным является под-

тверждение косвенного пути влияния кадрово-

го потенциала (β = 0,035). Ранее отмеченное 

отсутствие прямой связи между характери-

стиками персонала и системным развитием 

процессов находит объяснение в рамках ме-

диативного анализа. Квалификация сотруд-

ников, их вовлеченность и приверженность 

культуре реализуются в организации исклю-

чительно через повышение качества испол-

нительской дисциплины и совершенствова-

ние процедур контроля. Человеческий капи-

тал выступает драйвером роста только тогда, 

когда он интегрирован в систему менеджмен-

та. Статистическая значимость данного пу-

ти (t = 2,916) подтверждает, что инициатив-

ность и профессионализм кадров способству-

ют эволюции бизнес-процессов не хаотично, 

а путем планомерного улучшения стандартов 

оперативного управления. Наличие полной 

или частичной медиации по всем основным 

направлениям доказывает, что любая попыт-

ка совершенствования организации без воз-

действия на управленческий состав окажется 

малопродуктивной. Статистическая верифи-

кация данных показала доказательную базу 

для приоритизации инвестиций в организа-

ционное проектирование и развитие систем 

внутреннего контроля как обязательного усло-

вия для освоения технологических и кадровых 

инвестиций.

Таким образом, результаты структурного 

моделирования подтверждают валидность 

авторской трехуровневой модели факторов 

зрелости для проектно-изыскательской де-

ятельности. Статистически доказано, что: 

1) внешняя среда выступает основным драй-

вером изменений, что подтверждает высо-

кий уровень вариативности проектно-изыска-

тельской деятельности; 2) управленческие 

практики являются критическим медиатором, 

без которого ресурсы (кадры, технологии) 

не конвертируются в развитие; 3) предложен-

ная система индикаторов надежно измеря-

ет каждый из уровней зрелости – базовый, 

управления вариативностью, продвинутый. 

В связи с этим считаем, что полученная мо-

дель может служить инструментом диагно-

стики узких мест в проектных организациях 

и выбора приоритетных направлений опти-

мизации.
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Заключение

Проведенное исследование позволило эмпи-

рически верифицировать авторскую трехуров-

невую модель факторов зрелости процессного 

управления, разработанную с учетом специфи-

ки проектно-изыскательской деятельности, за-

ключающейся в высоком уровне вариативности 

процессов и сочетании проектной и процессной 

составляющих. Применение метода частичных 

наименьших квадратов (PLS-SEM) обеспечи-

ло получение объективных данных о характере 

взаимодействия организационных детерминант. 

Внешние факторы преобразуются в кон-

кретные управленческие стандарты через ме-

ханизмы административного контроля. Сфор-

мированная структурная модель указывает 

на то, что управленческие практики выпол-

няют роль связующего звена между ресурса-

ми и итоговой эффективностью. Высокие по-

казатели факторных нагрузок подтверждают 

целесообразность формализации процессной 

модели для обеспечения стабильности про-

ектной организации. При этом подтвержде-

но, что факторы базового уровня (формали-

зация процессов, ресурсное обеспечение) соз-

дают необходимый фундамент, но их влияние 

на итоговую эффективность опосредовано бо-

лее высокими уровнями управления.

Важной закономерностью стало опосре-

дованное влияние технологического фактора 

на уровень развития проектной организации. 

Цифровизация и внедрение инновационных 

инструментов проектирования приносят зна-

чимый эффект только при условии их интегра-

ции в административные регламенты. Данный 

результат подтверждает ключевую гипотезу 

исследования: именно уровень управления ва-

риативностью, включающий адаптивные прак-

тики УПР и инструменты контроля отклонений, 

выступает наиважнейшим звеном, превраща-

ющим технологические ресурсы в реальное 

повышение операционной зрелости – другими 

словами, в условиях нестабильности исходных 

данных и внешних требований способность 

к гибкой перенастройке процессов важнее, 

чем просто наличие современного ПО.

Параллельно с этим выявлена специфиче-

ская роль человеческого капитала в структуре 

проектной деятельности в связи с отсутствием 

прямой статистической связи между компетен-

циями персонала и развитием процессов. Ква-

лификация сотрудников реализуется как драй-

вер изменений только тогда, когда она направ-

лена на выполнение проектной деятельности. 

В целом результаты структурного моде-

лирования подтверждают валидность пред-

ложенной трехуровневой модели, где базо-

вый уровень формирует потенциал, уровень 

управления вариативностью преобразует его 

в «управляемую гибкость», а продвинутый 

уровень обеспечивает долгосрочную конку-

рентоспособность, но его эффективность за-

висит от зрелости нижележащих уровней. 

Практическая значимость полученных ре-

зультатов заключается в возможности исполь-

зования верифицированной модели факторов 

как инструмента выявления проблемных мест 

в проектных организациях, при этом низкие 

значения индикаторов на уровне управления 

вариативностью указывают на зоны, требую-

щие первоочередной оптимизации. Такой под-

ход позволяет выстраивать дорожные карты 

развития, адаптированные к реальному уров-

ню зрелости организации и специфике проек-

тно-изыскательской деятельности.
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