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ОБУЧЕНИЕ УПРАВЛЕНИЮ СТРОИТЕЛЬНЫМ ПРОЕКТОМ  
С ПОМОЩЬЮ ПЛАТФОРМЫ BIM 360

BUILDING PROJECT MANAGEMENT TRAINING USING  
THE PLATFORM BIM 360

В статье рассматривается опыт обучения студентов основам управления стро-
ительным проектом с помощью облачной платформы BIM 360. В проекте прини-
мали участие студенты Санкт-Петербургского Политехнического университета 
Петра Великого (Россия) и Грацкого технического университета (Австрия). Объ-
ект, над которым осуществлялась работа, – это многофункциональный комплекс, 
расположенный в городе Вена, Австрия. Каждый студент смог попробовать себя 
в разных ролях – в роли архитектора, проектировщика инженерных систем, дизай-
нера, планировщика. Уникальность проекта заключается в том, что все студенты 
работали над ним одновременно, из разных стран, через единую информацион-
ную платформу.

Ключевые слова: управление проектом, облачная платформа, информационное 
моделирование зданий.

The article deals with the experience of teaching students the basics of building project 
management with the help of the BIM 360 cloud platform. Students from Peter the Great 
St. Petersburg Polytechnic University and Graz Technical University took part in the 
project. The object on which the work was carried out is a multifunctional complex, located 
in Vienna, Austria. Each student was able to try themselves in different roles – in the role 
of an architect, a designer of engineering systems. designer, scheduler. The versatility of 
the project lies in the fact that all students worked on the project simultaneously, from 
different countries through a single information platform.

Keywords: project management, cloud platform, building information modeling.

Nowadays almost no one doubts that the future of the construction industry 
and project management are related to the creation of information models of 
objects or digital counterparts. A lot of research has been done and scientific 
articles have been written about the undisputed benefits of information modeling 
[1, 2]. However, some tools for interaction of project participants using building 
information modeling are still not completely clear.

Teamwork is an integral tool for interaction between the participants in 
the implementation of any construction project. It is also worth noting that 
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many construction projects are international, carried out by contractors from 
various countries. Therefore, the search for truly effective project management 
instruments, which include the distribution of work within a team, the distribution 
of roles and responsibility for carrying out  work, is coming to the fore [3, 4].

Today, one of the effective tools of the collaboration is the cloud platform 
BIM 360, which can bring together various participants in a large construction project. 
Work on the project can be carried out remotely from various parts of the world.

This article presents the experience of teaching students to work remotely on 
a single project. The real environment of the construction project implementation 
was modeled. Students were assigned the role of architects, designers, planners, 
as well as real life. Each of the participants of the project had its own tasks and 
responsibilities.

A multifunctional complex located in Vienna, Austria was chosen as a project 
for teaching students to work together on the platform BIM 360 (Fig. 1, 2).

More than 30 Russian students and 20 Austrian students took part in the 
project. The implementation of the entire project was divided into two large 
blocks.

At the first stage of work, all Russian students received the role of “architect 
of the project” and were engaged in object modeling in the Revit program. 
Then Austrian students joined the work, who got the roles of “designers of 
engineering systems”.

Fig. 1. Plan and section of the selected object
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Russian and Austrian students were divided into four working groups in 
accordance with the breakdown of the designed building (Fig. 3). Within each 
established group, there was a distribution of duties, tasks and functions.

All work took place inside the cloud platform BIM 360 and Revit. Thus, 
all students, being in different countries and at different workplaces, could 
simultaneously work on the creation of a single project. The most important 
point in this kind of simultaneous work is the proper distribution of functions 
and responsibilities. Since if one student with the role “architect 1” models a   
certain section of the wall, another student with the role of “architect 2” will not 
be able to model the same wall until “architect 1” synchronizes the wall object, 
thereby “releasing” it for the general access to the model.

The cloud platform BIM 360 has a large number of different variations and 
functions depending on the specific needs of the project and its participants 
(Fig. 4). For the implementation of this project, the platform BIM 360 Design 
was used.

Fig. 2. Floor plans of the selected object

Fig. 3. Dividing an object into zones
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The most important tools for working in cloud space are Document 
Management (Fig. 5) and Design Collaboration (Fig. 6). For example, Design 
Collaboration helps to track the degree of activity of work on the project of 
various participants. In Fig. 6, the project participants are shown in different 
colors, and the colored circles show the date when they published the completed 
model in open access. Thus, the customer can check the work done, make 
comments and necessary adjustments to the contractor.

At the second stage of the project each student within a group got an other 
specific „role“, like for example:
•	 the fire-protection specialist, drawing a fire-protection-plan;
•	 the construction engineer will prepare a formwork plan;
•	 the interior designer will design variations for the equipment and show with 

3D;
•	 the calculator will create schedules/quantities.

Thus, each of the students was able to very widely understand the general 
principles of working on a project, how to build relationships with colleagues 
from other countries, how to resolve controversial issues, such as the emergence 
of conflicts, and eliminate them as efficiently and quickly as possible.

It can be concluded that the experience of teaching students to work together 
remotely on a project is a very far-sighted and wise approach in the formation 
of future personnel, such as, for example, BIM managers. Over the past few 
years, a huge number of new tools have appeared, including building information 
modeling, so the training program for future builders should also be expanded 
and complemented by new interesting tasks and training to gain practical skills 
when working with new software products.

Fig. 4. Structure of the cloud platform BIM 360
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Fig. 5. Example of the Document Management Structure

Fig. 6. Example of the Design Collaboration Structure
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ПОЛИТИКА УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ И ФИНАНСОВЫЙ 
АНАЛИЗ ПРОЕКТА В САУДОВСКОЙ АРАВИИ

PROJECT MANAGEMENT POLICY AND FINANCIAL ANALYSIS 
OF A PROJECT IN SAUDI ARABIA

Деятельность по управлению проектами иллюстрирует ценность применения 
моделей осуществления проектов для определения эффективности конкретных пе-
ременных, которые влияют на результаты проекта и могут привести к успеху про-
екта. Исследование показывает, как определенные параметры управления проек-
том могут повысить ценность и повысить вероятность успеха проекта. Саудовские 
и международные организации уделяют разное внимание управлению изменени-
ями проекта. Для компаний из Саудовской Аравии управление изменениями было 
наиболее важным аспектом как бизнес-стратегии, так и стратегии проекта после 
лидерства. Примем во внимание, что для международных организаций, имеющих 
представителей в Саудовской Аравии, политика и стратегия считались вторым по 
важности параметром, отражающим региональное влияние, направленное на по-
литику и стратегию для рыночных проектов. Эта точка зрения расширяет концеп-
цию операционного влияния политики и стратегии на проекты. Формирование по-
литики и стратегии, которые включают в себя четкую культуру универсальности, 
способность адаптироваться к изменениям проекта посредством увеличения его 
поддержки может повысить успешность проекта. Активизирующие стратегии, ко-
торые включают в себя повышение осведомленности о проекте и политику откры-
той обратной связи, позволяют уточнить цели и возможности.

Ключевые слова: эффективность управления проектами, стратегия, финансо-
вый менеджмент, переменные, политики, Саудовская Аравия.

Project management performance, which shows the value of applying project 
management performance models to determine the effectiveness of specific variables 
that influence project outcomes that can lead to project success. The research shows how 
certain project management attributes can add both value and increase the likelihood of 
project success. Saudi and international organizations also diverged as to the emphasis each 
placed on project change management. For Saudi Arabian firms, change management was 
the most critical aspect of both business and project strategy after leadership. Whereas, 
for international organizations with representatives in the KSA, policy and strategy were 
deemed the second most important attribute, reflecting the regional influence that looks to 
policy and strategy to market projects. This view extends the concept of the operational 
influence that policy and strategy have in projects. By establishing policies and strategies 
that embrace a clear culture of versatility, the ability to adapt to project change through 
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increased project support can increase project success. Enabling strategies that include 
promoting project awareness, and a policy of open feedback, enables goal clarification 
and opportunities.

Keywords: project management performance, strategy, financial management, 
variables, policy, Saudi Arabia.

Project management performance (PMP) and its measurement, that is, 
discovering the impact that project management has on a project, has not 
resulted in significant improvements that have resulted in project successes, 
despite the progression of the discipline of project management, the techniques 
applied or the systems employed. This research study undertook to evaluate the 
effectiveness of PMP in Saudi Arabian organizations by utilizing a quantitative 
research methodology to investigate current practice and knowledge across 
project-orientated organizations in the kingdom. The research assessed specific 
factors in PMP with the aid of the Saudi Arabian Council of Engineers. Eight 
specific PMP variables were used for the evaluation of project management in 
the participant organizations; leadership, staff, policy and strategy, partnerships 
and resources, life cycle management processes, key performance indicators, 
financial management practices, and change management.

Saudi Arabia currently has 1.106 Trillion riyals worth of construction 
projects, of which 70 % are in the design, bidding or construction phase. Such 
an enormous investment in time, money, planning and the nation’s future requires 
success to avoid economic and social disaster for the country [1].

The scope of such project development reflects a desire to diversify the 
country’s economy away from sole dependency on oil reserves. The Saudi 
government has committed to invest in infrastructure, transport, healthcare, 
education and social welfare in order to safeguard the country’s economic 
sustainability [1].

The project management sector and the implementation of the associated 
principles have given rise to a number of serious questions about how effective 
the sector is, given the significant numbers of projects that fail. In an attempt to 
understand and stem the failure, over the past decade new innovative modelling 
has been undertaken to increase project management performance assessment 
and project success.

However, according to Fortune and White (2006), PMP success can be 
attributed to specific factors such as:
•	 a strong and clear detailed plan kept up to date;
•	 support from senior management;
•	 good communication and feedback and clear realistic objectives [2].

Assessing value in projects therefore can be seen to have increased in scope in 
terms of what is measured beyond cost, time and quality to include variables such 
as risk and environmental impact. In some instances, the number of variables 
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like technical variables, along with traditional cost, time, quality, and risk have 
posed a barrier to measuring PMP as the indicators those variables have produced 
have become so vast that they defy accurate assessment and are considered to 
generic [3, 4].

It is necessary to define the concept of project management performance 
(PMP) given the perceived benefits of it. However, the definitions of PMP are 
as varied as the variables used to define it. Kerzner, who does not use project 
management process indicators as a way to measure success, focuses on clearly 
defined business objectives to identify and assess PMP [5]. Defining project 
value is also problematic due to the many variables involved, defining project 
success and determining how projects should be measured is also difficult [6,  7]. 
There is also a need to design and implement measurable constructs to illustrate 
what project success is.

Project management has multiple facets and with at least ten different 
features, all of which can add value to a project. Those are: integration, scope, 
time, cost, quality, procurement, human resources, communications, risk 
management, stakeholder management [8].

The number of project failures proves the importance of project management. 
There is an inherent need for specialized skills and practices, which are essential 
in making sure that the project is completed and that it can achieve the desired 
goals and targets. The implications of project failure extend beyond the project 
leader and organization, as project management is integral to regional economies, 
as well as economies globally to manage activities and resources, since the 
need for highly trained and skilled project managers increases the likelihood 
for project success [9].

Project management can ensure the challenges that arise from the process 
of implementing a project are identified, with the possibility of being resolved 
early and by the right group of practitioners. In doing so, this will minimize the 
risk of the project failing due to specific challenges.

Project success is completing the project on time, within budget and to the 
expected standard, whereas product success looks to the endresult. Obviously, 
the process and the product are tangibly joined, and if the end product is a failure, 
it is likely that the process has similarly failed [10].

The impact of a project on an organization and its ability to retain or develop 
a competitive advantage can be seen to be directly attributable to the successful 
implementation of project management. The effect PM has in terms of the 
outcome of a project extends beyond the actual project to how the value of the 
project is perceived over time, such as the longterm expectations associated 
with the project in the first instance and what the project was looking to achieve.

Policies and strategies are important factors to consider if the goals of the 
project are to be met. They include ways of making use of human capital and 
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the resources of the project to ensure that the project runs to its completion. 
Strategy can be understood through an exploration of such phrases as where 
you are currently; where do you want to go; and how will you get where you 
want to go [11]. These questions are based on the entire duration of the project. 
Strategies are important in project implementation and design.

They facilitate the project plan and any necessary modifications. Strategy 
considers elements, such as, why the project should exist, the intended role of 
the project, how the objectives are to be met considering the available resources, 
and time allowed.

Kerzner has stated that for project management goals to be realized and 
to achieve success, it is more important to have ‘good project management 
methodologies that are based upon guidelines and forms rather than policies 
and procedures [12]. This would suggest that there is a separation between the 
methodologies and the organizational policies, by which projects are governed 
and this could be construed that projects work independently in achieving 
organizational goals.

Fig. 1. The Missing Link’ between business strategy and the project plan [13].
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In project management, financial management is an important element that 
should be considered. It consists of a wellset framework of financial flow in 
and out of the project. These practices are aimed at ensuring that the budgeted 
amount runs through the project lifecycle [14]. Effective financial management 
ensures that the funds for the project are appropriately utilized. Successful project 
management is an art and a science that takes financial practices into account. 
In addition, it ensures that the financial flow of the budgeted amount sustains 
all the activities within the project.

The financial cost associated with each project may be expressed in terms 
of cost of labor hours or purchase price of the materials required for the project 
[14]. For this reason, an estimated budget is clearly formulated that takes into 
account financial flows within the project and then totals them for presentation 
in financial statements. These estimates must be accurate or they may result in a 
loss. When the cost estimations for the project are completed, the estimated costs 
are then matched to the actual costs to find the variances. Such understanding 
helps the project financial officers to avoid any unfavorable variances in the 
future, taking into account the risks associated with the project.

For the variables surrounding policy and strategy, between Saudi and 
international organization projects, the differences between the means from 
the results for the Saudibased and the internationally owned organizations were 
smaller than they had been in relation to expertise, training and recognition. 
The results implied that both the Saudi and international organization project 
managers often popularized the merits of the project to achieve public buyin 
before it was launched. It is possible that the results are particular to the Saudi 
region, given the discrepancies in the mean, but comparing them with those of 
the study which were lower, with a 0.477 response rate when associated with 
project success [15].

Both the Saudibased and the internationally owned organizations regard 
policy and strategy as part of the tool set for promoting organizational 
enthusiasm. This is reflected in the 0.763 (Saudi) and 0.851 (international) 
percentage responding positively to the importance of PM policy and strategy 
as a tool for marketing projects rather than simply providing frameworks or 
having direct operational influence over the project ‘Mir & Pinnington’. This 
analysis would suggest that the value of policy and strategy is heightened in 
the respondent’s mind as many survey participants saw policy and strategy as a 
precursor to success rather than as a means of guiding the project process [16].

With regard to the variable of financial management practices, the 
differences between the results for the Saudi owned and the internationally based 
projects were very small. This implies that the Saudi organizations and those 
based internationally both placed a near equal emphasis on prudent financial 
management.
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Saudi Arabia is under immense pressure to meet increasing project demands, 
and having sufficient trained resources is highly critical to a project success. 
Being reliant on other resources to address weaknesses has been shown to 
contribute to project failure.

The Saudi and the international companies recorded clearly dissimilar 
findings. First, Saudi firms placed greater importance on the relationship 
between staff and life cycle management processes as compared to non-Saudi 
organizations. The conclusion drawn from this is that different organizations have 
slightly different perceptions of how staff contributed to the life cycle process. 
Second, the function of financial management practices was perceived differently 
by the two cohorts. Saudi based organizations embed financial management 
within change management, which could be construed to be reactionary and 
not planned. Conversely, non-Saudi based organizations financial management 
practices are derived from both set policies and guidelines and function as part 
of an overriding strategy, which implies specific planning.
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ПАНЕЛЬ УПРАВЛЕНИЯ И ИНДИКАТОРЫ  
ДЛЯ КОНТРОЛЯ ПРОИЗВОДСТВА  

В СТРОИТЕЛЬНЫХ ПРОЕКТАХ

MANAGEMENT PANEL AND INDICATORS  
FOR PRODUCTION MONITORING  

IN PROJECTS OF BUILDING

В настоящее время строительство зданий сочетает в себе большое количество 
самых различных работ и систем. Жилые комплексы автоматизируются, промыш-
ленные здания становятся массивнее и сложнее. При управление большими проек-
тами необходимы индикаторы и панель управления для контроля различных работ 
и задач, оценки качества произведенных работ. При правильной постановки данных 
индикаторов в значительной степени упрощается планирование хода строительства 
и в значительной степени повышается качества произведенных работ. В  данной 
статье рассматриваются основные параметры и индикаторы для своевременного 
планирования и оценки качества проекта. Мониторинг данных индикаторов про-
изводится на протяжении всего срока строительства, в зависимости от классифи-
кации данных индикаторов выводятся основные параметры для улучшения каче-
ства производимых работ.

Ключевые слова: проект, управление проектом, индикатор, панель управления, 
сокращение сроков, планирование.

Currently, the construction of buildings combines a large number of very different 
works and systems. Residential complexes are automated, industrial buildings are 
becoming more massive and more complex. When managing large projects, indicators 
and a control panel are needed to monitor various activities and tasks, assess the quality 
of the work performed. With the proper formulation of these indicators, planning of the 
construction progress is greatly simplified and the quality of the work done is greatly 
improved. This article discusses key parameters and indicators for the timely planning 
and evaluation of project quality. These indicators are monitored throughout the entire 
construction period, and depending on the classification of these indicators, the main 
parameters are derived to improve the quality of the work performed.

Keywords: project, project management, indicator, control panel, reduction of terms, 
planning. 
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Введение
После завершения проекта каждому проекту требуются индикаторы 

результата, чтобы подтвердить, были ли достигнуты цели, поставленные 
в начале. Эти показатели будут служить обратной связью для будущих 
проектов и для завершения цикла непрерывного улучшения. Кроме того, 
подобно членам команды корабля, которым необходимо знать, находятся 
ли они на правильном курсе в течение всего пути, команде проекта нуж-
ны индикаторы процесса, чтобы убедиться, что проект –  в ходе его раз-
работки –  движется к ожидаемым целям. Таким образом, если мы откло-
няемся от этих целей, мы можем внести необходимые и своевременные 
корректировки. 

Поскольку эти показатели получены на определенный период време-
ни после завершения, они являются индикаторами постфактум. Следова-
тельно, необходимо использовать опережающие индикаторы, которые по-
могут достичь ожидаемых целей. 

Текущее состояние эффективности в строительстве
Измерения производительности в строительной отросли проводились 

с использованием различных подходов, таких как измерения эффективности 
предприятия, измерения эффективности проекта и программы сравнитель-
ного анализа за последние два десятилетия. Помимо этих классификаций, 
показатели, используемые в таких измерениях, можно разделить на показа-
тели результатов, показатели процесса и опережающие показатели. 

  Предприятия оценивались с использованием финансовых показателей 
до введения сбалансированной системы показателей, в которой учитыва-
лись показатели потребителя, инноваций и внутренних процессов. Кро-
ме того, предприятия, основанные на проектах, имеют свои собственные 
показатели для измерения уровня соответствия поставленным целям, тем 
не менее, необходима лучшая дифференциация между процессом, резуль-
татом и ведущими показателями.

Индикаторы результата стремятся оценить достижение цели или до-
стижение ожидаемых результатов. Их отчет должен быть представлен 
владельцу проекта и высшему руководству. Они могут относиться как 
к внутренним (в конце каждого этапа), так и к конечным (в конце про-
екта) результатам. Результаты инициализируют процессы, в тоже время 
процессы создают новые результаты для других процессов. Для целей 
международного стандарта ISO 21500:2012 сделаны следующие пред-
положения [1]:
•	 проект начинается, когда исполняющая организация завершает 

соответствующий процесс организационного выбора проект и выдает 
мандат на инициирование нового проекта; 
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•	 проект заканчивается, когда результаты проекта приняты или проект 
был преждевременно завершен, и вся проектная документация получена, 
все процедуры закрытия завершены. 
Индикаторы процесса предназначены для измерения развития деятель-

ности, связанной с необходимыми процессами для получения конечного 
продукта, то есть здания. Другими словами, они стремятся оценить шаги 
для достижения цели, такие как проектирование, строительство, плани-
рование и снабжение.

Ведущие показатели связаны с проактивными или превентивными дей-
ствиями, они могут использоваться в качестве предикторов будущих уров-
ней эффективности любого аспекта проекта. Другими словами, опережа-
ющие индикаторы измеряют переменные, которые, как известно, связаны 
с определенными показателями результатов и процессов. Тем не менее, 
в отличие от этих показателей, которые являются индикаторами постфак-
тум, опережающие индикаторы могут быть получены своевременно для 
принятия корректирующих мер [3].

Бенчмаркинг – это инструмент для определения эффективности всех 
видов предприятий и проектов, в том числе он используется строитель-
ными компаниями. Программы бенчмаркинга подразделяются на вну-
тренние бенчмаркинги, когда речь идет о проектах в рамках одной и той 
же компании, или внешние бенчмаркинги, который относится к другим 
компаниям или другим проектам других компаний [2]. В любом случае, 
программы бенчмаркинга должны выполняться с использованием инди-
каторов результата, поскольку индикаторы процесса не являются оконча-
тельными и могут привести к неправильным сравнениям. Некоторыми 
примерами этих инициатив являются ключевые показатели эффективно-
сти строительства в Великобритании (2000 год), Национальная система 
контрольных показателей для строительной промышленности Чили, раз-
работанная Корпорацией технологического развития, CDT (2001 год), срав-
нительный анализ и метрики CII США, разработанные Институтом строи-
тельной промышленности, CII (1993), и «Индикаторная система качества 
и продуктивности для  гражданского строительства», SISIND, Бразилия 
(1993 год). В 2004 году инициативы были проанализированы с целью вы-
явления трудностей или проблем, связанных с каждой из них. Среди труд-
ностей, с которыми сталкиваются эти исследователи, имеется отсутствие 
взаимосвязи между всеми показателями, неопределенность в отношении 
доступности необходимой информации, использование трудноизмеримых 
показателей, отсутствие интеграции показателей и критических процессов 
и отсутствие подготовки к внедрению измерительных систем. В 2013 году 
в рамках создания системы сравнительного анализа в Саудовской Аравии 
Университет Кинга Сауда собрал показатели предприятий и строительных 
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проектов на основе существующих исследований во всем мире. Некото-
рые из учреждений, включенных в это исследование, были CII (Соеди-
ненные Штаты), Министерство окружающей среды, транспорта и регио-
нов (DETR) из Великобритании, и Корпорация технического развития из 
Чили. Необходимо отметить, что вышеупомянутые инициативы по срав-
нительному анализу не учитывают весь жизненный цикл проекта. Обыч-
но они сосредоточены на этапе строительства и пренебрегают мониторин-
гом проекта на ранних стадиях, что имеет решающее значение для успеха 
проекта. Кроме того, в них отсутствует четкое разграничение между вы-
шеупомянутыми показателями.

Важно сначала определить показатели результатов, чтобы они служили 
руководством для определения и структурирования показателей процесса 
и опережающих индикаторов. В табл. 1 приведен список показателей, долж-
ным образом классифицированных в этой статье, с разбивкой по соответ-
ствующим классификациям и сводной таблицей обоих типов показателей. 

Таблица 1
Классификация и перечень результатов, процессов  

и опережающих индикаторов

Сводный список результатов и показателей процесса
1. Удовлетворенность клиентов
2. Безопасность
3. Претензии
4. Стоимость строительства
5. Сроки строительства
6. Финансы
7. Окружающая среда
8. Социальные сети
9. Удовлетворенность заинтересованных сторон
10. Материалы
11. Соответствие проекту
12. Изменения в сфере реализации
Сводный список опережающих индикаторов: планирование, опыт персонала, комму-

никация, время, производительность, дефекты, риски, эффективность решений, обязатель-
ства перед клиентом, люди, управление субподрядчиками, инновации, производительность 
оборудования, изменения в процессах, конфликты, переделки, заинтересованные стороны, 
интеграция, управление качеством, управление материалами, оборудование и машины, 
поставщики, управление компанией, обучение, эффективное использование ресурсов, ра-
бочая сила.

Панель управления проектом
На основании вышеупомянутой информации, помимо классификации 

по типу индикаторов, было необходимо поместить их в фазу жизненного 
цикла и в соответствующие критерии успеха, поэтому предлагается дву-
хосная структура панели управления [5].
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В течение многих лет три критерия успеха, соответствующие желез-
ному треугольнику (стоимость, время и качество), рассматривались как 
идеальные элементы для достижения успеха в проекте. Однако недавние 
исследования включают и другие аспекты, такие как безопасность, окру-
жающая среда и удовлетворенность потребителей [2]. В настоящее время, 
с помощью нескольких отчетов, сделанных организациями, обеспокоен-
ными надежностью, известно, что проекты должны учитывать три аспек-
та в течение их жизненного цикла: общество, окружающая среда и эко-
номика. По этой причине считается, что вертикальная структура панели 
управления должна состоять из пяти критериев: стоимость, время, каче-
ство, окружающая среда и общество. Ранее описанная структура представ-
лена на рис. 1. Что касается экологической проблемы, в мире существует 
множество моделей, ориентированных на сертификацию надежных зда-
ний, которые достаточно широко охватывают экологический аспект, хотя 
и не полностью охватывают тройной итог. Сравнение некоторых извест-
ных систем сертификации, таких как LEED, BREEAM и GREEN STAR, 
показывает, что между их категориями существует хорошая корреляция 
(см. рис. 2), поэтому на каждом этапе проекта необходимо следовать ло-
гике своих систем оценки экологических показателей.

Рис. 1. Железный треугольник и тройная нижняя линия.

  Учитывая, что разработка строительных проектов занимает больше 
времени, важно не только использовать общий показатель результата для 
проекта, но и включать показатели результата для каждой фазы. На рис. 3 
показаны фазы проекта из разных источников. Пять панелей жизненного 
цикла, предложенные Lean Project Delivery System, используются на па-
нели управления.

На рис. 4 показано предложение двухосной панели управления. На эта-
пе определения проекта должны быть определены базовые показатели 
этих показателей, а на этапе использования должно быть обеспечено 
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соблюдение. На этапах «Проектирование», «Поставка» и «Сборка» эта 
панель управления отображает группу индикаторов результатов по ка-
ждому этапу.

Фаза проектирования,  
перечень индикаторов жилищных проектов

По указанным выше причинам предлагается пять индикаторов ре-
зультатов для этапа проектирования, соответствующие им индикато-
ры процесса и, наконец, опережающие индикаторы, которые опреде-
ляют и помогают достичь ожидаемых целей.

Индикатор результата для времени проектирования измеряет соот-
ношение между реальным временем и договорным временем для эта-
па проектирования. Время проектирования для строительного проек-
та чрезвычайно важно по отношению к общему времени, отведенному 
для проекта, поэтому необходимо убедиться, что расчетное время не 
превышает времени, отведенного для проекта.

Индикаторы процесса учитывают необходимое время для получе-
ния удовлетворяющего общего соглашения о масштабах проекта, то 
есть для достижения правильного согласования потребностей и цен-
ностей заинтересованных сторон проекта. Кроме того, эти показате-
ли учитывают время отклика для утверждений инвесторов, время от-
клика для утверждений проверяющей организации, периоды задержки 
для консультаций между специалистами проектной группы и фактиче-
ское время для разработки планов и спецификаций всех областей про-
ектирования [4]. Основными ведущими показателями, которые могут 
помочь нам ускорить определение масштаба проекта, являются пони-
мание инвестора, опыт проектировщиков и информационная система, 
используемая людьми, вовлеченными в объем проекта. Ясность и тех-
ническая основа в предложении для инвестора являются ведущими по-
казателями для получения его одобрений как можно быстрее.

Таким же образом, соблюдение правил и знание необходимых доку-
ментов и формальностей являются показателями, которые позволяют 
нам получать соглосования от проверяющей организаций. Ведущими 
показателями, предложенными для сокращения задержек между кон-
сультациями, являются доступность, гибкость, оперативность и пун-
ктуальность разработчиков проектов и эффективность средств ком-
муникации. Опыт проектировщиков, четкость стандартов и протокол 
своевременных вмешательств – это показатели, предлагаемые для до-
стижения эффективного проектирования и разработки рабочего про-
екта [5].
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Рис. 2. Системы сертификации устойчивого строительства.  
(Учреждение по исследованию зданий 2016; Совет по экологическому 

строительству Австралии 2017; Совет по экологическому строительству США, 2013)
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Этот показатель результата измеряется с помощью уровня удовле
творенности клиентов путем сравнения оценки уровня удовлетворенно-
сти клиентов, сделанной командой разработчиков после завершения про-
екта, с уровнем ожидаемого восприятия клиентов, определенным в базовой 
линии. Удовлетворение конечного пользователя является одной из основ-
ных целей любого строительного проекта. Индикаторы процесса учиты-
вают возможное восприятие, которое клиенты могут иметь о физической 
безопасности здания, условиях окружающей среды, функциональности, 
эстетике, а также о тепловом, акустическом, визуальном и эргономиче-
ском комфорте. Одними из наиболее важных ведущих показателей явля-
ются опыт проектировщиков, непрерывное и обновленное обучение, про-
активность и командная работа. 
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Рис. 4. Структура панели управления и индикаторы результатов проекта
Этот показатель результата измеряется стоимостью строительства пу-

тем сравнения бюджета на основе рабочего проекта с целевой стоимостью 
проекта. Индикаторы процесса учитывают выбранную конструкционную и 
строительную систему, типы механизмов и автоматизации, таких как элек-
трические, механические, сантехнические, газовые, коммуникационные, 
вентиляционные системы, противопожарная защита и качество отделки. 
Все эти решения, определенные на этапе проектирования, будут влиять на 
конечную стоимость строительства. Некоторые ведущие индикаторы – это 
опыт проектировщиков и способность контролировать затраты в процессе 
проектирования, выбирать новые материалы, оценивать несколько альтер-
натив, предлагать оптимальный вариант конструктивных схем, получать 
хороший уровень совместимости и деталей в проектах. Все это приведет 
к соблюдению ожидаемой стоимости проекта.

Этот индикатор результатов сравнивает значения экологической сер-
тификации, полученные в проекте, с ожидаемыми значениями для этой 
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фазы. Индикаторы процесса учитывают энергоэффективность, эффек-
тивность использования воды, содействие безопасному транспорту и за-
грязнение окружающей среды, чьи соображения на этапе проектирования 
снижают воздействие на окружающую среду. Некоторые из ведущих ин-
дикаторов – это понимание о маломощных и водосберегающих устрой-
ствах, знание передовых устройств мониторинга потребления энергии и 
воды, экологические обязательства проектировщиков проектов и знания 
инвесторов о преимуществах экологически чистого транспорта, а также 
знания о сокращении тепловых расходов, световое загрязнение и управ-
ление дождевой водой.

Все это будет способствовать снижению воздействия проекта на окру-
жающую среду.

Этот индикатор результатов сравнивает уровень социального воздей-
ствия, вызванного проектом.

Индикаторы процесса учитывают соответствие стандартам проектиро-
вания и наличие мест для социальной и продуктивной жизни. Некоторые 
из ведущих индикаторов – это профессиональная, этическая и моральная 
ответственность за соблюдение норм проектирования проектировщиков 
и инвесторов, а также их хорошее расположение, включающее простран-
ства, позволяющие людям общаться, отдыхать и заниматься спортом, а так-
же гибкие продуктивные пространства. 

Перечень индикаторов фазы строительства
В связи с вышеупомянутыми причинами предлагается пять индика-

торов результатов для фазы снабжения, соответствующие им индикато-
ры процесса и, наконец, опережающие индикаторы, которые определяют 
и помогают достичь ожидаемых целей. 

Этот индикатор результатов сравнивает указанное качество материалов 
и оборудования с качеством, полученным на этапе поставки. Индикаторы 
процесса предполагают качество конструкционных материалов (в  основ-
ном стали и бетона), качество материалов и оборудования санитарно-тех-
нических систем (водопроводная сеть, дренажное и насосное оборудова-
ние), качество электромонтажных материалов (сети освещения и системы 
электроснабжения, проводов, электрощитов и заземления колодцев); каче-
ство электромеханического оборудования, и, наконец, качество основных 
материалов внутренней отделки, которые были указаны в проекте и кото-
рые в значительной степени зависят от целевого рынка. Некоторые ведущие 
индикаторы – это знания персонала по закупкам и логистике о технических 
характеристиках приобретенных материалов и их истинном балансе затрат/
выгод, правильная политика закупок компании и хорошая система обратной 
связи после использования этих материалов и/или оборудования.
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Этот индикатор результатов сравнивает воздействие на окружающую 
среду, вызванное поставкой ресурсов на работы, с ожидаемым воздействи-
ем на окружающую среду, которое может быть количественно оценено 
по экологическим критериям, полученным в сравнении с ожидаемыми 
на данном этапе поставок. Индикаторы процесса включают процентное 
содержание материалов зеленого производства, то есть тех продуктов, 
которые от добычи сырья до конца его использования отвечают требо-
ваниям экологической эффективности. Кроме того, они рассматривают 
процент материалов, используемых вблизи региона, в котором выпол-
няется проект, с помощью которого оптимизируются транспортиров-
ка и загрязнение окружающей среды. Поэтому сравнивается стоимость 
материалов, отвечающих этим условиям, с общей стоимостью матери-
алов. Некоторые ведущие показатели включают знания и осведомлен-
ность о  воздействии на окружающую среду, которое оказывают некото-
рые материалы в течение их жизненного цикла. Они должны влиять на 
политику закупок компаний.

Этот Индикатор Результата сравнивает социальное воздействие, вызван-
ное поставкой ресурсов, работой, с ожидаемым социальным воздействием.

Индикаторы процесса включают в себя создание местной рабочей силы, 
которая способствует благополучию и прогрессу, обусловленному созда-
нием рабочих мест в сообществах, где осуществляется проект, не только 
за счет прямых рабочих мест, но и за создание дополнительной работы. 
Некоторые ведущие индикаторы – это социальная ответственность ком-
пании и политика поставок.

Вывод
Обзор современного состояния в отношении показателей строитель-

ных проектов показывает нам, что существует случайная комбинация 
различных типов показателей, которая не способствует получению чет-
кого и эффективного мониторинга проектов в отрасли. Прежде всего, 
в этом документе предлагается двуосная панель управления, которая 
учитывает фазы жизненного цикла проекта, с одной стороны, и кри-
терии успеха проекта, с другой. Каждый из индикаторов результата 
строительного проекта включен в панель управления. Затем, группа 
результатов и опережающих индикаторов предлагается для строитель-
ных проектов. Организация этих показателей позволяет легко опреде-
лить, к чему относится каждый показатель, показывая тем самым, на 
чем мы сосредоточиваем наши усилия по улучшению. Оба эти пред-
ложения помогут реализовать на практике мониторинг проекта строи-
тельства на основе индикаторов.
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НАУЧНО-ТЕХНИЧЕСКОЕ СОПРОВОЖДЕНИЕ  
ПРОЕКТИРОВАНИЯ ОБЪЕКТОВ, НЕ ИМЕЮЩИХ 
ПОВЫШЕННЫЙ УРОВЕНЬ ОТВЕТСТВЕННОСТИ

SCIENTIFIC AND TECHNICAL SUPPORT FOR THE DESIGN  
OF BUILDINGS AND STRUCTURES, WITHOUT  
AN INCREASED LEVEL OF RESPONSIBILITY

В статье предложена концепция организационной структуры проектно-изыска-
тельских работ по объектам нормального уровня ответственности с привлечением, 
в рамках научно-технического сопровождения более опытной и компетентной орга-
низации. Применение предложенной концепции позволит снизить риски, связанные 
с отбором в качестве генпроектировщика, организации не обладающей всеми необхо-
димыми для реализации проекта компетенциями, а так же предполагает возможности 
повышения эффективности проектноизыскательских работ для каждого участника 
процесса проектирования. Проведен анализ и представлена организационная структу-
ра и схема реализации проектно-изыскательских работ выполняемых с привлечением 
организации, осуществляющей научно-техническое сопровождение проектирования. 

Ключевые слова: научно-техническое сопровождение проектирования, уро-
вень ответственности, организация проектных работ, государственная экспертиза.

The article proposed the concept of the organizational structure of design and survey 
work on objects of a normal level of responsibility with the involvement, within the 
framework of scientific and technical support of a more experienced and competent 
organization. The appli-cation of the proposed concept will reduce the risks associated with 
the selection as a general de-signer, an organization that does not have all the competencies 
necessary for the project, and also suggests the possibility of improving the efficiency 
of design and survey work for each partici-pant in the design process. The analysis was 
carried out and the organizational structure and the scheme for the implementation of 
design and survey work carried out with the involvement of an organization engaged in 
the scientific and technical support of the design was presented.

Keywords: scientific and technical support of design, level of responsibility, 
organization of design works, state expertise
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Статья посвящена усовершенствованию организационной структу-
ры проектных организаций при реализации проектно-изыскательских ра-
бот и механизмов взаимодействия участников процесса проектирования.

Актуальность темы обусловлена комплексом проблем, возникающих 
у участников процесса проектирования в действующей структуре «заказ-
чик-генпроектировщик (субподрядчики, при необходимости) – государ-
ственная экспертиза», в частности – распространенной на сегодняшний 
день проблемой выбора в качестве генпроектировщика организации, не до-
статочно компетентной для реализации данного проекта. По данным ФАС 
России [5], в год рассматривается более 10 тысяч обращений о включении 
сведений об участниках закупок в Реестр недобросовестных поставщиков, 
из которых, порядка 50 % поставщиков вносятся в реестр недобросовест-
ных. Расторжение контракта с поставщиком, как и выполнение проектно
изыскательских работ, силами недостаточно компетентной организации, 
в свою очередь, приводит к срыву сроков и превышению бюджета проек-
та, снижению качества проектной документации. 

Целью статьи является разработка концепции организационной струк-
туры проектной организации, позволяющей эффективно участвовать в кон-
курсных процедурах и реализовывать проекты любого уровня сложности.  
Для достижения поставленной цели авторами проанализирована суще-
ствующая структура проектных организаций и механизмы взаимодействия 
участников процесса проектирования, определен возможный способ усо-
вершенствования структуры за счет включения в неё компетентной орга-
низации, осуществляющей научно-техническое сопровождение проекти-
рования, предложена концепция организационной структуры.

Понятие научно-технического сопровождения проектирования, а также 
сведения о составе и объеме работ, выполняемых в рамках научно-техни-
ческого сопровождения, применительно к объектам повышенного уров-
ня ответственности изложены авторами в работах [2, 3] и приведены в ра-
ботах [1, 6].

Привычная модель организационной структуры проектно-изыскатель-
ских работ представлена на рис. 1.

При этом в конкурсных процедурах участвуют претенденты-генпроек-
тировщики. Заявки участников, в соответствии с действующим в сфере за-
купок законодательством, оценивают как по стоимостным (70 %), так и по 
нестоимостным критериям (30 %), к которым относятся опыт выполнения 
аналогичных работ, сведения о кадровом составе и квалификации специа-
листов, которых претендент планирует привлечь к работе.

Оценка претендента по нестоимостным критериям производится кон-
курсной комиссией субъективно, путем сопоставления заявок участников. 
При этом важно учитывать, что каждый объект имеет определенную кате-
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горию сложности проектирования. В качестве примера можно рассмотреть 
категории сложности, предложенные в [4]. Так, например, заказчику тре-
буется разработка проекта учебно-лабораторного корпуса университета. 
Претенденты предоставляют на конкурс заявки, прилагая референс-лист, 
отражающий опыт проектирования объектов «образовательных учреж-
дений», среди которых могут быть успешно реализованные проекты до-
школьных учреждений, школ, техникумов и т. д. Однако учебно-лаборатор-
ный корпус университета и школа имеют разные категории сложности III 
и IV [4], следовательно, успешный опыт проектирования объектов III ка-
тегории сложности, не гарантирует заказчику успешный опыт проектиро-
вания данной организацией более сложных объектов. 

Если рассматривать данный вопрос со стороны претендента-генпро-
ектировщика, можно увидеть аналогичные сомнения. Если проектная ор-
ганизация до настоящего момента выполняла только проекты не сложнее 
III категории, может ли она взять на себя обязательства по разработке про-
ектной документации объектов категории сложности IV–V (примечания: 
в предлагаемые МДС категории сложности, не входят особо опасные и 
уникальные объекты) или обязательства по проектированию объекта той 
же категории сложности, но при иных характеристиках площадки стро-
ительства (например, при строительстве в сейсмоопасном районе). При 
этом, с целью развития и получения соответствующего опыта, генпро-

Рис. 1. Организационная структура проектно-изыскательских работ
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ектировщик может имеет намерения выполнить более сложный проект 
и компенсировать недостающие компетенции и ресурсы (кадры, обору-
дование необходимое для выполнения работ) путем привлечения субпод-
рядных организаций или расширения штата «под объект», однако данные 
стратегии так же не могут гарантировать успешной реализации проекта, 
в виду следующих рисков:
1.	 Существующий штат сотрудников может некорректно оценить компе-

тенцию планируемых субподрядчиков в виду отсутствия собственно-
го опыта.

2.	 Организация не сможет привлечь необходимое количество сотрудни-
ков требуемой компетенции. 

3.	 Организации не хватит компетенции для эффективного определения со-
става и объема работ, которые необходимо выполнить при проекти-ро-
вании объекта (ответственность за полноту состава и объема работ, 
выполняемых при проектировании объекта, лежит на генпроектиров-
щике). Так, например, если организация ранее не занималась проекти-
рованием объектов в сейсмоопасных районах, может возникнуть сле-
дующая ситуация: программа инженерно-геологических изысканий 
может оказаться не полной и не учитывать необходимость проведе-
ния динамических исследований свойств грунтов, что приведет к от-
сутствию параметров грунтов, требуемых для корректного проведения 
геотехнических расчетов. Сочетание данных ошибок может привести 
к отрицательному заключению экспертизы и необходимости повтор-
но выполнить изыскания и корректировку соответствующих разделов 
проекта.
В виду изложенных обстоятельств, генпроектировщику, возможно, бу-

дет эффективнее привлечь для выполнения проекта более опытную и ком-
петентную организацию в рамках научно-технического сопровождения 
проектирования. 

Научно-техническое сопровождение проектирования, на сегодняшний 
день является обязательным для объектов повышенного уровня ответствен-
ности и представляет собой комплекс работ научно-методического, экспер-
тно-контрольного, информационно-аналитического и организационно-пра-
вового характера. При привлечении научно-технического сопровождения 
к проектированию объектов любой категории сложности в зависимости от 
потребностей генпроектировщика, схема организации проектно-изыска-
тельских работ будет иметь вид, представленный на рис. 2.

 При этом процесс взаимодействия участников может быть выстроен 
по схеме, представленной на рис. 3.

 Представленная на рис. 2 схема организации предполагает компенсацию 
недостающих компетенций и ресурсов генпроектировщика, компетенциями 
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и ресурсами более опытной организации, осуществляющей научно-тех-
ническое сопровождение проектирования. При организации работ подоб-
ным образом, представляется целесообразным учет показателей обоих ор-
ганизаций при проведении конкурсных процедур (не предусмотренный 

Рис. 2. Организационная структура проектно-изыскательских работ, 
выполняемых с привлечением организации, осуществляющей  

научно-техническое сопровождение проекти-рования

Рис. 3. Схема реализации проектно-изыскательских работ,  
выполняемых с привлечением организации, осуществляющей  

научно-техническое сопровождение проектирования
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действующим законодательством). Такой подход может быть в равной сте-
пени полезен для всех участников процесса проектирования, так как пред-
полагает следующие возможности.

Для генпроектировщика:
‒ возможность компенсировать недостающие ресурсы;
‒ возможность выполнить более сложный проект и тем самым повы-

сить свою компетенцию;
‒ повышение вероятности победы в конкурсном отборе (при наличии 

возможности учесть суммарные показатели);
‒ возможность сократить затраты на повторную экспертизу.
Для заказчика:
‒ повышение качества проектной документации;
‒ получение оптимальных проектных решений, которые могут сокра-

тить затраты на строительство;
‒ повышение вероятности получения требуемого результата в рамках 

установленного бюджета и сроков.
Для организаций, осуществляющих НТС П:
‒ возможность участвовать в проектных работах и внедрять в процесс 

научные разработки;
‒ возможность участвовать в проектных работах, не разрабатывая при 

этом полный объем проектной документации. 

Выводы
1.	 В статье проанализированы риски, связанные с отбором в качестве 

генпроектировщика, организации не обладающей всеми необходимы-
ми для реализации проекта компетенциями, а именно: превышение 
сроков и бюджета проекта. 

2.	 Предложена концепция организационной структуры проектно-изы-
скательских работ по объектам нормального уровня ответственности 
с привлечением, в рамках научно-технического сопровождения более 
опытной и компетентной организации, позволяющая снизить и риски 
и предполагающая возможности повышения эффективности для каж-
дого участника процесса проектирования, в том числе, для генпроек-
тировщика – возможность выполнить более сложный проект и тем са-
мым повысить свою компетенцию. 

3.	 Описан процесс взаимодействия участников проектно-изыскательских 
работ, выполняемых с привлечением организации, осуществляющей 
научно-техническое сопровождение проектирования.
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НАУЧНО-МЕТОДИЧЕСКОЕ СОПРОВОЖДЕНИЕ  
ПРИ РЕАЛИЗАЦИИ ИНВЕСТИЦИОННЫХ ПРОЕКТОВ 

ДОЛЕВОГО СТРОИТЕЛЬСТВА

SCIENTIFIC AND METHODOLOGICAL SUPPORT  
IN THE IMPLEMENTATION OF INVESTMENT PROJECTS  

OF SHARE CONSTRUCTION

В данной статье рассматривается актуальная ситуация на строительном рын-
ке. Описываются нововведения по Федеральному закону № 214. Анализируются 
правки. Предлагается концептуальный подход для снижения рисков застройщиков 
и дольщиков, состоящий в введении научно-методического сопровождения. Дан-
ный подход состоит из трех этапов. Первый – выявление малоосвещенных зако-
нодателем процессов в технической составляющей инвестиционных проектов, их 
анализ и сравнение. Второй – формирование новых регламентов и стандартов для 
максимально полного освещения всех этапов организации. Третий – определение 
четкого перечня направлений инструментального контроля качества выполненных 
строительно монтажных работ.

Ключевые слова: долевое строительство, нормативное регулирование, финан-
сирование, научно-методическое сопровождение, обследование.

This article discusses the current situation in the construction market. The novelties 
under the Federal law No. 214 are described. Edits are analyzed. A conceptual approach to 
reduce the risks of developers and shareholders, consisting in the introduction of scientific 
and methodolog-ical support, is proposed. This approach consists of three stages. The 
first is the identification of processes in the technical component of investment projects, 
their analysis and comparison, which are poorly illuminated by the legislator. The second 
is the formation of new regulations and standards for the most complete coverage of all 
stages of the organization. The third – definition of the accurate list of the directions of 
tool quality control of the executed construction installation works.
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Современная история долевого строительтсва берет своё начало в кон-
це двадцатого века. Завершается бюджетное финансирование на возведе-
ние зданий и обозначается отсутствие доступного проектного финансиро-
вания. Открывается вопрос выходе из данной ситуации. Необходимо либо 
останавливать строительную отрасль в работе, либо искать нестандартные 
решения в обновленных экономических условиях.

Решение было найдено – привлечь материальные средства физиче-
ских лиц. Трудность составляло только оформление договорных отноше-
ний между будущими собственниками и застройщиками. Спустя время, 
только в начале 2005 года вступает в силу ФЗ № 214, который позволя-
ет урегилировать юридические взаимоотношения по ранее возникав-
шим вопросам.

Актуальность вопросов в части долевого строительства в настоящее 
время увеличивается. Законодатель на протяжении 14 лет существования 
Федерального закона № 214 от 30.12.2004 г. сделал более 25 новых ре-
дакций. Это свидетельствует о том, что с течением времени открываются 
все новые стороны реализации инвестиционных проектов, которые мало 
или неполноценно освещены нормативным регулированием. Более того, 
с регулярной динамикой экономики и политики страны компаниям-за-
стройщикам и будущим собственникам жилья – гражданам необходимо 
адаптироваться и набираться большей компетенции в нововведениях зако-
нодательного органа. Вследствие последних событий в государтсве было 
выявлено большое количество компаний-застройщиков, которые либо не-
добросовестно относились к своей проффесиональной деятельности, либо 
по определенным причинам обанкротились, оставляя целые кварталы не-
завершенного строительства при реализации инвестиционных проектов. 
Яркий пример – Жилой комплекс «Царицыно».

Рис. 1. ЖК «Царицыно»
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 Пострадавшая сторона – дольщики остались обманутыми, либо неу-
довлетворенными качеством построенных объектов. По многочисленным 
обращениям к властям были сделаны следующие шаги. Законодатель, на-
чиная с 2016 года по настоящее время вводит большое количество уже-
сточающих требований к проффесиональной деятельности компаний-за-
стройщиков.

Таблица 1 
Актуальные нововведения

№ 
п/п Срок Нововведения Вступил  

в силу

1. 11.01.2018 г. Необходимость наличия уставного капитала. 11.01.2018 г.

2. 11.01.2018 г. Контроль застройщика в части распределения 
материальных средств. 11.01.2018 г.

3. 11.01.2018 г. Организация фонда долевого строительства. 11.01.2018 г.

4. 11.01.2018 г. Организация перехода от долевого строительства 
к проектному финансированию.[1] 11.01.2018 г.

5. 01.07.2018 г. Переход на эскроу-счета  
или проектное финансирование.

Вступает 
в силу 

01.07.2019 г.

6. 01.07.2018 г. Требования к опыту строительства компании 
застройщика.

Вступил 
в силу 

01.07.2018 г. 
Был изменен  
14.12.2018г.

7. 01.07.2018 г. Ограничение на административные расходы. 01.07.2018 г.
8. 01.07.2018 г. Ограничение на авансовые платежи. 01.07.2018 г.

9. 01.07.2018 г. Ответственность за задержку сроков ввода жилья  
в эксплуатацию. 01.07.2018 г.

10. 01.07.2018 г. Отчет каждые три месяца застройщика об этапе 
строительства и финансовых показателях. 01.07.2018 г.

11. 14.12.2018 г. Уменьшение количества объектов у одного 
застройщика. 14.12.2018 г.

12. 14.12.2018 г.

Возможность обойтись без эскроу-счетов и взносов  
в компенсационный фонд при заключении договора 

долевого участия во временной промежуток между вво-
дом объекта в эксплуатацию и кадастровым учетом.[2]

14.12.2018 г.

По итогу анализа редакций Федерального закона № 214 складывается 
понимание, что новвоведения имеют повторяющийся характер. Законода-
тельный орган делает акцент на финансовые и юридические аспекты, на 
контроль за соблюдением всех требований, предъявляемых к застройщи-
ку, но мало внимания уделено качеству объекта с технической стороны. 
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Например, нет четкого регламента, точной технологической карты по про-
цессу осмотра квартиры при сдаче-приемке, нет классификации дефектов 
и их допустимых значений. 

Для того, чтобы избежать тотальных ограничений для компаний-за-
стройщиков и обезопасить будущих собственников жилья предлагает-
ся сформировать концептуальный подход к определению вектора разви-
тия по сбалансированию и оптимизации экономики застройщика и прав 
дольщика.

Определим научно-методическое сопровождение инвестиционных про-
ектов в три этапа.

Первый этап. Сбор данных, сопоставление, анализ и выявление раз-
ницы между действующими нормами и фактическим состоянием реали-
зации проектов долевого строительства. Например, определение дефекта 
трещины на поверхности бетона в части квартир, реализуемых без отделки.

Таблица 2 
Аналитическая таблица

Конструкция  
по проектной 
документа

ция

Проектная 
декларация и ФЗ 

№214

Фактическое 
состояние Разница

Необходимость 
внесения  

в чек-лист.

Бетон

Раздел 7 проектной 
декларации 

Приказа 
от 20.12.2016 г. 

№ 996. [3]

Трещины 
с шириной 
раскрытия 

более 0,3 мм.

Отсутствие 
классификации 
и допустимых 

значений дефектов 
в акте осмотра.

Необходимость 
есть.

Второй этап. Формирование новых регламентов на малоосвещенные 
аспекты. Например, стандартизация процесса осмотра квартиры при сда-
че-приемке.

Третий этап. Использование инструментального и визуального кон-
троля качества. 

Таблица 3
Направления контроля качества

№ 
п/п Направление Пример выполяемой работы

1. Экология Шумоизоляция материалов ограждающих конструкций

2. Энергоаудит Тепловизия и определение воздухопроницаемости 
ограждающих конструкций

3. Неразрушающий 
контроль Прочность бетона. Определение армирования.

4. Визуальное 
обследование

Определение дефектов в квартирах  
при отсутствии и наличии отделки
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Таким образом через комплексный подход научно-методического со-
провождения инвестиционных проектов долевого строительства снизятся 
финансовые и правовые риски двух сторон, улучшится качество готовой 
строительной продукции в обеспечение комфорта, безопасности и эксплу-
атационной надежности передаваемых собственнику объектов [4].
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МОДЕЛИРОВАНИЕ ПАРАМЕТРОВ ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ 
ПРОГРАММЫ СТРОИТЕЛЬНОГО ПРЕДПРИЯТИЯ 

ДЛЯ ФОРМИРОВАНИЯ АЛГОРИТМОВ ОПТИМИЗАЦИИ

MODELING PARAMETERS OF THE ANNUAL PRODUCTION 
PROGRAM OF A CONSTRUCTION ORGANIZATION

В данной статье авторами ставится вопрос формирования исчерпывающей но-
менклатуры параметров производственной программы, очевидно влияющей на 
интенсивность выполнения работ по объектам и, как следствие, на сроки испол-
нения обязательств по договорам строительного генерального подряда в целом. 
Системный анализ данных факторов с исследованием степени влияния на про-
должительность реализации строительного проекта позволяет подойти к вопросу 
моделирования такой многофакторной системы как производственная программа 
предприятия для последующей алгоритмизации процессов распределения трудового 
ресурса между критическими и некритическими работами. Формируются подходы 
к системному построению графиков движения рабочей силы с учетом различных 
деструктивных факторов, вызывающих флуктуации уровня ресурсообеспеченно-
сти по объектам программы. 

Ключевые слова: Оптимизация производства, Производственная программа, 
Ресурсообеспеченность, График движения рабочей силы, Организация строитель-
ства, Системотехника.

In this article, the authors raise the question of forming an exhaustive nomenclature 
of the parameters of the production program, which obviously affects the intensity 
of work performed on the objects and, as a result, the deadlines for the fulfillment of 
obligations under general construction contracts. System analysis of these factors with 
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the study of the degree of influence on the duration of the construction project allows us 
to approach the issue of modeling such a multifactor system as the production program of 
an enterprise for the subsequent algorithmization of labor resource allocation processes 
between critical and non-critical works. Approaches to the systemic construction of 
schedules of movement of the labor force are formed taking into account various 
destructive factors that cause fluctuations in the level of resource supply by program 
objects.

Keywords: Optimization of production, Production program, Resource provision, 
Schedule of labor, Organization of construction, Systems engineering.

Процесс формирования производственной программы строительно-
го предприятия (генеральной подрядной организации) представляет со-
бой комплексную систему взаимосвязанных факторов, как внешних, так 
и внутренних (см. рис. 1), оказывающих влияние на продолжительности 
выполнения работ по соответствующим объектам годовой программы. 
Такая программа в том или ином виде существует практически на лю-
бом строительном предприятии, но формируется интуитивно и бесси-
стемно, в отсутствие механизма гибкого реагирования на изменения зна-
чимых параметров различных внешних и внутренних факторов [1]. Для 
корректной классификации влиятельных факторов и параметров годовой 
производственной программы строительного предприятия необходимо 
обратиться к положениям системотехники, теории систем и, в частности, 
таксономии (учению о принципах и практике классификации и система-
тизации). Кроме того, при любой классификации и систематизации не-
обходимо установить определенный классификационный признак, чет-
ко характеризующий свойство объектов классификации. Классификации 
факторов, непосредственно влияющих на продолжительность строитель-
ства объекта производственной программы организаций, тайминг инве-
стиционно-строительного проекта в целом приведены в исследованных 
литературных источниках [2–12].

Для установления действительно значимых параметров, формализую
щих влияния тех или иных значимых факторов производственной про-
граммы генеральной подрядной организации, с целью последующего 
ввода этих параметров в оптимизационную математическую модель не-
обходимо прибегнуть к соответствующим детерминированным матема-
тическим методам и моделированию (применяются модели, связанные 
с применением известных методов к новому объекту). На данном этапе 
применяются известные методы обработки групповых мнений и при-
нятия коллективных решений (МПКР) – метод экспертного опроса, ко-
торый реализуется четырьмя принципиальными этапами (см. рис. 2):
1.	 Формирование референтной (экспертной) группы.
2.	 Разработка анкеты для опроса.
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3.	 Сбор данных (голосование).
4.	 Камеральная обработка, оценка достоверности результата и получение 

коллективного решения (группового предпочтения).
5.	 (При необходимости) Зацикливание – корректировка анкет, состава ре-

ферентной группы экспертов и т. д.
6.	 Окончательное оформление коллективного обоснованного решения.

Исследование мнений групп экспертов позволило установить номенкла-
туру значимых параметров, которые на соответствующих объектах произ-
водственных программ оказали существенное влияние на динамику рас-
пределения ресурсного поля. Перечень таких параметров обосновывает 
наличие простоев и срывов на строительных объектах за счет внепланово-
го изменения численности трудового ресурса на объемах основных стро-
ительно-монтажных работ (табл. 1).

Рис. 1. Схема исследования параметров  
годовой производственной программы

Рис. 2. Схема проведения экспертного опроса
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Таблица 1
Ранжирование существенных параметров  

годовой производственной программы

№ 
п/п

Наимено- 
вание 

группы 
парамет- 

ров

Параметр

Маркировка 
параметра, 
обозначаю- 
щего влия

тельный 
фактор

1 2 3 4

1

П
ро

из
во

дс
тв

ен
ны

е

Плановая численность трудовых ресурсов, Rpl α1

2
Фактическая численность трудовых ресурсов (интегрально 
по объектам), Rf

α2

3 Уровень механизации α3

4 Уровень квалификации рабочих кадров α4

5
Поточность производства на объектах (Коэффициент 
поточности)

α5

6
Коэффициент управляемости строительным производством 
(по доле субподрядных работ), Кт  (согласно предыдущим 
исследованиям авторов [2, 4])

α6

7

Уровень функционирования служб строительного контроля 
Генеральной подрядной организации (функция от количества 
выявленной дефектной продукции), согласно предыдущим 
исследованиям авторов [2, 4, 5]

α7

8
Номенклатура объектов – отраслевая и технологическая 
специализация

α8

9
Группировка объектов по критерию критического 
выполнения (группы 1–4), согласно предыдущим 
исследованиям авторов [2, 4]

α9

10 Номенклатура работ и топология работ по объекту α10

11
Обеспеченность организационно-технологичес
кой документацией (Проекты производства работ, 
технологические карты и т. д.)

α11

12
Продолжительность выполнения работ на объекте 
производственной программы

α12

13

Степень контроля Техническим Заказчиком процессов 
проектирования и строительства: ведение научно-
технического сопровождения за строительством и 
проектированием

α13

14 Технология производства строительно-монтажных работ α14

15 Эконо- 
мичес 

кие

Договорные сроки, возможности сокращения накладных 
расходов

16 Стоимость выполнения работ
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Окончание таблицы

1 2 3 4

17 Природ-
но- 

климати
ческие

Потери рабочего времени из-за низкой температуры 
окружающей среды, снежных заносов (производство работ 
в зимнее время)

18
Потери рабочего времени из-за высокой скорости ветра 
(более 15 м/с), тумана, жары и др.

19
Техно- 
генные

Чрезвычайные ситуации

Результаты такого исследования позволяют внести в модель производ
ственной программы существенные дополнения, позволяющие учесть 
значительное число наиболее важных параметров, влияющих на затраты 
и простои при распределении трудового ресурса по объектам программы. 
При этом появляется алгоритм нивелирования данных простоев (см. рис. 
3) в зависимости от конкретных условий возведения многоэтажных жилых 
домов из монолитного железобетона. В таком случае процесс формирова-
ния производственной программы строительного предприятия строится 
на следующем простом принципе с учетом влиятельных факторов: ресур-
сопотребление по основным видам строительно-монтажных работ долж-
но быть оптимизированно под величину планового ресурса предприятия, 
а флуктуации трудовых ресурсов по прочим объемах строительно-мон-
тажных работ должны быть минимальны (концептуальная формула 1 ин-
тегрально для всех объектов производственной программы)

Рис. 3. Алгоритм нивелирования простоев трудового ресурса  
при моделирования годовой производственной программы
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(1)

Rtheor – Теоретический (плановый) ресурс, суммарный по объектам про-
изводственной программы;

Rfact – Фактический ресурс, суммарный по объектам производствен-
ной программы;

n – Количество объектов производственной программы в диапазон  
nϵ[1;n];

аij – совокупный коэффициент влияния параметров производственной 
программы строительного предприятия. 
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ОЦЕНКА ТЕХНИЧЕСКОГО СОСТОЯНИЯ ПАВИЛЬОНОВ ВДНХ

EVALUATION OF TECHNICAL STATE PAVILIONS VDNH

В этой статье вы ознакомитесь с проведенным исследованием физического 
состояния павильона № 42 «Животноводство», который является частью объекта 
культурного наследия – Выставки достижения народного хозяйства. Проанализи-
ровав техническое состояние и выявив причины износа здания по некоторым де-
фектам наружной стены и рассчитав стоимость работ, следует вывод о важности 
ведения мониторинга зданий и сооружений с использованием современных мето-
дов и средств контроля на всех стадиях жизненного цикла строительных объектов 
с целью достоверного прогнозирования ресурса их безопасной эксплуатации. Это 
мероприятие является экономически целесообразным.

Ключевые слова: ВДНХ, капитальный ремонт, мониторинг, дефекты, физиче-
ский износ, аварийное состояние.

In this article you will learn to conduct a study of the physical condition of the pavilion 
№42 «Livestock», which is part of the cultural heritage – the exhibition of achievements 
of national economy. After analyzing the technical condition and to identify the causes 
of physical deterioration the building for some defects of the outer wall and calculating 
the cost of the work, therefore about the importance of monitoring of buildings and 
structures with the use of modern methods and means of control at all stages of the life 
cycle of building facilities to reliably predict the resource of their safe operation. This 
event is economically feasible.

Keywords: VDNH, overhaul, monitoring, defects, physical deterioration, emergency 
state.

Выставка достижений народного хозяйства (ВДНХ) – выставочный 
комплекс в Останкинском районе Северо-Восточного административно-
го округа Москвы, второй по величине выставочный комплекс в городе. 
Входит в 50 крупнейших выставочных центров мира [2].

На территории ВДНХ находится большое количествозданий и соору-
жений, которые имеют важное значение в истории и являются объектами 
культурного наследия. Начиная c 2017 года началась крупная реконструкция 
и ремонт объектов выставки, в которой ничто не останется без внимания.
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На примере павильона № 42 «Животноводство» мы разберем некото-
рые дефекты наружных стен, выведем удельные показатели и стоимость 
ремонтных работ.

Здание выставочного павильона № 42 состоит из двух объемов (рис. 1). 
Основной объем манежа имеет круглую форму в плане Ø28,86 м без под-
вала, с цокольным этажом под трибунами и основным одноэтажным объ-
емом манежа, перекрытым куполом с чердачным пространством. Здание 
имеет смешанную конструктивную схему с наружными несущими стена-
ми из кирпичной кладки и железобетонными колоннами. Максимальная 
высота купола 18,5 м. Год постройки – 1953 г.

Позже, в 1963 году, к зданию Манежа была выполнена пристройка пря-
моугольной формы в плане с размерами 30,0 × 30,8 м и высотой 10,50 м. 
Здание пристройки имеет смешанную конструктивную схему с наружны-
ми несущими стенами из кирпичной кладки, внутренними железобетон-
ными колоннами и сборными железобетонными элементами перекрытия 
и покрытия. Здание двухэтажное с подвалом в осях Ап-Вп/1п–2п.

Стены Манежа выполнены из кладки полнотелого керамического 
и силикатного кирпича на сложном растворе. Толщина стен составляет 
380…510 мм. Стены наружной лестницы северного фасада выполнены 
из силикатного кирпича толщиной 250 мм. Стены пристройки выполне-
ны из кладки керамического кирпича на сложном растворе с армировани-
ем в швах. Стены оштукатурены и окрашены с двух сторон.

Габариты (рис. 1):
–	 здания 77,600 × 34,850 м, высотой 18,500 м;
–	 купольная часть – диаметр 29,500 м, высотой 18,500 м;
–	 прямоугольная часть – 30,000 × 30,800 м, высотой 10,500 м.

Рис.1. Здание выставочного павильона № 42

Характеристика технического состояния наружных стен павильона 
№ 42 приведена в табл. 1.
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Таблица 1

Характеристика технического состояния  
наружных стен павильона № 42

Наименование Код Фото

Разрушение штукатурно-
окрасочного слоя цоколя 
и стен, трещины по 
штукатурному слою, 
участки полного 
разрушения и отслоения 
штукатурно-окрасочного 
слоя стен и декоративных 
элементов фасада (манеж 
и пристройка)

Д2
Д3

Наружная стена пристройки в осях Жп/4п–5п. 
Разрушение штукатурно-окрасочного слоя цоколя и 
стен, трещины по штукатурному слою (Д2). Следы 
замачивания, биопоражение на поверхности стен (Д5). 
Участок полного разрушения асфальтовой отмостки 
(Д41)

Фасад в осях R4–R10. Общий вид. Участки полного 
разрушения и отслоения штукатурно-окрасочного слоя 
стен (Д3).
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Поверхностная коррозия 
металлических элементов 
витражей (пристройка)

Д4

Наружная стена пристройки. Поверхностная коррозия 
металлических элементов витражей (Д4).

Биопоражение Д5

Наружная стена пристройки. Следы замачивания, 
биопоражение на поверхности стен (Д5).

Размораживание и 
разрушение кирпичной 
кладки

Д6
Д7

Наружная стена Манежа. Участки полного разрушения 
и отслоения штукатурно-окрасочного слоя стен и 
декоративных элементов фасада (Д3). Размораживание 
кирпичной кладки стен на глубину до 120 мм (Д6).

Продолжение табл. 1
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Окончание табл. 1
Размораживание и 
разрушение кирпичной 
кладки

Д6
Д7

Наружная стена Манежа. Участки полного разрушения наруж
ного слоя кирпичной кладки из силикатного кирпича (Д7).

Сквозные трещины 
в кирпичной кладке стен 
шириной раскрытия до 
5 мм

Д8

Наружная стена Манежа. Трещины в кирпичной кладке 
стен шириной раскрытия до 5 мм (Д8).

Состояние наружных стен Манежа в осях А–Б/1–8 оценивается как ава-
рийное, на остальных участках – ограниченно-работоспособное. На отдель-
ных участках возможно обрушение штукатурного слоя и декоративных эле-
ментов фасада, а также выпадение фрагментов кирпичей кладки карнизов.

Характер и расположение дефектов в стенах здания указывает, что при-
чиной их образования являются неравномерные осадки фундаментов Ма-
нежа, а также деструкция кладки и отделочных слоев в результате регуляр-
ного замачивания и долгой эксплуатации без проведения ремонтных работ. 

Состояние наружных стен Пристройки оценивается как работоспособ
ное. Техническое состояние габарита крыльца перед главным фасадом 
аварийное.

Выявленные в процессе обследования дефекты строительных кон-
струкций позволяют оценить техническое состояние сооружения, соглас-
но ГОСТ 31937-2011, как аварийное.
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Многие объекты на территории ВДНХ имеют похожие дефекты, встре-
чающиеся на фасадах зданий.

Результаты анализа дефектов наружных стен павильона № 42 позволи-
ли установитьряд характеристик, некоторые из которых указаны в табл. 2.

Таблица 2
Характеристика дефектов наружных стен павильона № 42

№ 
п.п. Наименование дефектов

Условное 
обознач. 
дефекта

Площадь 
дефекта от 
общей, %

1

Разрушение штукатурно-окрасочного слоя цоколя и стен, 
трещины по штукатурному слою (манеж) Д2

100%Участки полного разрушения и отслоения штукатурно-окрасочного 
слоя стен и декоративных элементов фасада (манеж и пристройка) Д3

2
Поверхностная коррозия металлических элементов витражей 
(пристройка) Д4

100%Разрушение уплотнительного герметика остекления витражей Д31
Коррозия металлических элементов ворот и переплетов витражей Д35

3 Следы замачивания, биопоражение на поверхности стен (манеж 
и пристройка) Д5 1%

4

Размораживание кирпичной кладки стен на глубину до 120 мм 
(манеж) Д6

8%Участки полного разрушения наружного слоя кирпичной кладки 
из силикатного кирпича (манеж) Д7

5 Сквозные трещины в кирпичной кладке стен шириной раскрытия 
до 5 мм (манеж) Д8 0,04%

Рекомендации для разработки проектной документации по ремонту на-
ружных стен павильона № 42 включают выполнение:
−	 ремонт карнизов кровли;
−	 ремонт или усиление кирпичной кладки наружных стен, лестниц и 

крылец;
−	 ремонт либо замену конструкций наружной лестницы северного вхо-

да в Манеж;
−	 ремонт отделочного слоя фасадов.

Был проведен также расчет стоимости замены кирпичной кладки 
28 м3(в месте перехода из манежа в павильон в осях А–Б/1). В табл. 3 при-
ведены работы [3], которые выполняются при замене кладки.

Таблица 3
Расчет стоимости замены кирпичной кладки

№ Наименование работ Стоимость, руб.[4]

1 Разборка кирпичной кладки, Монтаж стальных балок и ригелей 
перекрытий 193 746,51

2 Покрытий и под установку оборудования в зданиях высотой до 30 м 12 488,82
3 Установка химических анкеров в готовые отверстия 22 718,41
4 Кладка стен наружных простых при высоте этажа свыше 4 м 199 955,33
  Итого: 428 909,07
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Из проведенного исследования следует, что при несвоевременном ре-
монте здания стоимость и продолжительность ремонтных работ выше, чем 
при проведении текущего ремонта. Поэтому, целесообразно при эксплуа-
тации объекта обеспечить мониторинг здания и устранение образующих-
ся дефектов на этапе их предупреждения или появления. 

Как показывает статистический анализ (рис. 2), повреждения и дефекты 
в конструкциях зданий на 10…12 % являются результатом ошибок в гео-
логических исследованиях; 18…20 % – в проектировании, примерно 50 % 
дефектов связаны с ошибками, возникающими на стадии строительства; 
в 20 % случаев – на стадии эксплуатации [1].

Рис.2. Диаграмма статистического анализа
К мониторингу зданий и сооружений нужно подходить ответственно, 

тогда это увеличит их долговечность, которая особенно важна для объек-
тов культурного наследия.
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ФОРМИРОВАНИЕ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ  
СИСТЕМЫ СЕРВЕЙИНГА ПРИ РЕНОВАЦИИ 

ПРОМЫШЛЕННЫХ ТЕРРИТОРИЙ ГОРОДСКОЙ СРЕДЫ

FORMATION OF AN ORGANIZATIONAL SYSTEM OF SERVING  
AT RENOVATION OF INDUSTRIAL AREAS  

OF THE URBAN ENVIRONMENT

В статье описаны принципы создания единой системы модулей взаимодействую
щих между собой при реализации проектов по перепрофилированию промышленных 
объектов. Описаны основные критерии формирмирования сложной организацион-
ной системы, включающей в себя большое количество функциональных подсистем 
и модулей, относящихся к инвестиционным, проектным, производственным и ин-
формационным составляющим структуры самого проекта. Создавая качественные 
и количественные характеристики отдельных элементов рассматриваемой систе-
мы, можно сформулировать основные требования к исходным данным, необходи-
мый для создания структурированной модели организационного проектирования 
и управления проектами.  При этом, система должна надежно функционировать 
при взаимодействии всех интегрированных структур проекта под воздействием 
внешней среды. Подробно описаны принципы и характер городских кластеров, 
выделены отдельные их типы и виды, а также взаимосвязи и основные критерии 
их функционирования. 

Ключевые слова. Реновация городской среды, кластеры городских территорий, 
перепрофилирование промышленных объектов, реновация организационных мо-
дулей, киберфизические строительные системы.

The article describes the principles of creating a unified system of modules in-teracting 
with each other in the implementation of projects for the conversion of industrial facili-
ties. The main criteria for the formation of a complex organizational system, which 
includes a large number of functional subsystems and modules related to the investment, 
design, production and information components of the project structure, are described. 
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Creating the qualitative and quantitative characteristics of individual elements of the 
system under consideration, we can formulate the basic requirements for the source data 
necessary to create a structured model of organizational design and project management. 
At the same time, the system must function relia-bly with the interaction of all integrated 
project structures under the influence of the external en-vironment. The principles and 
nature of urban clusters are described in detail, their individual types and types, as well 
as interrelations and main criteria for their functioning are highlighted.

Keywords. Renovation of the urban environment, clusters of urban areas, 
redevelopment of industrial facilities, renovation of organizational modules, cyber-
physical building systems.

Современное развитие городской среды невозможно представить без 
формирования территориальных кластеров создающих гармоничное соче-
тание жилых районов, зеленых и водных зон, логистических схем, а так-
же инфраструктурных объектов. Немаловажную роль в городском клима-
те формируют производственные кластеры, создающие не только рабочие 
места для жителей региона и являющимися зачастую основными источни-
ками поступления доходов в бюджеты различных уровней. Одновременно 
с этим, производства создают дополнительную экологическую нагрузку 
на городскую среду, а также повышая интенсивность трафика, при достав-
ке исходных производственных материалов и получаемой продукции. Од-
ной из особенностей создания производственных предприятий является их 
расположение на окраине городской среды и в непосредственной близости 
к мегаполисам. Однако, в ходе развития городов, данные промышленные 
территории поглощаются городской средой, и спустя несколько десятков 
лет оказываются фактически в центральных частях современных городов, 
в окружении жилых и общественных кварталов [1]. 

Зачастую подобные предприятия оказываются не конкурентно-способ-
ными, в связи с различными экономическими факторами. Во-первых, када-
стровая стоимость объектов недвижимости в центральных частях города 
значительно выше, чем у аналогичных производств, расположенных в уда-
лении от городов. Во-вторых, экологическая нагрузка «старых» предприя-
тий на городскую черту, формирует дополнительные финансовые затраты 
на продукцию, в виде различных технологий, снижающих выбросы пред-
приятий, или же штрафов со стороны муниципалитетов. В-третьих, сред-
ний уровень жизни в городах выше, поэтому формируемые фонды оплаты 
труда, основанные на привлечении жителей крупных городов, значитель-
но выше, чем на предприятиях, расположенных в регионах.  Все перечис-
ленные предпосылки, формируют систему низкой конкурентоспособности 
городских производственных кластеров, по сравнению с аналогичными 
располагающимися на удалении от мегаполисов. Стоит обратить внима-
ние, что подобные правила характерны для производственных кластеров, 
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созданных несколько десятилетий тому назад, современные и высокоин-
теллектуальные производства, не подпадают под подобную классифика-
цию и развиваются по иным правилам.

Таким образом муниципалитеты вынуждены формировать различные 
программы по реновации промышленных кластеров. Создавать системы 
мотивации инвесторов по перепрофилированию промышленных терри-
торий. С утверждением в 2011 году Приказа Министерства регионально-
го развития РФ № 244 «Об утверждении Методических рекомендаций по 
разработке проектов генеральных планов поселений и городских округов», 
процесс по выводу морально и физически старых производств за черту го-
родов приобрел системный подход и положили начало формированию еди-
ных принципов комфортной среды для городских жителей, а также крите-
риев по созданию городских кластеров [2].

Однако, единой системы и принципиальных подходов к процессу осу-
ществления реновации производственных территорий, до сих пор не сфор-
мированы. Целесообразно создать систему сервейинга с учетом повышения 
эффективности и инновационного потенциала организационных процессов 
и функционирования производственной систем („кластер городской тер-
ритории – ренновационный организационный модуль – киберфизическая 
строительная система“) при перепрофилировании кластеров городских 
территорий (ПКГТ). Сервейинг характерен для оценки и управления объ-
ектами недвижимости на различных этапах функционирования подобных 
объектов, но в отношении периода реновации городских кластеров имеет 
ряд отличительных особенностей. Таким образом сервейинг при ренова-
ции производственных кластеров формирует системный подход к реали-
зации проектов подобных территорий как при полном демонтаже зданий 
и экологической реабилитации территорий, так и при перепрофилирова-
нии объектов, в ходе которого часть объектов недвижимости, изменяя свое 
функциональное назначение, остаются в эксплуатации. Сервейинг ренова-
ции производственных территорий включает различные виды перепрофи-
лирования (полный демонтаж и изменение назначения; частичное исполь-
зование отдельных объектов недвижимости с элементами реконструкции; 
полноценная реконструкция зданий и приспособление, без их сноса) по 
функционированию объектов, а также мероприятия, связанные с прове-
дением всего комплекса организационно-технологических мероприятий, 
направленных на достижения максимально эффективных методов пере-
профилирования (рис. 1) [3]. 

Таким образом, для эффективной реализации проектов по реновации 
кластеров городских территорий, необходимо методологически сформиро-
вать принципы функционирования устойчивой системы взаимосвязей ор-
ганизационно-производственных модулей. Для достижения поставленной 
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задачи необходимо выделить основные элементы рассматриваемой систе-
мы. На первом этапе исследования целесообразно выделить три основных 
модуля системы сервейинга и произвести их детерминацию.

Кластеры городской среды. В современных условиях развития круп-
ных городов и мегаполисов, с учетом сложившихся связей и взаимодей-
ствия различных территориальных хозяйствующих субъектов, проис-
ходит процесс перехода от доминирования экономических институтов, 
основными признаками которых являются устоявшиеся формы субор-
динации и управления объектами собственности, к более гибким мо-
бильным (по динамике своего развития, а также масштабу своей дея-
тельности) структурам, при этом наиболее развитыми из них являются 
кластеры. Кластеризация городской среды территориального уровня 
в нынешних условиях функционирования градостроительства, высту-
пает в качестве одного из перспективных направлений развития реги-
онов, муниципальных образований, городов и городских агломераций. 
Базисом системы территориальной кластеризации являются четыре ос-
новных типа [4]. 

К первому типу кластеров относятся производственные территории. 
Зачастую они формируются на основе взаимодействия различных пред-
приятий и организаций, участвующих в едином производственном цикле, 
создавая единую производственную взаимосвязь, целью которой является 
реализация конечной продукции. На рис. 2 представлена возможная це-
почка взаимосвязей для строительной отрасли городской среды, форми-
рующую возможное «продуктовое обоснование» кластеризации экономи-
ки того или иного региона.

Изучая структуры существующих и успешно функционирующих про-
мышленных кластеров различных отраслей, можно сделать вывод, что, 
не смотря на различия участников в каждой производственной цепи, тем 

Рис. 1. Основные модули системы сервейинга при реновации  
промышленных террито-рий городской среды.
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не менее основой его («ядром кластера»), как правило, составляют орга-
низации НИОКР, промышленного производства и сбыта продукции[5].

Ко второму типу кластеров относятся жилые территориальные образо-
вание внутри городской среды, представляющее собой относительно са-
мостоятельные единицы и обеспечивающее своим жителям необходимый 
набор городских функций (жилую кварталы, административную террито-
рию, офисно-деловую часть, а также торгово-развлекательную и образо-
вательную среду).

К третьему типу кластеров относятся рекреационные территории. Рек-
реационная среда подобных кластеров формируется при взаимодействии, 
и устоявшихся связях трех взаимодобавляющих комплексных параметров: 
ресурсы, образования, функционирование. 

Рекреационные ресурсы являются системой различных природных 
и  антропогенных факторов, формирующих необходимые условия для эф-
фективной рекреационной деятельности: отдыха, лечения, туризма, фи-
зической рекреации. Создание самодостаточной рекреационной среды –
сложная градостроительная задача, связанная с созданием гармоничной 
системы «человек – природа – архитектура», базирующейся на основах 
интеграции природных и техногенных объектов, экологического зониро-
вания, а также биполярности среды.

Основой интеграции природных и техногенных объектов состоит в  ком-
плексном подходе к формированию закрытых градостроительных объектов 
и раскрытию природного ландшафта, таким образом формируется такая 

Рис.2. Цепочка взаимосвязей городской среды  
(на примере строительной отрасли)
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среда, внутри которой не разрушаются природные компоненты, а происхо-
дит их интеграция в единую архитектурно-ландшафтную систему. Прин-
ципы экологичной кластеризации является детерминизм различных зон с 
различными уровнями допустимости интеграции природного ландшаф-
та, с необходимым сохранением отдельных частей ландшафта без рекре-
ационной застройки [6]. 

Отдельно стоит отметить группу кластеров формирующие так назы-
ваемые «инфраструктурные кластеры». Стоит обратить внимание, что на-
личие развитой системы инфраструктурного кластера является необходи-
мым для устойчивого функционирования любой городской среды. Кроме 
того, одним из основных условий эффективного развития кластера ука-
занных ранее типов, является наличие работающей инфраструктуры, си-
стематизированная деятельность отдельных элементов которой дает воз-
можность резидентам различных кластеров существенно снизить свои 
издержки [7]. При этом, скоординированность взаимодействий отдель-
ных параметров инфраструктуры зачастую функционируют не гармонич-
но, что приводит к снижению эффективности всей системы как внутри 
инфраструктурного кластера, так и во взаимодействии с другими город-
скими кластерами (рис. 3). 

Рис. 3. Типы инфраструктуры городских территорий
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Таким образом, основной задачей инфраструктурных кластеров явля-
ется не только осуществление деятельности по обслуживанию экономи-
ки и населения региона, но во многом является основанием для создания 
комфортной городской среды и улучшения качества жизни.
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ИННОВАЦИОННАЯ ТЕХНОЛОГИЯ ВОЗВЕДЕНИЯ 
МНОГОЭТАЖНОГО КАРКАСНО-МОНОЛИТНОГО ЗДАНИЯ 

И ЕЕ ВЛИЯНИЕ НА ФОРМИРОВАНИЕ КОМАНДЫ ПРОЕКТА

INNOVATIVE TECHNOLOGY FOR THE ESTABLISHMENT  
OF MULTILEVEL FRAME-MONOLITHIC BUILDING  

AND ITS INFLUENCE ON THE FORMATION OF A PROJECT TEAM

В статье приведены сущность метода, основные конструктивно-технологиче-
ские решения разработанной технологии, ее достоинства и недостатки, а также осо-
бенности управления проектом строительства при использовании этого способа. 
Показаны существующие методы подращивания каркасов многоэтажных зданий 
путем выталкивания (выжимания). Авторами предложена инновационная техноло-
гия подращивания каркаса многоэтажного каркасно-монолитного здания выталки-
ванием с помощью винтовых домкратов. Также рассмотрены способы внедрения, 
освоения и развития инновационного способа в структуре команды проекта и сде-
ланы соответствующие выводы по вопросу, изложенному в статье.

Ключевые слова: инновации, технология возведения, каркасно-монолитное зда-
ние, подращивание, винтовые домкраты, формирование команды проекта.

The article presents the essence of the method, the main structural and technological 
solu-tions of the developed technology, its advantages and disadvantages, as well as the 
features of managing a construction project when using this method. The existing methods 
for growing frames of multi-storey buildings by pushing (squeezing) are shown. The 
authors proposed an innovative technology for growing the skeleton of a multi-storey 
frame-monolithic building by pushing with screw jacks. Also considered are the ways 
of introducing, mastering and develop-ing the innovation method in the structure of the 
project team and the corresponding conclusions on the issue outlined in the article are 
made.

Keywords: innovation, construction technology, frame-monolithic building, rearing, 
screw jacks, the formation of the project team.
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В БГТУ им. В. Г. Шухова на кафедре строительства и городского хо-
зяйства разработана новая технология возведения многоэтажных каркас-
но-монолитных зданий методом подращивания с использованием выжи-
мания конструкции очередного этажа [1].

Метод подращивания заключается в том, что в первую очередь внизу 
возводят вышележащие этажи, а затем нижележащие и присоединяются 
к ранее возведенным. Для выжимания (выталкивания) возведенных эта-
жей применяются подъемные устройства в виде гидродомкратов, реечных 
домкратов или винтовых домкратов. На рис. 1 показаны известные методы 
подращивания каркасов многоэтажных зданий путем выталкивания (вы-
жимания) согласно [2–5].

Рис. 1. Известные методы подращивания каркасов многоэтажных зданий 
выталкиванием с помощью гидродомкрата (а) и с помощью подъемника (б):

1 – выталкиваемая колонна; 2 – направляющие колонны; 3 – балка-чека;  
4 – подкладки; 5 – опорные колодки; 6 – наддомкратная колодка;  

7 – гидродомкрат; 8 – подъемное устройство; 9 – пакет объемных блоков;  
10 – монтажная тележка; 11 – транспортное средство;  

12 – рельсовые пути для перемещения монтажных тележек



61

зоподъемность 5 т.) с возможностью натяжения шести нитей арматурной 
проволоки. 

Технологическая последовательность операций разработанного способа 
подращивания представлена на рис. 3. На нем показан период, когда ранее 
забетонированные колонны, капители и плиты перекрытия (8) с помощью 
винтовых домкратов (11) подняты на высоту этажа и опираются на штоки 
домкратов (3). После подъема очередного этажа по центральной оси ко-
лонны устанавливают пластмассовый шаблон (4). Арматура колонны уже 
установлена (5). Затем устанавливают опалубку колонны из двух труб (1) 

Сущность разработанной инновационной технологии приведена на 
рис. 2. До возведения фундаментной плиты под каждой колонной выбури-
вают скважины (3) в обсадной трубе для опускания штока винтового дом-
крата (7). При возведении фундаментной плиты в ней предусматривают 
каналы (1) для размещения домкратов (7) под каждой колонной, с длиной 
штока не меньше высоты этажа. На верхней поверхности фундаментной 
плиты устраивается рабочий стол (2) на котором по периметру плиты пе-
рекрытия устанавливается силовая опалубка с лебедками для натяжения 
верхней и нижней арматуры плиты перекрытия (9).

Для предварительного напряжения арматуры колонн рядом с домкра
тами в технологических каналах устанавливают две электролебедки (гру-

Рис. 2. Технологическая схема разработанного метода подращивания каркаса 
многоэтажного каркасно-монолитного здания выталкиванием с помощью 
винтовых домкратов: 1 – фундаментная плита с каналами для размещения 

домкратов; 2 – рабочий стол; 3 – скважины в обсадной трубе; 4 – ограждающая 
стена цокольного этажа; 5 – ранее изготовленная и поднятая методом 
выталкивания плита перекрытия; 6 – капитель; 7 – винтовой домкрат  

(шток опущен в скважину); 8 – очередная плита перекрытия изготавливаемая 
на рабочем столе; 9 – силовая опалубка с лебедками для натяжения верхней 

и нижней арматуры плиты перекрытия на рабочем столе
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и опалубку капители (12). В опалубке капители устанавливают арматуру 
с выпусками в плиту перекрытия (13). 

Через проемы шаблона (4) в вышележащем перекрытии (5) бетониру-
ют колонну и капитель (12). Одновременно устанавливают и напрягают 
арматуру плиты перекрытия (13) на рабочем столе (9) после укладывают 
и уплотняют бетон плиты. 

После набора бетоном колонн, капителей и плиты перекрытия 100 % 
проектной прочности, штоки всех домкратов (3) опускают в нижнее по-
ложение. Конструкции всех вышележащих этажей в этот период опира-
ются на опорные балки (6). В проем пластмассового шаблона в нижней 
части капители (12) вставляют упорную «пробку», в которую упирается 
шток винтового домкрата (3) и поднимают все ранее возведенные этажи 
на высоту очередного этажа. Для обеспечения устойчивости и вертикаль-
ного подъема каркаса по четырем углам для крайних колонн устраивают 
направляющие конструкции. Все вышеперечисленны операции повторя-
ют по числу этажей в здании.

Для синхронной работы всех домкратов они объединяются в единую 
систему посредством редукторов и валов, располагаемых в каналах фун-
даментной плиты (поз. 1, рис. 2). 

При производстве работ в зимних условиях в цокольном этаже органи-
зуют замкнутое рабочее помещение, в котором температура воздуха под-
нимается до 50–60 °С на период набора прочности свежеуложенного бе-
тона. Это позволяет сократить сроки строительства объекта.

Разработанный метод имеет как достоинства, так и недостатки. К до-
стоинствам можно отнести: организация стационарных рабочих мест; воз-
можность организации работ при возведении многоэтажных зданий в тес
ных условиях; отсутствие необходимости в применении тяжелых кранов; 
возможность утеплять рабочее пространство в зимних условиях.

К недостаткам этого способа относятся: необходимость обеспечения 
повышенной жесткости каркаса; обеспечение его устойчивости при подъ-
еме; повышенные требования к безопасности труда; наличие трудоемких 
ручных операций.

Учитывая, что проект не является жестким стабилизированным обра-
зованием, очевидны особенности разработанного способа возведения кар-
касно-монолитных многоэтажных зданий методом подращивания: требует 
внесения определенных коррективов при разработке структуры команды 
проекта. Наличие большого количества домкратов, обеспеченных в одну 
систему посредством редукторов и валов, требует усиления отдела глав-
ного механика (инспектор по строительной технике).

В процессе возведения многоэтажного здания разработанным методом 
требуются тщательные наблюдения за устойчивостью каркаса, особенно 
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Рис. 3. Схема подготовки конструкции очередного этажа (колонн, капителей 
и плиты перекрытия) к бетонированию и последующему подъему с помощью 
винтовых домкратов: 1 – сборно-разборная опалубка колонны; 2 – монолитная 

железобетонная фундаментная плита с каналами; 3 – шток винтового 
домкрата; 4 – пластмассовый шаблон для размещения штока внутри колонны, 

бетонирования колонны и капители; 5 – напрягаемая арматура колонны; 
6 – опорные балки; 7 – обсадная труба (пластиковая) в скважине; 8 – ранее 

забетонированные и поднятые конструкции вышележащего этажа; 9 – рабочий 
стол, на котором бетонируются конструкции очередного этажа;  

10 – электролебедка; 11 – винтовой домкрат; 12 – плита перекрытия
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в период подъема, с привлечением современных геодезических методов 
и опытных специалистов-геодезистов. Поэтому в группу инспектора по 
качеству на площадке следует ввести опытного геодезиста с современны-
ми лазерными приборами.

Учитывая размеры и массу выдвигаемого объекта и тяжести возмож-
ных последствий, в случае развития нештатных ситуаций, видимо, целесо
образно, в рамках авторского надзора со стороны проектной организации, 
предусмотреть регулярный (вплоть до ежедневного) осмотр возводимого 
каркаса с целью подтверждения достаточности таких технологически зна-
чимых параметров, как: прочность бетона, правильность армирования, со-
блюдение геометрии, наличие связей жесткости и другие.

Отдельного внимания заслуживает актуальность научно-технического 
сопровождения процесса возведения.

Повышение требования к безопасности труда на строительной пло-
щадке, особенно в период подъема этажей домкратами, обуславливают 
расширения группы инспектора по охране труда и техники безопасности. 

При внедрении, освоении и развитии разработанного нового метода, 
очевидно, вышеперечисленные дополнения в структуре команды проекта 
необходимо замкнуть на группу руководителя работ на площадке и коор-

Рис. 4. Примерная структура подразделений в команде проекта  
на период внедрения, освоения и развития разработанного способа  

возведения многоэтажных каркасно-монолитных зданий методом подращивания
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динатора по технологиям [6…8]. Тогда на период освоения и внедрения 
новой технологии в структуре команды выделяются отдельные группы 
(подразделения). На рис. 4 приведена схема уточненной структуры ко-
манды проекта.

Таким образом, для освоения в натурных условиях технологии возведе-
ния многоэтажных каркасно-монолитных зданий методом подращивания с 
использованием выталкивания этажей винтовыми домкратами, необходимо 
внести вышеприведенные коррективы при формировании команды проекта.
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ПОДГОТОВКА СТРОИТЕЛЬНЫХ КАДРОВ  
ДЛЯ ИННОВАЦИОННОЙ ЭКОНОМИКИ

PREPARATION OF CONSTRUCTION PERSONNEL  
FOR INNOVATIVE ECONOMY

Статья посвящена проблемам подготовки инженерных кадров для строитель-
ной отрасти в условиях произошедших в ней институциональных изменений. Рас-
смотрены задачи, стоящие перед высшим строительным образованием в связи 
с разработкой и введением в действие профессиональных стандартов, таких как, 
например, управление проектами, организатор строительного производства и дру-
гие. Эти проблемы и задачи рассматриваются с учетом разработки образовательных 
программ на основе ФГОС ВО 3++ и в рамках реализации компетентностной пара-
дигмы высшего образования. Предлагаются решения, позволяющие обеспечивать 
взаимосвязь профессиональных стандартов Минтруда России и образовательных 
программ строительного вуза.

Ключевые слова: подготовка кадров, управление проектами, профессиональ-
ный стандарт, образовательный стандарт, образовательная программа, трудовые 
функции, компетенции.

The article is devoted to the problems of training engineering personnel for the 
construction industry in the context of the institutional changes that have occurred in it. 
The tasks facing the higher construction education in connection with the development 
and implementation of professional standards, such as, for example, project management, 
the organizer of the construction industry and others, are considered. These problems 
and tasks are considered taking into account the development of educational programs 
based on FSES3 ++ and within the framework of the implementation of the competency 
paradigm of higher education. Solutions are proposed to ensure the interconnection of the 
professional standards of the Ministry of Labor of Russia and the educational programs 
of the building university.

Keywords: personnel training, project management, professional standard, educational 
standard, educational program, labor functions, competencies.
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Подготовка кадров должна, что очевидно, быть ответом на запросы 
экономики. Этот ответ может быть рефлексивным: спрос уже есть, а под-
готовка ещё не осуществляется. Или прогностическим: подготовка начи-
нается на основе прогнозных оценок потребности в кадрах для конкрет-
ной сферы деятельности.

Оперативная реакция системы высшего профессионального образова-
ния потребовалась, например, когда началась реализация отечественных 
мегапроектов: космического и ядерного.

В рамках принимаемых решений на уровне органов государственного 
управления вузам доводились задания по экстренному обеспечению под-
готовки специалистов-ядерщиков, ракетчиков, специалистов для косми-
ческой отрасли и тому подобное.

Хорошо известны случаи, когда для решения таких задач студентов пер-
вого-второго курсов, обучавшихся по специальностям, хотя бы как-то имев-
ших отношение к новой сфере деятельности, переводили на обучение по 
вновь открываемым специальностям, острая потребность в кадрах с  высшим 
образованием, по которым вдруг формировались в той или иной отрасли.

Нередко, как системная мера долговременного характера, для удовлет-
ворения спроса создавались целые вузы.

Примером подобной ситуации в строительной отрасли в 50-е–60-е гг. 
стало, например, открытие ряда строительных вузов и введение специаль-
ности «Производство строительных материалов изделий и конструкций». 
Этому предшествовало принятие государственной программы развития 
крупнопанельного домостроения. В специализированных вузах для этих 
целей создавали кафедры, лаборатории.

Из событий последнего времени примером может служить разработка 
и реализация таких образовательных программ в области строительного ма-
териаловедения как наносистемы и технологии. Можно упомянуть и другие 
примеры, среди которых – специалисты в области управления проектами [1].

Об актуальности специалистов такого профиля говорит, в частности, 
то, что в настоящее время существует, наверное, десятки документов раз-
личного уровня, регламентирующих функционал руководителя проектом. 
К числу таких документов можно отнести ряд профессиональных стан-
дартов федерального уровня, утвержденных Минтруда России: в области 
информационных технологий; в области производства электроэнергии 
атомными электростанциями; в области ракетно-космической промыш-
ленности и другие. Кроме того, имеются аналогичные документы уровня 
корпорации, уровня органов территориального управления.

Порядок разработки, согласования и утверждения значительно разли-
чается, но, в целом, имеется большое количество методических докумен-
тов, систематизирующих такую работу.
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Так, на сайте Минтруда России размещены: макет профессиональных 
стандартов; методические рекомендации по разработке профстандартов; 
методические рекомендации по организации профессионально-обще-
ственного обсуждения и экспертизы проектов профстандартов; положе-
ние о профессиональном стандарте и другое.

Аналогичные материалы были разработаны Российским союзом про-
мышленников и предпринимателей (макет профстандарта, методика раз-
работки профстандарта, положение о профессиональном стандарте). Име-
ется макет и методика для профессиональных стандартов, разработанные 
Агентством стратегических инициатив.

Ассоциация управления проектами «СОВНЕТ» разработала профес-
сиональный стандарт «Руководитель проектов», содержащий методоло-
гические основы, концептуальные подходы и основные принципы раз-
работки [2].

Таким образом, имеется обширный фактический материал как норма-
тивного, так и методического характера, регулирующий сферу профессио
нальных стандартов.

Строительство как отрасль занимает весьма значимую роль в хозяй-
ственном комплексе страны. Произошедшие за последние два-три десятка 
лет конституциональные изменения в строительстве также потребовали но-
вых подходов к обеспечению деятельности отрасли, в том числе – на уров-
не высшего и среднего менеджмента предприятий и организаций отрасли.

Строительные инвестиционные проекты, как правило, весьма капита-
лоёмки и материалоемки. Они имеют достаточно длительные сроки реа-
лизации, характеризуются большим количеством участников проекта со 
сложными связями между ними. На строительстве крупных объектов од-
новременно может трудиться сотни и даже тысячи человек.

Строительство, как вид производственной деятельности, имеет ряд 
фундаментальных особенностей, отличающих его от других видов про-
изводства.

Деятельность промышленного предприятия характеризуется тем, что 
выпуск продукции организован в стационарных условиях. Средства про-
изводства расположены на заводской территории, а готовая продукция по-
ставляется удаленному потребителю.

Процесс строительного производства организуется «с нуля» на месте 
каждого нового объекта. Средства производства доставляются на строи
тельную площадку каждый раз. Возведение здания происходит на открытом 
воздухе. Обеспечение строительного процесса такими ресурсами и систе-
мами как электроэнергия, вода, система связи, пожаротушения, социаль-
но-бытовая инфраструктура строительной площадки, экологическая безо-
пасность должны быть организованы на строительной площадке, нередко, 
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что называется, в чистом поле. После завершения строительства готовая 
продукция остается на месте, а средства производства перебазируются 
на новый объект.

Все это должно учитываться в моделях подготовки кадров с высшим 
образованием по соответствующим уровням и профилям (направленно-
стям) подготовки и прежде всего, в образовательных программах в облас
тях управления проектами.

Очевидно, что отмеченные и другие особенности предопределяют 
и соответствующий должностной функционал руководителей строитель-
ства. Именно по этим причинам стало необходимым появление докумен-
та ГОСТ Р 57363–2016 «Управление проектом в строительстве. Деятель-
ность управляющего проектом (технического заказчика)» [3]. Однако, за 
область строительного производства, за процесс, собственно, возведения 
объекта отвечает менеджмент подрядных организаций.

В этом смысле потребностям времени отвечала бы разработка про-
фессионального стандарта с условным названием «Управление проектом 
в строительстве» или «Управление строительным проектом». Аналогич-
но тому, как это реализовано, например, в профессиональном стандарте 
для проектировщиков: «деятельность в области инженерно-технического 
проектирования для градостроительной деятельности» [4].

Достаточно близким по смыслу к идее профстандарта по управлению 
реализацией строительных процессов являются два уже утвержденных до-
кумента: профессиональные стандарты «Руководитель строительной ор-
ганизации» и «Организатор строительного производства». Содержатель-
но они охватывают одну и ту же сферу деятельности: процесс возведения 
здания. Однако, в каждом из стандартов предполагаются разные уровни 
должностей и, соответственно, разные должностные функционалы [5. 6].

Проблема подготовки кадров с высшим образованием, с учетом удов-
летворения требований, предъявляемых профстандартами [5, 6], для соот-
ветствующих уровней должностей, может и должна (в известной мере и се-
годня она реализуется на практике) решаться по следующим траекториям:
•	 получение высшего образования уровня бакалавриат (желательно, 

профиль Промышленное и гражданское строительство);
•	 получение высшего образования уровня магистратура (желательно, по 

направленностям типа Управление проектом в строительстве).
Для работников, имеющий большой практический опыт работы на стро-

ительстве объектов и получивших высшее образование уровня специали-
тет до введения образовательных стандартов, подготовка к осуществлению 
обобщенных трудовых функций в соответствии с [5, 6] возможна в рамках:
•	 обучения по программам повышения квалификации (трудоемкостью 

200–500 часов);
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•	 обучения по программам профессиональной переподготовки (трудо
емкостью 500–1500 часов);

•	 обучение в магистратуре по образовательной программе типа управление 
проектом в строительстве.
Целесообразным, как представляется, было бы создание отечественной 

программы дополнительного образования в области управления проекта-
ми, аналогичной программе MBA Мастер делового администрирования. 
В такой программе, учитывая открытость рынка России для иностранных 
партнеров, а также возможность выхода российских фирм на рынки дру-
гих стран, следовало бы предусмотреть изучение зарубежного опыта в ор-
ганизации строительной деятельности.

В качестве системного решения для обеспечения потребности в ка-
драх по уровням должностей, в рамках функционала специалистов 
по управлению проектом в строительстве, было бы целесообразным 
предусмотреть в перечне профилей бакалавриата и магистратуры в на-
правлении Строительство образовательные программы по управле-
нию проектом.

Сегодня профстандартом [6] предусмотрено, что условием занятия со-
ответствующей должности руководителя строительной организации явля-
ется наличие образования по одной из специальностей (образовательных 
программ) укрупненной групы «Архитектура и строительство» либо «Ме-
неджмент». При этом, профиль (направленность) образовательной про-
граммы даже не конкретизируется. Следовательно, может быть любая из 
программ, реализуемых тем или иным вузом. Это возможно как исключе-
ние,но вряд ли это оправдано как системное решение.

В настоящее время в вузах строительного профиля проводится масштабная 
работа по переводу образовательного процесса на стандарт ФГОС ВО 3++. 
Обязательным условием создания образовательных программ является раз-
работка (проектирование) профессиональных компетенций на основе обоб-
щенных трудовых функций соответствующих профессиональных стандартов.

В этом смысле образовательные стандарты являются вторичными по 
отношению к стандартам профессиональным. Это справедливо, если про-
фессиональные и образовательные стандарты взаимосвязаны не только об-
ластями профессиональной деятельности. Важно единство методологиче-
ской, концептуальной, структурно-логической, терминологической основ 
указанных выше стандартов. К сожалению, процессы создания професси-
ональных и образовательных стандартов не координируются ни по сро-
кам, ни по идеологии этих документов.

Так, профессиональные стандарты разрабатываются по уровням долж-
ностей с соответствующим набором обобщенных трудовых функций, тру-
довых функций, трудовых действий, знаний и умений.
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В образовательных стандартах реализована компетентностная модель 
подготовки. Во ФГОС ВО 3++ предполагается, что профессиональные 
компетенции должны быть разработаны, прежде всего, на основе описа-
ния обобщенных трудовых функций профстандартов [7, 8]. Однако, в дан-
ный момент перечень утвержденных стандартов далеко не в полной мере 
удовлетворяет потребности вузов, которые разрабатывают образователь-
ные программы.

Для обеспечения успеха общего дела подготовки строительных кадров 
требуется системное осмысление соотношения между профессиональными 
компетенциями в образовательных стандартах и обобщенными трудовы-
ми функциями, трудовыми функциями и трудовыми (функциональными) 
действиями, формулировки которых используются в профессиональных 
стандартах. Пока даже на методологическом уровне рекомендации по про-
ектированию профессиональных компетенций в образовательных програм-
мах имеют весьма общий характер.

Общее количество обобщенных трудовых функций в профессиональ-
ных стандартах, которые имеют прямое отношение к образовательным 
программам, например, бакалавриата по направлению – Строительство, 
профиль «Промышленное и гражданское строительство» велико настоль-
ко, что их прямое отражение в формулировках компетенций вызывает су-
щественные трудности.

Нельзя не отметить, что и формулировки таких компонентов компетен-
ций как «знания» и «умения» в профессиональных компетенциях, приве-
денные в разрезе должностных уровней, с трудом могут быть соотнесены 
со «знаниями» и «умениями» в образовательных программах вузов. От-
метим, что в профессиональных стандартах, как правило, даже не рассма-
тривается такая компонента компетенций, как «владеть».

Методологические основы проектирования профессиональных компе-
тенций могли бы, как представляется, быть следующими:
•	 определение перечня профессиональных стандартов, утвержденных 

Минтрудом России, относящихся к профилю (направленности) и уровню 
образовательной программы высшего образования;

•	 определение перечня (возможного) профессиональных стандартов, 
которые к данному времени пока не разработаны;

•	 составление, на основе профессиональных стандартов, перечня 
обобщенных трудовых функций;

•	 составление, по результатам опроса руководителей, перечня обобщенных 
функций по видам деятельности и должностям, не учтенных в настоящее 
время профессиональными стандартами;

•	 декомпозиция обобщенных трудовых функций и на этой основе, 
с учетом трудовых функций и трудовых (функциональных) действий, 
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синтез профессиональных компетенций конкретной образовательной 
программы;

•	 декомпозиция областей «знаний» и «умений» и «владений», сформули
рованных в профессиональных стандартах для обобщенных трудовых 
функций и трудовых (функциональных) действий, и на этой основе 
синтез областей «знаний» и «умений» и «владений» по каждой 
профессиональной компетенции.

•	 создание в образовательной программе перечня дисциплин, обеспечи
вающих освоение запроектированных профессиональных компетенций.
Совершенно очевидно, что реализация указанных выше методологи-

ческих основ при проектировании профессиональных компетенций ста-
нет полноценно возможной только при взаимном соответствии професси-
ональных и образовательных стандартов.

Как представляется, для обеспечения указанного соответствия выпу-
скающие кафедры вузов должны стать полноценными соавторами при раз-
работке профстандартов в своих видах деятельности [9]. В рамках данной 
статьи подразумевается, что можно реализовать попытку создания такого 
профессионального стандарта, как специалист в сфере управления стро-
ительным проектом. В более широком контексте представляется актуаль-
ным создание второго поколения профессиональных стандартов с уча-
стием профильных вузов, с масштабной целью: иметь профессиональные 
стандарты второго поколения, адаптированные методологически к обра-
зовательным стандартам четвертого поколения. Создание последующих, 
видимо, не такая уж дальняя перспектива.
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МОДЕЛИРОВАНИЕ ЭКОСТОИМОСТНЫХ РИСКОВ 
ИНВЕСТИЦИОННО-СТРОИТЕЛЬНЫХ ПРОЕКТОВ  

НА ЭТАПЕ ТЕХНИКО-ЭКОНОМИЧЕСКОГО ОБОСНОВАНИЯ

ECO-COST RISK MODELING IN INVESTMENT  
 AND CONSTRUCTION PROJECTS IN THE FEASIBILITY STUDY

Одной из наиболее актуальных проблем современной строительной индустрии 
является обеспечение устойчивого развития в рамках реализации инвестицион-
но-строительных проектов. Роль экологической устойчивости проектов становит-
ся в один ряд с экономической, социальной и другими принципами эффективно-
сти строительства. В связи с развитием экоустойчивого строительства в России 
возросло внимание к формированию концепции, планирования и выполнения ме-
роприятий по управлению инвестиционно-строительными проектами. В работе 
рассматриваются возможности моделирования стоимостных рисков инвестицион-
но-строительных проектов с учетом экофактора на этапе технико-экономического 
обоснования проекта.

Ключевые слова: экостоимостные риски, устойчивое развитие, управление ин-
вестиционно-строительными проектами, зеленое строительство.

Ensuring sustainable development in the framework of investment and construction 
projects is one of the most prominent issues of the present times. The role of sustainability 
in projects becomes on par with economic, social and other principles of the efficiency 
in construction. In connection with the development of sustainable construction in 
Russia it caused a huge impact on conception, planning, scheduling and execution of 
the project management activities. Possibility of modeling of ecocost risks in investment 
and construction projects in the feasibility study, taking into account the ecofactor at the 
stage of the feasibility study of the project is considered. 

Keywords: eco-cost risk, sustainable development, investment and construction 
project management, green building.

Устойчивое развитие строительной индустрии обеспечивает и инте-
грирует факторы финансовой, социальной и природной ответственности 
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для сокращения экологического воздействия на окружающую среду (ОС). 
Оценка экологичности и энергоэффективности зданий с позиции устой-
чивого развития должна проводиться на всех стадиях жизненного цикла 
инвестиционно-строительных проектов (ИСП), начиная от добычи при-
родно-сырьевых ресурсов и производства строительных материалов, изде-
лий и конструкций из природного или техногенного сырья, строительства 
и эксплуатации здания и заканчивая экологичностью и энергоэффективно-
стью утилизации [1]. Для эффективной и рациональной реализации данной 
концепции следует реализовывать принципы устойчивости уже начиная 
с предпроектной стадии на этапе технико-экономического обоснования. 
Это позволит определить эффективность инвестиций и достоверную смет-
ную стоимость объекта с учетом экологических факторов загрязнения ОС 
и, в конечном итоге, стабилизируя (улучшая) общий экобаланс террито-
рий. Экологическая стоимость ресурсов, учитываемая в составе сметной 
стоимости строительства, позволит оценить сравнительную экономиче-
скую целесообразность альтернативных проектных решений в строитель-
стве. Реализация такого подхода к минимизации экологического ущерба, 
наносимого строительной индустрией, требует согласованных действий 
и заинтересованности всех участников строительства — от производите-
лей строительных материалов до застройщиков, делающих выбор в поль-
зу экологически чистых материалов и технологий производства работ. Это 
возможно лишь при непосредственном участии государства в создании си-
стемы их экономического стимулирования [2]. Стимулирование участни-
ков строительства и, как следствие, минимизацию экологических рисков 
на предпроектной и проектной стадиях возможно осуществить, проводя 
следующие мероприятия:
1.	 Снижение ресурсоемкости строительства.
2.	 Минимизация энергозатрат в течение жизненного цикла строительных 

материалов, изделий и конструкций.
3.	 Минимизация энергозатрат от использования строительных машин 

и механизмов.
4.	 Увеличение степени рециклинга.

Проведение экологоэкономического обоснования стоимости строитель-
ства на предпроектной стадии позволит реализовать перечисленные меро-
приятия путем введения понятия «экостоимость» строительных ресурсов. 
Анализ существующих нормативно-правовых документов в строительной 
отрасли позволяет сделать вывод об отсутствии универсальной системы 
количественных показателей наносимого строительством экологического 
ущерба на всех этапах жизненного цикла.  Это не позволяет привести эко-
логический ущерб к единому стоимостному эквиваленту (условной еди-
нице экоущерба на удельный объем строительных материалов или строи-
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тельной продукции) и построить на этой базе формализуемые алгоритмы 
практически экоориентированного ценообразования и сметного нормиро-
вания в строительстве [3]. 

Для сокращения экологического вреда, наносимого строительной 
деятельностью, и сохранения ОС предлагается учитывать экостоимост-
ные риски в составе финансово-экономических рисков.

Рис. 1. Укрупненная структура основных рисков ИСП

Принцип моделирования экостоимостных рисков заключается в том, 
что анализ и учет экофакторов на предпроектной и проектной стадиях при 
выборе энергоэффективных и экологичных строительных материалов, из-
делий и конструкций, а также приоритет зеленых технологий, строитель-
ных машин и механизмов в результате существенно сокращает уровень 
воздействия на ОС в течение всего жизненного цикла здания, что в ко-
нечном итоге может привести к уменьшению конечной стоимости ИСП 
и позволит вносить изменения в проект на ранних стадиях планирования. 
Регулирование экономических показателей проекта с учетом экофакто-
ров позволяет проводить сравнительный анализ альтернативных вариан-
тов используемых технологий и материалов в соответствии с возможным 
экологическим ущербом уже на этапе технико-экономического обоснова-
ния (ТЭО). Основные экологические риски учтены на стадии эксплуата-
ции объекта, обеспечивая повышение энергоэффективности и экологич-
ности во время эксплуатации и технического обслуживания зданий [4]. 
В настоящее время используется более 30 инструментов политики устра-
нения препятствий для повышения энергоэффективности зданий, вклю-
чая, применение стандартов энергоэффективности, программы государ-
ственного руководства, сертификаты энергоэффективности, управление 
спросом на коммунальные услуги и другие. Поэтому необходимо совер-
шенствовать существующие и разрабатывать меры и внедрять админи-
стративные инструменты, позволяющие провести оценку и сравнение 
наиболее важных барьеров на пути к повышению эффективности ис-
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пользования энергии и сокращения выбросов парниковых газов на всех 
стадия жизненного цикла ИСП, особенно на стадии строительства [5]. 
Предложенное моделирование экостоимостных рисков предполагает ра-
циональный выбор строительных материалов и технологий, используя 
следующую методику:
1.	 Определение объема основных энергоемких работ и строительных 

материалов, в зависимости от типа и назначения здания с помощью 
корреляционно-регрессионного анализа натуральной ресурсоемкости 
объекта строительства с использованием методологии укрупненных 
показателей базовой ресурсоемкости (УПБР).

2.	 Определение возможного экологического вреда на единицу объема ос-
новных строительных материалов, изделий и конструкций и на едини-
цу объема основных работ, выполняемых при строительстве зданий 
(транспортирование, производство, внутриплощадочная логистика 
и т. д.). 

3.	 Внедрение системы количественной оценки степени экологической 
чистоты сравниваемых организационно-технических вариантов стро-
ительства и выражения этой степени в денежном эквиваленте, дирек-
тивно увеличивающем стоимость проекта на величину назначаемых 
экоштрафов. Создаваемая система рассматривается как действенный 
инструмент экономической мотивации внедрения технологий и мате-
риалов зеленого строительства (рис. 2).

4.	 Ранжирование сравниваемых организационно-технологических аль-
тернатив реализации строительного проекта по степени экоустойчиво
сти (отношение добавленной экостоимости к общей стоимости строи-
тельства) и отнесение проекта к одной из четырёх сертификационных 
категорий.

Рис. 2. Выбор оптимального проектного решения объекта строительства  
с учетом экофакторов



78

Таблица 1
Экоустойчивость инвестиционно-строительных проектов

Сертификат % экостоимости к общей 
стоимости строительства Действия

A 0–10 Принятие, трансформация, масштабирование
B 11–25 Принятие, трансформация
C 26–50 Трансформация
D 51 и выше Невозможность реализации проекта 

на территории РФ

С 2016 года в Российской Федерации проводится реформа системы це-
нообразования и сметного нормирования в строительстве, что создает бла-
гоприятные условия для внедрения экостоимостного показателя для учета 
экологического негативного воздействия, наносимого строительной отрас-
лью. Создание Федеральной государственной информационной системы 
(ФГИС ЦС) обеспечивает всю необходимую информацию для определения 
достоверной сметной стоимости строительства. Целесообразным шагом 
к развитию зеленого строительства станет внесение в информационную 
базу сведений о количественных показателях и приведенной экостоимости 
нанесенного произведенными строительными материалами экологического 
ущерба и потребленной энергии в процессе строительства. Качественным 
аналогом предлагаемого классификатора является каталог GREENBOOK, 
интегрирующий информацию о рекомендуемых разработчиком к исполь-
зованию зеленых строительных материалов [6]. Это позволит внедрить 
в сметную практику, нормативно упорядочить и периодически актуализи-
ровать методику определения стоимости строительных материалов и ис-
пользующих их строительных работ с учетом наносимого ими вреда ОС. 
Подведя нормативный экономический базис под сравнительную оценку 
энерго- и ресурсоэффективности различных проектных решений в стро-
ительстве и эксплуатации объектов недвижимости, эта методика опреде-
лит экономические стимулы и упрочит позиции зеленого строительства 
и инжиниринга в отраслевой практике [7].

Актуальность введения экостоимости лежит в аспекте программного ме-
неджмента — управления снижением экологического воздействия на ОС на 
законодательном уровне. Для примера в рамках реализации федерального 
проекта «Чистый воздух» предполагается снижение к 2024 году не менее 
чем на 20 процентов по отношению к уровню 2017 года совокупного объе-
ма выбросов загрязняющих веществ в атмосферный воздух в наиболее за-
грязненных городах России [8]. Это только первый этап реализации наци-
онального проекта «Экология», что подтверждает необходимость дальней 
разработки организационно-экономических стратегий сокращения нега-
тивного воздействия на ОС. В этой связи разработка научно-обоснованных 
методик количественного экостоимостного анализа возводимой и рекон-
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струируемой строительной продукции представляет безусловный научный 
и прикладной интерес. Предлагаемый организационно-экономический ме-
тод, основанный на выборе основных энергоемких строительно-монтажных 
работ и внедрения понятий экостоимости и экоштрафа, позволяет оценить 
сметную стоимость строительства с позиций устойчивого развития и мо-
жет быть эффективным инструментом технико-экономического обоснова-
ния на предпроектном и проектном этапах реализации ИСП. Совместно 
с государственной поддержкой и совершенствованием российского зако-
нодательства, представленный метод является эффективным способом мо-
тивации необратимого и устойчивого следования строительной практикой 
зеленым стандартам.
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Данная статья посвящена вопросу оценки эффективности деятельности при по-
мощи ПЭМ-метода интегральной оценки эффективности деятельности – усовер-
шенствованного варианта Метода освоенного объема (МОО). Приведено описание 
ключевых особенностей и преимуществ практического применения ПЭМ-метода 
для получения оценок и прогнозов деятельности. Изложен взгляд авторов на фор-
мирование ключевых показателей деятельности (KPI) и их оценку с использовани-
ем ПЭМ-метода в системе сбалансированных показателей (ССП).

В статье затронуты проблемы в управлении деятельностью из-за неустоявшей-
ся терминологии среди управленцев, а также различного понимания терминов: эф-
фективность, результативность и экономичность в сфере управления, предложены 
решения приведения терминологического аппарата к единообразию.

Ключевые слова: ПЭМ-метод, эффективность, результативность, экономич-
ность, управление, KPI.

This article is devoted to a question of assessment of efficiency of activity by means 
of the PAM method of integrated assessment of efficiency of activity – an improved 
version of the Method of the Mastered Volume (MMV). 

Article contains the description of key features and advantages of practical application 
of the PEM-method to receiving estimates and forecasts of activity.
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Authors described the point of view about formation of key performance indicators 
(KPI) and their assessment with use of a PEM method in the balanced scorecard (BSC). 

Authors of article pay attention to problems in management of activity because of 
not settled terminology among managers and also various understanding of terms: the 
efficiency, effectiveness and profitability in the management sphere, also propose solutions 
for reduction of terminology to uniformity.

Keywords: PEM-method, efficiency, effectiveness, performance, management, KPI.

Так сложилось, что у популярного сегодня словосочетания «эффектив
ность деятельности» нет однозначного, устоявшегося определения, отра-
жающего смысл и ясно дающего образ эффективности деятельности или 
управления деятельностью. Вывод этот делается из того, что математиче-
ски точный и бесспорно принятый сообществом управленцев образ такой 
эффективности не используется на практике, да и существующие терми-
ны разнятся по смыслу.

Однако очевидно, что оценка эффективности результата и процесса дея-
тельности – обязательное условие качественного и успешного управления.

Разберемся с термином. Под эффективностью деятельности сегодня 
понимается: результативность, экономическая эффективность (экономич-
ность), своевременность, исполнительность, прибыльность и др.

Например, ISO 9000:2015 дает следующее определение: эффектив-
ность (англ. efficiency) – соотношение между достигнутым результатом 
и использованными ресурсами. О какой эффективности идет речь из это-
го определения? 

Можно предположить, что речь идет об экономической эффективно-
сти: экономическая эффективность (англ. economic efficiency) – соотно-
шение стоимости полученных результатов производства (продукции и/
или услуг) и затрат (труда и средств производства). Смысловое сходство 
определений в данном случае очевидно. 

Ещё ISO 9000:2015 дает и довольно спорное определение результа-
тивности: (англ. effectiveness) – степень реализации запланированной де-
ятельности и достижения запланированных результатов. Довольно кор-
ректное определение, но необходимо дать и иное, полагаем, более точное, 
используя слова «соотношение» и «результат» и учесть в определении 
фактор времени.

Таким образом, оценивая успешность деятельности в сфере управления, 
фактически используются две сущности: экономическая эффективность 
(экономичность) и результативность, которые определяются с достаточно 
высокой точностью, но единого интегрального показателя, учитывающего 
совместно обе составляющие, в данном случае не применяется, а делать 
это нужно и очень просто.
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Приведенные определения наглядно показывают неполноту и вари-
ативность понимания применяемой терминологии, в том числе, в реко-
мендательных документах (ГОСТах). Отсутствие единого терминологи-
ческого аппарата ведет к низкой управляемости деятельностью, тем более 
сложной. Нет единообразных критериев при планировании, достижении 
и оценке результатов, а также процессов. 

Считаем, что при разработке ПЭМ-метода (ПЭМ – практика эффектив-
ного менеджмента) оценки эффективности нам удалось сформулировать 
понятный и математически определенный образ эффективности деятель-
ности (результата и процесса) и управления деятельностью: «Эффектив-
ность деятельности – это результативность деятельности с учетом ее 
экономичности».

Такое определение эффективности деятельности дает возможность ин-
тегральной оценки эффективности, как результативности (учитывающей 
временной фактор) с учетом ресурсов, затраченных на фактический резуль-
тат. Этот принцип оценки заложен в план-факторном Методе освоенного 
объема (МОО), широко распространенном в западной управленческой те-
ории и практике и стандартно применяемом для оценки успешности госу-
дарственных проектов, в первую очередь, в Министерстве обороны США. 

Краткое описание ПЭМ-метода и его особенностей
МОО позволяет наглядно и однозначно показать, какова эффектив-

ность реализации проекта с точки зрения и результата, и процесса дея-
тельности, т.е. удовлетворить главную потребность управленца – с одного 
взгляда и по одной цифре понять ситуацию с проектом на любом уровне. 
Более того, МОО позволяет не только в статике, но и в динамике проде-
монстрировать, как компания (предприятие, команда, коллектив, сотруд-
ник…) пришла к такому состоянию проекта и прогнозировать показатели.

ПЭМ-метод – это усовершенствованный метод освоенного объема, 
в расчетные формулы которого внесены изменения, позволяющие опре-
делять корпоративные, межкорпоративные и индивидуальные показате-
ли деятельности: эффективность, результативность, экономичность, при-
быльность, сроки выполнения, прочие прогнозы, используемые в целях 
управления и мотивации деятельности.  

При разработке ПЭМ-метода решены некоторые проблемы и устране-
ны «недостатки» МОО:
1.	 Множество показателей результата деятельности, оценки которых не 

дают точных и однозначных оценок и прогнозов в целом результата 
и процесса деятельности.
Решение: использована стоимость, как универсальный измеритель 

удельного веса каждого отдельного показателя при обязательном приме-
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нении натуральных единиц измерения отдельных показателей сбаланси-
рованной системы показателей (KPI). При планировании и отражении 
фактических результатов указывать KPI в натуральных единицах. Стои-
мость (удельный вес) освоенных объемов по показателям рассчитывает-
ся через KPI в натуральных единицах. Интегральный освоенный объем 
по задаче равен сумме освоенных объемов по KPI. Таким образом, инте-
гральная оценка эффективности деятельности (результата или процесса) 
дается одной цифрой.

Создана возможность свести к оценке одной цифрой, включая эффек-
тивность задачи с множеством KPI и множеством подзадач. 
2.	 В расчетах оценок (индексов) не учитывается время превышения пла-

нового срока выполнения задач.
Решение: в расчетную формулу введен коэффициент длительности рав-

ный отношению плановой длительности к фактической (ПД/ФД), приме-
няемый при превышении планового срока.
3.	 Снижение реактивной точности оценок к завершению задачи при ис-

пользовании в расчетах плановых и фактических данных от начала за-
дачи до отчетной даты.
Решение: расчет возможно производить за произвольный интервал.

4.	 Формулы исходного МОО не дают возможность рассчитать оценки по 
коммерческой прибыли (текущую и по завершении) при условии пла-
нировании прибыли.
Решение: в формулы введен индекс удельного расхода на прибыль.
ПЭМ-методом, как и методом освоенного объема (МОО), измерение эф-

фективности деятельности EA (efficiency of activity) производится в любой 
момент времени по двум параметрам: результативности P (productivity) 
и экономичности (efficiency): 

EA=P ˟ E
Результативность (P) рассчитывается ПЭМ-методом как отношение ос-

военного объема (EV) и бюджетной стоимости объема задач, планируемо-
го к выполнению (PV), с учетом соотношения планового и фактического 
срока выполнения (SCT/ACT).

Формула результативности:
,

где: 
•	 EV (англ. Earned Value) – освоенный объем (плановая стоимость факти-

чески выполненного объема задач; англ. Budget Cost of Work Performed – 
BCWP);

•	 PV (англ. Planned Value) – бюджетная стоимость планового объема за-
дач (плановая стоимость объема планируемых к выполнению задач; 
англ. Budget Cost of Work Scheduled, BCWS);
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•	 PSPI (англ. Project Schedule Performance Index – индекс выполнения 
срока проекта) – индекс длительности: 

,
где:
•	 SCT – плановая длительность; 
•	 ACT – фактическая длительность деятельности. 

Примечание: если ACT <SCT, для расчетов принимаем PSPI=1. 
Экономичность (E) рассчитывается по ПЭМ-методу сравнением сто-

имости фактических расходов на освоенный объем со стоимостью осво-
енного объема. Для коммерческой деятельности (при планировании при-
были), по формуле экономичности может рассчитываться прибыльность 
(profit margin) – PM.

Формула экономичности: 
,

где:
•	 AC (англ. Actual Cost) – фактическая стоимость затрат на освоенный 

объем (англ. Actual Cost of Work Performed, ACWP);
•	 Kpr (англ. Index Profit) – индекс перехода от расхода к прибыли (или 

удельный плановый расход на плановую прибыль), который принима-
ется равным единице, если прибыль не планируется. Это объясняется 
просто: деятельность не направлена на получение прибыли, прибыль 
не планируется. В этом случае и сама прибыль, и расход, направляе-
мый на получение прибыли, стремятся к нулю (к пределу по миниму-
му), и это вполне конкретный нуль – единый и для прибыли (ППР), 
и для планового расхода (ПРПЗ). Индекс перехода к расчету по при-
были определяется по формуле: 

,
где PPr – плановая итоговая прибыль по завершению деятельности (англ. 
Planned Profit).

Итоговая универсальная формула эффективности деятельности (ре-
зультата и/или процесса) по экономичности или прибыли:

.
Примечания:

–	 если фактическая длительность (ACT) меньше плановой длительности 
(SCT), для расчетов принимаем PSPI=1;

–	 если прибыль не планируется, для расчетов принимаем Kpr=1.

Практическое применение оценок деятельности в управлении 
Любое управленческое решение основано на анализе информации, на 

оценке промежуточного результата и прогнозе эффективности результа-
та по завершению. Излишняя или не структурированная информация тор-
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мозит принятие решений, требуя дополнительного времени для анализа. 
Искаженная или недостоверная информация, приводит к ошибкам и поте-
рям. Для работы с информацией необходимо выбрать оптимальную модель 
управления деятельностью, позволяющую использовать удобную систе-
му оценки и прогнозирования эффективности деятельности (результатов 
и процесса), где можно применить сочетание универсальных измерителей 
для оценок – время и деньги [1, 2].

С возникновением у субъекта деятельности намерения достичь резуль-
тата проявляется и необходимость в управлении, следовательно, и в фор-
мировании реальной системы управления деятельностью, без которой 
достижение практической цели невозможно. При этом менеджмент, имея 
представление о структуре и содержании выбранной модели управления, 
в состоянии внедрить и использовать такую систему управления деятель-
ностью (организацией, предприятием, проектом), которая позволит повы-
сить качество и мотивацию управленческого и производительного труда. 
Это, безусловно, даст кратное повышение общей производительности тру-
да, снижение расходов (бережливое производство), повышение прибыль-
ности, при использовании следующих оценок: 

Прибыльность – сравнение фактической прибыли при фактическом ре-
зультате с плановой прибылью на этот результат.

Результативность – сравнение с учетом фактора времени фактическо-
го результата деятельности (задачи, проекта) с плановым результатом. 

Экономичность – сравнение плановых затрат на фактический резуль-
тат с фактическими затратами на этот результат. 

Эффективность – результативность деятельности с учетом ее эконо-
мичности.

Качественно и успешно управлять – значит достигать эффективного 
результата. Для этого следует иметь план действий, содержащий показа-
тели результата (KPI), оптимальные подзадачи (процесс) для достижения 
планового результата и бюджет расходов, соблюдение которых приведет 
к нужному результату. Эффективный результат – это достигнутый в плано-
вый срок фактический результат, соответствующий плановому результату 
с запланированной экономичностью, что требует рационального и с при-
вязкой ко времени применения метода измерения эффективности резуль-
татов текущих и по завершению. При этом в коммерческой деятельности – 
эффективности не только по экономичности, но и по прибыли.

Показатели имеют решающее значение для планирования деятельно-
сти и для всего процесса управления. При этом показатели должны точ-
но отражать целенаправленность задачи, быть измеримыми: доход, объем 
продукции в натуральных показателях, производительность труда и про-
чие. При планировании необходимо ясно формулировать мероприятия-за-
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дачи – процесс достижения плановых показателей, учитывать материаль-
ные и временные ресурсы.

Для оценки результативности деятельности и оценке ее эффективно-
сти, возможно, использовать любые единицы измерения (м, куб. м, кг, т 
и пр.), но наиболее удобны денежные единицы, которые универсальны и 
легко трансформируются в любые другие единицы измерения, в первую 
очередь в единицы времени, и наоборот. Эффективность удобно измерять 
временем – сроком исполнения (годы, месяцы, дни). Это удобный, но не 
достаточный измеритель. Используя сочетание времени и денег получаем 
универсальный измеритель и удобный метод оценки эффективности ре-
зультата. Без этого даже малым делом управлять можно только на глазок 
или же погрязнуть в показателях и приблизительных оценках, обеспечив 
потери времени. А время – невосполнимый ресурс.

Для расчета эффективности деятельности предприятия (подразделе-
ния, проекта…) на момент оценки достаточно использование информации 
о плановом и фактическом выполнении показателей в «натуральных» еди-
ницах измерения, данных о плановых расходах по предприятию и по ка-
ждому показателю результата, данных о фактических затратах по предпри-
ятию, а также соотношение планового и фактического сроков деятельности. 

Принимая за удельный вес показателя результата (KPI) плановые рас-
ходы на его выполнение, легко рассчитать в денежных единицах по ка-
ждому показателю на момент оценки плановый объем, а также освоенный 
объем, при его прямой зависимости от выполнения KPI в «натуральных» 
единицах измерения. Это дает возможность определить освоенные объе-
мы и в целом по предприятию, рассчитать результативность деятельности 
как соотношение освоенного объема и планового с учетом срока выполне-
ния, а также свести к одной цифре экономичность или прибыльность дея-
тельности, а, следовательно, рассчитать эффективность деятельности как 
результативность с учетом экономичности или прибыли.

Итак, чем же управляем? Управляем эффективностью текущей дея-
тельности, приводящей к нужным, запланированным результатам, при 
условии, что достижение результатов ограничено по материальным ре-
сурсам и по времени. При этом для оценок используются универсальные, 
взаимно трансформируемые, дополняющие друг друга измерители: вре-
мя и деньги. Такой подход дает возможность управлять настоящим и бу-
дущим целенаправленно.

Эта задача, безусловно, может и должна решаться с использованием 
информационного сервиса (веб и/или персонального), как инструмента 
комплексной системы управления, предназначенного для расчета оценок 
(в первую очередь эффективности) деятельности методом освоенного объ-
ема, улучшенным вариантом которого является ПЭМ-метод.
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Полагаем, наши эксперты, включая разработчиков управленческих 
IT-продуктов, необъяснимо мало уделяют внимания практическому при-
менению МОО, что тормозит использование в управлении интегральных 
оценок, включая оценки эффективности.

Таким образом, описывая широко известный и применяемый порядок 
к организации процесса бюджетирования и планирования деятельности, 
мы предлагаем использовать доступный и наглядный подход для оценки 
эффективности, а, по сути, качества управления деятельностью. При этом 
возможно оценить не только эффективность управления, самого процесса 
деятельности и его результатов, но, как минимум, результативность каждо-
го участника, от рядового исполнителя, коллектива отдельного подразде-
ления, в целом компании и даже межкорпоративной рабочей группы. Эти 
оценки необходимо применять в системе мотивации, учитывая при этом 
личные, коллективные и корпоративные (общественные) интересы. Ис-
пользование удобной системы оценок эффективности деятельности дает 
возможность поддерживать понятную мотивацию на оптимальный резуль-
тат, как коллектива, так и отдельного человека – участника деятельности.

На сегодня нами сформирован excel-шаблон, который доступен в ка-
честве практического (реального) Монитора эффективности деятельно-
сти широкому кругу заинтересованных управленцев на https://pem-metod.
ru. Полагаем, этот шаблон даст первоначальную возможность изучить по-
требности рынка, что сейчас наиболее важно для создания информацион-
ного сервиса.
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ОПЫТ ИСПОЛЬЗОВАНИЯ 
УСТОЙЧИВОГО УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ 

НА ПРЕДПРИЯТИЯХ РЕГИОНОВ РОССИИ

EXPERIENCE IN THE USE OF SUSTAINABLE PROJECT 
MANAGEMENT IN ENTERPRISES OF RUSSIAN REGIONS

Все больше предприятий в России обращаются к стратегии устойчивого разви-
тия и внедряют практику устойчивого управления своими проектами. Под устойчи-
вым или зеленым управлением проектами предлагается понимать такое управле-
ние, при котором достигается баланс экономических, экологических и социальных 
эффектов, как в текущий момент времени, так и в отдаленной перспективе с по-
зиций интересов будущих поколений. Целью предлагаемого исследования стало 
изучение практики зеленого управления проектами в стратегии устойчивости раз-
вития. Методами исследования избраны глубинные интервью и анкетирование. 
Благодаря достижению цели в статье представлен опыт устойчивого управления 
проектами предприятий России. Эмпирические данные получены в результате 
предварительной разработки оригинальной методики оценки уровня зрелости 
устойчивого управления проектами и её апробации на 34 предприятиях регионов 
России. Представлен анализ четырех блоков показателей зеленого управления 
проектами: институционального, экономического, экологического, социального. 
Дано описание наличия на обследованных предприятиях стратегии устойчивого 
развития; степени сбалансированности в стратегии экономических, социальных 
и экологических аспектов устойчивости; ориентации стратегии на потребности 
будущих поколений. Дана количественная интегральная оценка уровня зрелости 
зеленого управления проектами на предприятиях. Новизной обладает не только 
используемая для сбора данных методика, но и полученные с её помощью резуль-
таты, которые впервые представили качественные и количественные параметры 
состояния зеленого управления проектами на предприятиях России, реализующих 
стратегию устойчивого развития. Эти результаты могут быть полезны для всех 
предприятий, избравших путь устойчивого роста и проявляющих интерес к зеле-
ному управлению проектами.

Ключевые слова: проект, управление проектами, устойчивость.
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More and more enterprises in Russia are turning to the strategy of sustainable develop-
ment and introducing the practice of sustainable management of their projects. Under 
sustainable or green project management is proposed to understand such management, 
which achieves a balance of economic, environmental and social effects, both at the 
current time and in the long term from the standpoint of the interests of future generations. 
The aim of the proposed study was to study the practice of green project management 
in the strategy of sustainable development. In-depth interviews and questionnaires were 
chosen as research methods. Due to the achievement of the goal, the article presents 
the experience of sustainable project management of Russian enterprises. Empirical 
data are obtained as a result of preliminary development of the original methodology 
for assessing the level of maturity of sustainable project management and its testing at 
34 enterprises in the regions of Russia. The analysis of four blocks of indicators of green 
project management: institutional, economic, environmental, social. A description of the 
presence of the surveyed enterprises sustainable development strategy; the degree of 
balance in the strategy of the economic, social and environmental aspects of sustainability; 
the orientation of the strategy to the needs of future generations. A quantitative integral 
assessment of the maturity level of green project management in enterprises is given. The 
novelty is not only the methodology used for data collection, but also the results obtained 
with its help, which for the first time presented the qualitative and quantitative parameters 
of the state of green project management at the enterprises of Russia implementing the 
strategy of sustainable development. These results can be useful for all enterprises that 
have chosen the path of sustainable growth and are interested in green project management.

Keywords: project, project management, sustainability.

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

Концепция устойчивого развития становится в разных странах домини-
рующей идеологией экономики и менеджмента многих предприятий и ис-
пользуется ими в качестве базовой корпоративной стратегии. Получаемые 
при этом бенефиты в виде формирования позитивного имиджа предприятия 
и репутационной привлекательности, роста стоимости компании, успеш-
ного позиционирования бренда на рынке и иных ценностей подтверждают 
эффективность стратегии устойчивого развития. Однако, чтобы стратегия 
была успешно реализована и дала полезные результаты необходим поиск 
методов и способов её воплощения на практике. Одним из таких спосо-
бов является внедрение зеленого или устойчивого управления проектами. 
На данный момент востребованы исследования, ставящие своими задача-
ми изучение опыта реализации стратегии устойчивого развития с помощью 
зеленых проектов, обобщение практики управления такими проектами, по-
иск направлений улучшения и распространения этих передовых практик.

Устойчивое развитие или гармоничное развитие, сбалансированное раз-
витие – это процесс экономических и социальных изменений, при котором 
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эксплуатация природных ресурсов, направление инвестиций, ориентация 
научно-технического развития, развитие личности и институциональные 
изменения согласованы друг с другом и укрепляют нынешний и будущий 
потенциал для удовлетворения человеческих потребностей и устремлений. 
Основной целью устойчивого развития является повышение качества жиз-
ни нынешних и будущих поколений людей. Таким образом, в определе-
нии устойчивого развития отражены три аспекта, а именно: экологическая 
устойчивость, экономические возможности и социальная интеграция [7]. 
Четвертый институциональный компонент был включен Комиссией ООН 
по устойчивому развитию в систему показателей устойчивости.

Концепция устойчивости находит своё отражение в проектной деятель-
ности. При этом под устойчивым управлением проектами понимается такое 
управление, которое способствует учету на всех стадиях жизненного цик-
ла проекта и во всех функциональных областях критериев устойчивости.

Целью предлагаемого исследования стало изучение практики устой-
чивого управления проектами в стратегии устойчивости предприятий ре-
гионов России. 

Методами исследования избраны глубинные интервью и анкетирование. 
Глубинные интервью проведены с командами управления предприятий, 
которые имеют высокий уровень развития зеленого управления проекта-
ми и поставили своей стратегической целью устойчивое развитие. Анке-
тирование проведено на предприятиях, которые имеют не только высокий, 
но и средний и низкий уровень зеленого управления проектами. Иссле-
дование с помощью этих методов проведено на 34 предприятиях разных 
регионов России следующей отраслевой принадлежности: производство 
и переработка нефти, химическое производство, машиностроение, стро-
ительство, авиастроение, торговля, финансовые услуги, ИТ-отрасль, кон-
салтинг. В выборочной совокупности состоят: 53 % крупных предприятий, 
19 % средних предприятий и 28 % малых предприятий. В исследовании 
приняли участие предприятия городов: Москва, Омск, Екатеринбург, Ар-
хангельск, Казань, Красноярск, Челябинск.

Исследование проведено с помощью методики, обладающей научной 
новизной и разработанной авторами статьи. Методика включает в себя че-
тыре группы показателей устойчивого управления проектами: экономиче-
ские, экологические, социальные и институциональные показатели. Каж-
дый показатель методики имеет бальную оценку. Методика предполагает 
оценивание как частных показателей, так и интегрального количественного 
показателя уровня зрелости зеленого управления проектами. В этом заклю-
чается новизна и оригинальность методики, так как имеющиеся на данный 
момент методические разработки не предполагают оценку интегрального 
показателя или не включают в себя группу институциональных показателей. 



91

Методика создана на основе научных исследований различных авторов 
[1–7], а также специализированного стандарта по зеленому управлению 
проектами GPM P5, разработанного международной организацией «Гло-
бальное зеленое управление проектами» (GPM Global). [2]. 

Представим результаты нашего исследования. Прежде всего, нами 
был получен интегральный показатель комплексной оценки уровня зре-
лости устойчивого или зеленого управления проектами. Результаты гово-
рят о том, что: 
•	 высокий уровень зрелости имеет 12,5 % предприятий; 
•	 уровень зрелости выше среднего имеют 18,8 % предприятий;
•	 средний уровень зрелости имеют 37,5 % предприятий;
•	 уровень ниже среднего имеют 15,6 % предприятий;
•	 низкий уровень имеют 15,6 % предприятий.

То есть, в выборочную совокупность вошли предприятия с разным 
уровнем зрелости устойчивого управления проектами. Третья часть пред-
приятий достигла высокого уровня зрелости, третья часть предприятий 
имеют низкий и ниже среднего уровень, остальные предприятия показа-
ли средний уровень зрелости. То есть, далее будет представлена практи-
ка предприятий с разной степенью развитости зеленого управления про-
ектами. Однако все предприятия, попавшие в выборочную совокупность, 
имеют в своей стратегии ориентиры устойчивости и приступили к реали-
зации зеленых проектов. Эти предприятия можно рассматривать как ли-
деров в области устойчивости.

Кроме интегрального комплексного показателя в ходе исследования 
произведен анализ ряда частных показателей. На рис. 1 видно, что поло-
вина предприятий использует в своих коммуникациях понятие устойчиво-
сти. У них имеется осознанное намерение достигать баланса экономиче-
ских, экологических и социальных целей одновременно, что соответствует 

Рис. 1. Ответы на вопрос «Применяются ли в вашей организации  
понятия устойчивого управления проектами, устойчивого управления  

как управления, при котором достигается баланс экономических,  
социальных и экологических целей»
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принципу устойчивости. Остальные предприятия либо не используют это 
понятие, либо пока не могут однозначно ответить на этот вопрос. Данная 
ситуация типична, опыт многих зарубежных и российских предприятий 
свидетельствует о том, что понятие и терминология устойчивости внедря-
ется в практику медленно. Однако слабое использование понятия устой-
чивости еще не означает, что на предприятии не реализуются принципы 
устойчивости, они могут реализоваться пока на интуитивном не институ-
ализированном уровне.

Несмотря на то, что не на всех предприятиях используется понятие 
устойчивости, тем не менее, в стратегии принципы устойчивости декла-
рируются. Как показывает рис. 2, многие предприятия имеют стратегию 
или план устойчивого долгосрочного сбалансированного развития. Можно 
предположить, что концепция устойчивости в первую очередь применяет-
ся на стратегическом уровне. Заложенная в этой концепции идея баланса 
экономики, экологии и социума в ориентации на долгосрочные перспек-
тивы приветствуется в стратегии обследованных предприятий.

Рис. 2. Ответы на вопрос «Принята ли в вашей организации стратегия (план) 
устойчивого (долгосрочного сбалансированного) развития?

Подтверждает сделанный вывод рис. 3. Исследование зафиксирова-
ло, что стратегия устойчивого развития предприятий включает не толь-
ко экономические, но и социальные, экологические принципы. При этом 
очевидно, что экономические цели и критерии находятся в приоритете. 
В меньшей степени предприятия в своих стратегиях декларируют эколо-
гические аспекты. Это типичная ситуация для предприятий страны и ре-
гионов, только начинающих реализовывать политику устойчивости. Тре-
буется время и приобретение опыта устойчивости, чтобы предприятия 
постепенно пришли к пониманию важности баланса экономики, социаль-
ной и экологической политики.

Одним из критериев устойчивости является планирование позитивных 
эффектов не только на текущий период времени, но и на долгосрочные 
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перспективы. То есть, эффект должны получать стейкхолдеры не только 
«здесь и сейчас», но и будущие поколения. Как показывает рис. 4, мно-
гие проекты предприятий предполагают долгосрочные эффекты. В об-
щей совокупности 54,5 % предприятий ориентируют свои проекты на 
получение долгосрочных результатов. Хотя пока рано говорить о сфор-
мированности мышления менеджеров проектов, согласно которому они 

Рис. 3. Ответы на вопрос «включает ли ваша стратегия устойчивого развития 
следующие принципы (цели)?»

Рис. 4. Ответы на вопрос «При планировании результатов и эффектов проектов, 
на какой период вы, как правило, ориентируетесь?»

Рис. 5. Ответы на вопрос «Ставите ли вы в проектах  
одновременно экономические, экологические и социальные задачи?»
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бы проявляли заботу не только о текущем бизнесе, но и потребностях 
будущих поколений. 

Рис. 5 показывает то, насколько сбалансированы в проектах экономи-
ческие, социальные и экологические задачи. Как видно, примерно каждое 
четвертое предприятие не ставит сразу три вида задач. Только 8,8 процен-
тов предприятий всегда ставят все три задачи. Остальные же приятия в за-
висимости от проектов ставят все три задачи.

Обратимся к анализу некоторых частных показателей уровня зрелости 
зеленого управления проектами на предприятиях. Прежде всего, рассмо-
трим показатели по социальной ответственности в проектной деятельности. 
Позитивным является тот факт, что почти половина предприятий (48 %) 
признают меры корпоративной социальной ответственности экономиче-
ски выгодными. Остальные 52 % предприятий имеют нулевую рентабель-
ность социальных программ. Примечательно, что ни одно предприятие не 
заявило об убыточности социальных мероприятий.

В проектном управлении чаще используются такие ключевые показате-
ли эффективности, как: достойные трудовые практики (обеспечение безо-
пасности труда, обучение персонала, обеспечение равных возможностей) 
и обеспечение здоровья и безопасности потребителей продукции и услуг 
проектов. Наименее актуальным в проектной деятельности предприятий 
является показатель поддержки профсоюзов. Остальные социальные по-
казатели устойчивых проектов (соблюдение прав человека, этическое по-
ведение) используются примерно половиной опрошенных предприятий.

Обратимся к оценке показателей экологической составляющей устой-
чивых проектов. На вопрос о том, внедрена ли на предприятии система 
оценки воздействия на окружающую среду реализуемых проектов до на-
чала их запуска, получены ответы:
•	 да, внедрена – 33 %;
•	 такая система не применяется – 50 %;
•	 система зависит от проекта, не во всех проектах она имеется – 17 %.

Вопрос «Используете ли вы продукцию местных производителей (по-
ставщиков), чтобы уменьшить транспортные расходы и снизить влияние 
на окружающую среду?» получил следующие ответы:
•	 да, используем – 50 %;
•	 нет – 35 %;
•	 затрудняемся сказать – 15 %.

Вновь обратимся к практике использования ключевых показателей эф-
фективности в проектном управлении, но теперь с экологической точки зре-
ния. Предприятия в своих зеленых проектах используют такие показатели:
•	 по использованию материалов и других ресурсов – 56 %;
•	 по использованию транспорта – 44 %;
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•	 по использованию энергии – 41 %;
•	 по использованию воды – 35 %;
•	 по углеродному следу и по вредным выбросам в атмосферу – по 21 %.

В целом можно сказать, что показатели социальной и экологической 
составляющих устойчивости достаточно высоки. При этом надо учиты-
вать, что в выборочную совокупность вошли предприятия-лидеры в прак-
тике зеленого управления проектами.

Вместе с позитивными фактами обращения предприятий к экологическим 
и социальным практикам исследование позволило сформулировать и пробле-
му. Она заключается в том, что баланса трех составляющих устойчивости 
(экономики, социальной политики, экологии) в проектах пока не достигнут. 
Подтверждение можно найти в ответах на ряд вопросов. Например, на во-
прос о том, какие цели в проектах в приоритете, 91 % предприятий назвали 
экономические цели. Признали экономически устойчивыми свои проекты 
68 % предприятий. Подавляющее большинство предприятий (около 65 %) 
используют в обязательном порядке такие экономические ключевые показа-
тели, как: окупаемость инвестиций, чистая приведенная стоимость, денеж-
ный поток, создание новых рабочих мест, доля рынка, налогообложение.

Следует отметить, что у руководителей проектов постепенно формиру-
ется мышление, ориентированное на устойчивость. Подавляющее большин-
ство из них (79 %) согласились с утверждением, что внедрение принципов 
устойчивого развития ведет к успеху организации в России. По мнению 
респондентов, баланс экономического, социального, экологического прин-
ципов в проектном управлении оказывает положительное влияние на сле-
дующие показатели:
•	 позитивный имидж организации;
•	 качество процессов управления проектами;
•	 ценность результатов проектов;
•	 повышение шансов проекта и продукта на успех;
•	 снижение рисков проекта.

Предприятия считают, что меры государственной политики способны 
позитивно повлиять на более активное использование политики устойчи-
вости. В числе значимых мер около 80 процентов предприятий назвали 
использование налоговых стимулов для стимулирования прямых инвести-
ций частного капитала в устойчивое развитие, финансирование устойчивой 
инфраструктуры в регионе и стране, финансирование фундаментальных 
научных исследований, использовании законодательства и мер принужде-
ния для предотвращения неустойчивых практик, разработка и поддержка 
общепринятой системы оценки устойчивости и отчетности.

Таким образом, исследование показало, что на стратегическом уровне 
предприятия осознают важность сбалансированности экономических, эко-
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логических и социальных аспектов ведения бизнеса. При этом экономиче-
ские ориентиры пока находятся в приоритете по сравнению с социальными 
и экологическими. Не все предприятия, выбравшие стратегию устойчиво-
го развития, реализуют её в текущих своих проектах. Предприятия только 
начинают обращаться к зеленым проектам и к практике управления ими. 
Хотя позитивные сдвиги в этом направлении нами зафиксированы. Резуль-
таты исследования говорят о том, что предприятия регионов России на-
ходятся в начале пути развития своей практики устойчивого управления 
проектами. Первые шаги достаточно успешны, но в дальнейшем требует-
ся усиление и распространение этой практики. Перспективами развития 
зеленого управления проектами с целью реализации стратегии устойчи-
вого развития предприятия можно признать: достижение большего балан-
са экономических, экологических и социальных ориентиров; углубление 
социальной и экологической политики предприятий, реализация принци-
пов устойчивости в системах оценки, аудита и мотивации деятельности 
в рамках проектов предприятий. 
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В статье рассматриваются образовательные технологии по освоению знаний 
и компетенций в области проектного менеджмента. Освоение компетенций по 
управлению инновационными проектами осуществляется в НИЯУ МИФИ на раз-
ных уровнях: для бакалавров, магистров, как инженерных, так и экономических 
направлений подготовки и осуществляется с разным уровнем углубленности. Рас-
сматриваются вопросы осуществления подготовки студентов с целью приобрете-
ния компетенций по управлению инновационными проектами на основе участия 
студентов в реальных инновационных проектах, взаимодействия научных коллек-
тивов кафедр (НИЯУ МИФИ), инновационной инфраструктуры, инжинирингового 
центра, малых инновационных предприятий (МИП), учрежденных НИЯУ МИФИ, 
при формировании команд для управления и продвижения реальных инновацион-
ных проектов с участием студентов в рамках учебно-исследовательской работы, 
практики и выполнения ВКР с целью подготовки специалистов для инновацион-
ной сферы в области высоких технологий. 

Ключевые слова: управление инновационными проектами, проектный менед-
жмент, технологическое предпринимательство, инновационная инфраструктура, ма-
лое и среднее предпринимательство (МСП), корпоративное предпринимательство.

The article discusses educational technologies for the development of knowledge and 
competencies in the field of project management. The development of competence in 
the management of innovative projects carried out in NRNU MEPhI at different levels: 
for bachelors, masters, both engineering and economic areas of training, and carried 
out with different levels of indentation. Consideration is given to the implementation 
of student training in order to acquire competences for managing innovative projects 
based on student participation in real innovative projects, interaction between research 
teams of the departments (NRNU MEPhI), innovation in-frastructure, engineering center, 
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small innovative enterprises (MIP) established by NRNU MEPhI, to manage teams and 
promote real innovative projects with the participation of students in the framework 
of educational and research work, practice and implementation final qualifying works, 
theses, dissertations with the aim of training specialists for the innovation sphere in the 
field of high technologies.

Keywords: innovative project management, project management, technology entrepre-
neurship, innovation infrastructure, small and medium-sized businesses (SMEs), corporate 
entre-preneurship.

Национальный исследовательский ядерный университет «МИФИ» 
(НИЯУ МИФИ) более трех десятилетий включает в образовательные про-
граммы специалистов, бакалавров и магистров всех высокотехнологич-
ных специальностей и направлений подготовки изучение современных 
методов и подходов к управлению проектами, а последние двадцать лет – 
к управлению инновационными проектами. В силу специфики универси-
тета в учебных дисциплинах упор делается на управление инновацион-
ными проектами в сфере высоких технологий.

Освоение компетенций по управлению инновационными проектами 
осуществляется в НИЯУ МИФИ на нескольких уровнях сложности:
1.	 Для студентов физико-математических, инженерных направлений 

и специальностей – в рамках дисциплин по менеджменту и маркетин-
гу как основы технологического предпринимательства, включая разде-
лы как по малому и среднему предпринимательству, так и по корпора-
тивному предпринимательству, управление программами, портфелями 
и проектами на основе серии стандартов проектного менеджмента 
[1,2,3,4,5], управление инвестициями, классическое сетевое планиро-
вание и управление (методы: CPM – метод критического пути, PERT – 
программа оценки и обзора программ (проектов), диаграмма Ганта).

2.	 Для бакалавров укрупненной группы специальностей «Экономика 
и управление» – студенты осваивают полноценные курсы по управле-
нию проектами и инновационному предпринимательству с лаборатор-
ным практикумом по проектному менеджменту и деловыми играми, 
охватывающими все этапы жизненного цикла инновационного проек-
та. В программу студентов входит подготовка в составе команды эле-
ментов бизнес-плана реального или учебного проекта, включающего 
описание идеи, модели бизнеса, конкурентных преимуществ, (исполь-
зуя SWOT-анализ), аналогов, защиту интеллектуальной собственности, 
анализ рисков инновационного проекта, анализ инвестиций, презента-
цию проекта и защиту перед «экспертной комиссией инвесторов», роль 
которой исполняют другие студенты.

3.	 Для студентов магистров, осваивающих магистерские программы 
«Управление проектами», «Моделирование бизнес-процессов» на-
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правления «Бизнес-информатика» предусмотрено более углубленное 
изучение современных методов управления инновациями, проекта-
ми, программами и проектами. Осваиваются как инициация иннова-
ционных проектов в сфере высоких технологий деловая игра в форма-
те «мозгового штурма», управление жизненным циклом, управление 
инвестициями, рисками, работа в команде, так и современные методы 
гибкого управления Agile, Scrum, корпоративные системы управления 
проектами на основе Primavera и Microsoft Project. В программу сту-
дентов входит подготовка в составе команды бизнес-плана реального 
или учебного проекта, включающего описание идеи, модели бизнеса, 
конкурентных преимуществ, аналогов, защиту интеллектуальной соб-
ственности, анализ рисков инновационного проекта и разработку си-
стемы управления рисками, анализ и управление инвестициями, разра-
ботку дорожной карты проекта, формирование состава стейкхолдеров, 
заинтересованных сторон, презентацию и защиту проекта.

4.	 Для бакалавров укрупненных групп специальностей «Экономика 
и управление» является обязательным выполнение экономико-органи-
зационной части ВКР, включающей разработку элементов бизнес-пла-
на проекта с использованием программной системы Project Expert.

5.	 Практическое освоение компетенций по управлению реальными инно-
вационными проектами различных кафедр, институтов и малых пред-
приятий, учрежденных НИЯУ МИФИ в составе реальных команд про-
екта.
В НИЯУ МИФИ существует университетский научно – инновацион-

ный комплекс, который имеет в составе инновационной инфраструктуры 
институты (стратегические академические единицы), управление науч-
ных исследований, инновационно-технологический отдел, отдел управ-
ления интеллектуальной собственностью, студенческие конструкторские 
исследовательские бюро (СКИБ),  инжиниринговый центр, центры кол-
лективного пользования, такие как атомный центр с исследовательским 
реактором, центр компетенций WorldSkills и др.

НИЯУ МИФИ, позиционирующий себя как предпринимательский уни-
верситет, традиционно является ведущим вузом атомной отрасли и актив-
но взаимодействует с государственной корпорацией «Росатом», в кото-
рой реализуется программа инновационного развития и технологической 
модернизации Госкорпорации «Росатом» на период до 2030 года [6]. При 
этом на многих предприятиях отрасли существуют потребность в подго-
товленных кадрах для реализации и управления высокотехнологичными 
инновационными проектами.

Роль университетского научно – инновационного комплекса НИЯУ 
МИФИ в подготовке специалистов с компетенциями по управлению ин-
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но-вационными проектами, знаниями процессов коммерциализации со-
стоит в обеспечении научно производственной базы при выполнении на-
учно-исследовательских работ студентов в формате командной работы над 
реальными инновационными проектами. Это обеспечивается учебным про-
цессом на базе учебно-методического комплекса по практическому инно-
вационному менеджменту. Кроме изучения теоретических разделов инно-
вационного менеджмента программа предусматривает получение навыков 
практического менеджмента на реальных инновационных проектах, исполь-
зуя опыт и организационную базу инжинирингового центра, лабораторий 
кафедр, институтов и малых предприятий, учрежденных НИЯУ МИФИ.

Разработку инновационных проектов осуществляют команды разра-
ботчиков из числа научных сотрудников, инженеров, преподавателей, сту-
дентов, аспирантов, которые либо работают в учрежденных университе-
том малых предприятиях, либо планируют создание таких предприятий, 
в том числе и структуре Росатома.

В состав команд для управления процессами коммерциализации на-
учных идей и разработок включаются бизнес–консультанты, а в качестве 

Рис. 1. Университетский научно инновационный комплекс
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инновационных менеджеров, – лучшие студенты направлений подготовки 
«Бизнес-информатика», «Менеджмент», «Прикладная информатика». В за-
дачу студентов входит поддержка бизнес-процессов управления проектами: 
информационная поддержка инновационных проектов, проведение мар-
кетинговых исследований, проведение поиска патентной информации по 
проекту, оценка финансовой осуществимости проекта, риск-анализ инно-
вационного проекта, логистика инновационного проекта и другие аспекты 
бизнес – планирования и продвижения проекта на рынок. Работа студен-
тов выполняется в рамках УИР, практики и выпускной квалификационной 
работы (ВКР). Руководство студентами осуществляют бизнес – консуль-
танты и преподаватели, преподающие курсы маркетинга, менеджмента, 
управления инновационными проектами, инновационного менеджмента 
и т. д. Лучшие студенты закрепляются в составе инновационных команд.

В НИЯУ МИФИ традиционно на высоком уровне осуществляется под-
готовка инженеров – физиков, математиков, системотехников. Вливаясь 
в работу научных коллективов, выпускники НИЯУ МИФИ уверенно чув-
ствуют себя при проведении научных исследований. Однако современное 
положение дел, в том числе и в атомной отрасли, поставило вопрос о ком-
мерциализации научных достижений, то есть инновационной деятельно-
сти, к которой выпускники НИЯУ МИФИ должны быть подготовлены. 
Атомная отрасль взяла курс на активизацию инновационной деятельно-
сти. Позиция отрасли в отношении инновационной деятельности и в об-
ласти подготовки кадров для инновационной сферы отражалась во всех 
отраслевых программах инновационного развития.

Рис. 2. Формирование команды для сопровождения  
реального инновационного проекта
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Одной из образовательных технологий является технология обучения 
практическому инновационному менеджменту на основе реализации сту-
денческих инновационных проектов в инжиниринговом центре и малых 
инновационных предприятиях, с проведением экспертизы и оценкой интел-
лектуальной собственности. В рамках дисциплин проводятся деловые игры 
по практическому инновационному менеджменту, охватывающие полный 
жизненный цикл инновационного проекта от идеи до рынка. Организация 
деловых игр предусматривает разделение студентов на подгруппы, кото-
рые в ходе игры должны быть обеспечены компьютером с Internet, элек-
тронной почтой E-mail, нормативной базой. Поэтому, используемые ком-
пьютерные лаборатории имеет следующие отличительные особенности:
•	 компьютер на каждом учебном месте;
•	 доступ к сети Интернет на быстром оптоволоконном канале;
•	 информационное обеспечение, включая актуальные правовые базы 

данных «Консультант плюс» (обновляются еженедельно), базы данных 
НТИ, патентной информации, типовых документов (писем, договоров, 
контрактов и т. п.). 
Используется концепция – обучать студентов на конкретных успеш-

ных инновационных проектах. Студентам предлагаются инновационные 
проекты, находящиеся на разных стадиях жизненного цикла, и задача сту-
дента – пройти весь жизненный цикл инновации. Готовить специалистов 
в инновационной сфере можно различными способами: дать теоретиче-
ские знания, научить инструментальным средствам: как сопровождать 
проект, как провести маркетинговые исследования, какими программны-
ми средствами пользоваться и, наконец, дать возможность познакомиться 
с успешными инновационными проектами. Подготовка в области инфор-
матики предусматривает обучение широкому использованию информа-
ционных технологий и баз данных, мировых информационных ресурсов 
сети Интернет, умению взаимодействовать с партнерами через электрон-
ные средства коммуникации.

Особый интерес для атомной отрасли представляет подготовка инно-
вационных менеджеров именно из выпускников НИЯУ МИФИ и других 
специалистов инженерного и естественнонаучного профиля в рамках ма-
гистратуры. Инженеры, научные работники, руководители, овладевшие 
инновационной культурой, проектной культурой и практическими инно-
вационными технологиями, станут эффективно и грамотно преобразовы-
вать прогрессивные инновации в технологии, товары, услуги. Создание 
системы магистратуры в области управления проектами и инновационно-
го менеджмента для выпускников физико-математических и технических 
специальностей, позволит им успешно осуществлять трансферт и коммер-
циализацию современных научных знаний и технологий.
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МАТЕМАТИЧЕСКОЕ МОДЕЛИРОВАНИЕ 
ФУНКЦИОНАЛЬНЫХ ПРОЦЕССОВ  

КАК ИНСТРУМЕНТ ЭФФЕКТИВНОГО УПРАВЛЕНИЯ 
ОБЩЕСТВЕННОЙ НЕДВИЖИМОСТЬЮ

MATHEMATICAL MODELING OF FUNCTIONAL PROCESSES  
FOR EFFECTIVE MANAGEMENT IN CIVIL REAL ESTATE

В статье предлагается методический подход к управлению эффективностью 
функционирования общественной недвижимости на основе количественного ана-
лиза эффективности организации функционального процесса здания с позиций по-
требительской удовлетворенности посетителей коммерческих зданий. Приводят-
ся качественные и количественные показатели социально-экономической оценки 
эффективности управления, описываются методы функционального зонирования 
общественных зданий, рассматриваются типы архитектурных пространств во вза-
имосвязи с психологическими типами посетителей. 

Авторами вводится понятие «антропогенной температуры (АТ)», характеризую-
щей усредненное по внутриобъектным социокластерам качество организации функ-
ционального процесса, выражаемое сверткой набора количественных показателей 
функционирования. Математическим моделированием устанавливаются зависимости 
АТ от организационно-технических решений в создании, управлении и эксплуатации 
объекта, а также критерии эффективности отдельных показателей. Задача управления 
эффективностью функционирования недвижимостью в целом сводится к управлению 
АТ функционального процесса на всех стадиях жизненного цикла недвижимости, 
обогащая управленческий и девелоперский инструментарий показательной и ресур-
соэффективной методикой экспресс-анализа и автоматизированного советования при 
принятии эффективных управленческих решений. В работе представлены общие под-
ходы к использованию методики управления АТ в процессе совершенствования объ-
емно-планировочных решений при проектировании зданий и рационального функ-
ционального перераспределения площадей существующих коммерческих зданий.

Ключевые слова: математическое моделирование, функциональное зонирова-
ние, управление недвижимостью, коммерческая недвижимость, антропогенная 
температура.
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The article proposes a methodological approach to effective management in civil real 
estate on the basis of quantitative analysis of the efficiency of the functional process in 
commercial buildings from the standpoint of consumers’ satisfaction. There are qualitative 
and quantitative indicators of socio-economic assessment for the analysis of the efficiency 
of functionality of buildings, methods of functional zoning of civil real estate, forms of 
architectural spaces in relation to the psychological types of visitors. 

The authors introduce the concept of “anthropogenic temperature (AT)”, that 
characterizes the quality of the functional process organization averaged over intra-
object socioclusters, expressed by the convolution of a set of quantitative indicators of 
functioning. Mathematical modeling establishes the dependence of AT on organizational 
and technical solutions in the construction, management and operation of the object, as 
well as the criteria for the effectiveness of individual indicators. In general, the aim is to 
manage the AT of functional process at all stages of the life cycle of real estate, enriching 
the management and development tools indicative and resource-efficient methods of rapid 
analysis and automated advice in making effective management decisions. The paper 
presents general approaches to the use of AT management techniques in the process of 
improving space-planning solutions in the design of civil real estate and rational functional 
redistribution of squares in existing commercial buildings.

Keywords: mathematical modeling, functional zoning, real estate management, 
commercial real estate, anthropogenic temperature.

Одной из ключевых задач эффективного управления недвижимостью 
является формирование комплекса объемно-планировочных решений зда-
ний, обеспечивающих оптимальное функционирование и максимальную 
степень соответствия потребностям пользователей. Учет человеческо-
го фактора происходит при проектировании различных общественных 
зданий и общественных территорий городской инфраструктуры: боль-
ниц, судов, учебных заведений, столовых, тюрем, площадей, улиц, пар-
ков и т. д. [1].

Неоспорим тот факт, что эти механизмы не обладают необходимой ме-
рой гибкости, как следствие, с трудом удается изменить структуру уже воз-
веденных объектов недвижимости, что придает вопросам практического 
использования инструментов определенный исследовательский потенци-
ал, [2]. Ключевая задача проектирования – функциональное объемно-пла-
нировочное и безопасное конструктивное решения здания – становится 
эффективно решаемой при учете требований конечных эксплуатантов, 
имеющих группу целей и намерений, психологических и физических осо-
бенностей индивидуумов и социальных групп, базовые поведенческие мо-
дели и продиктованные обстоятельствами их вариации.

Функциональный аспект организации пространства здания предпо-
лагает количественно-качественное определение архитектурно-планиро-
вочной структуры в зависимости от осуществляющихся в нём процессов 
жизнедеятельности.
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Структура архитектурно-пространственной среды общественного зда-
ния состоит из следующих взаимосвязанных элементов: геометрии про-
странства, пространственной организации функционального содержания 
(процессы жизнедеятельности), материального (предметного) наполне-
ния (оборудования, оснащения, вещей, декора и природных форм).

Планировочная организация пространства здания создается следу-
ющими архитектурными средствами: функциональным зонированием, 
планировочной структурой, приёмами группировки помещений, компози-
ционными схемами, приёмами группировки коммуникаций, способностью 
к трансформации. 

Функциональная организация общественного здания формируется по-
ложением и взаимосвязями его ядра со структурными узлами или группа-
ми помещений вертикально (между этажами) или горизонтально (в пло-
скости этажа) [3].

Функциональное зонирование подразделяет пространства на личност-
ное, индивидуальное, групповое, социальное, культурно–этническое, есте-
ственное – природное. Пространство общественного здания разделяется 
на пространство потребления (посетители) и пространство производства 
(обслуживающий персонал), которые, в свою очередь, для большинства 
общественных объектов подразделяются на следующую совокупность 
помещений:
–	 входная группа (гардеробы, вестибюли, тамбуры);
–	 группа основных помещений (залы, классы, аудитории, кабинеты и т. д.);
–	 группа вспомогательных и подсобных помещений (кладовые, санузлы, 

вентиляционные камеры и т. д.);
–	 горизонтальные коммуникации (холлы, коридоры, галереи, фойе);
–	 вертикальные коммуникации (лифты, лестницы, эскалаторы); 
–	 функциональные ячейки: рабочие зоны, зона клиентов, зона персона-

ла, зона отдыха, зоны физического труда, зоны интеллектуального тру-
да, активного отдыха, пассивного отдыха.
Любое здание имеет функциональную структуру, которая вызывает 

в сознании желаемые пространственные характерные особенности пове-
дения. Форма элементов, организующих пространство, форма плана, раз-
витие осей и вертикалей, разного рода симметрии – лишь некоторые из 
средств эмоционального нагружения. Возникновение эмоционально-пси-
хологических ощущений напряжения, разрядки, контролируемости про-
странства зависит от степени соответствия пространства функциональ-
ному назначению [4].

Существует два метода функциональной организации архитектур-
но-пространственной среды. Первый метод – традиционный предпола-
гает чёткое разделение всех помещений на функциональные однородные 
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группы. Происходит выделение ядра всей композиции и элементов функ-
циональных связей. В этом случае система организации функционально-
го процесса в здании отвечает внутренним пространствам. Второй метод 
предполагает универсальность и многообразное использование внутрен-
него пространства посредством формирования единого укрупненного гиб-
кого внутреннего пространства с простыми очертаниями объёма. В этом 
случае функциональные группы (процессы) создаются на основе разде-
ления внутреннего пространства. В зависимости от изменений функции 
можно легко изменить расположение элементов разделения простран-
ства, приводя их в соответствие с новым функциональным процессом [5].

Одним из инструментов повышения эффективности управления объек-
тами общественной недвижимости посредством целенаправленной функ-
циональной организации пространства на этапе создания объемно-пла-
нировочных решений здания является математическое моделирование 
взаимной связи между структурой и качеством архитектурной среды и по-
веденческими особенностями потребителей [6].

Основными данными для математического моделирования служат каче-
ственные и количественные показатели эффективности функционирования 
организуемого пространства. Качественные показатели формируются на 
основе данных, полученных посредством наблюдения, социологических 
опросов и глубинных интервью. Один из видов наблюдения – включен-
ное наблюдение, при котором происходит не только фиксация фактов, но 
также сам наблюдатель становится активным участником происходяще-
го. В отличие от социологического опроса, где респондент в течение ко-
роткого времени отвечает на несколько вопросов с готовыми вариантами 
ответа, глубинное интервью предполагает подробную, длительную бесе-
ду с человеком, желательно с экспертом, и постоянными пользователями 
пространства [7].

Рассматриваемое в работе направление совершенствование инстру-
ментов эффективного управления общественной недвижимостью через 
ее функционально-математическое моделирование представлено следу-
ющей системой количественных социально-экономических показателей, 
характеризующих коммерческое общественное здание как с точки зрения 
привлекательности для потребителей, так и на основе его концептуально-
го, функционального и планировочного решений. 

К количественным параметрам функционального процесса в здании 
относятся:
–	 среднее время пребывания посетителя в здании;
–	 среднее время нахождения посетителя в конкретной зоне;
–	 скорость передвижения посетителей по зонам;
–	 среднее количество прохождения посетителем одной зоны.
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Среди количественных показателей эффективности функционирова-
ния выделяют:
–	 среднее количество посетителей (в день/месяц, по будням/выходным);
–	 средний чек (за день/месяц);
–	 отношение «доля в посещаемости/доля в занимаемой площади»; 
–	 отношение «доля в продажах/доля в занимаемой площади» [8, 9].

Задачей рационально-функциональной организации пространства явля-
ется равномерное распределение показателей функционального процесса 
по всем зонам общественного здания посредством управления его количе-
ственными параметрами [10]. Для решения поставленной задачи автора-
ми вводится понятие «антропогенной температуры», которая показыва-
ет градацию интегральных количественных показателей функциональных 
зон здания (от «холодных» до «горячих») на основе моделируемых пара-
метров. Функциональный процесс в здании должен быть организован так, 
чтобы в нем не было перегретых или чрезмерно холодных участков, вы-
являемых текущим определением и динамическим предсказанием антро-
погенной температуры в процессе реализации жизненного цикла здания, 
что оказывает прямое влияние на функциональную и экономическую эф-
фективность его управления.

Эффективными инструментами управления антропогенной температу-
рой становятся методы математического моделирования и BIM-прогнози-
рования. Математические модели, построенные на количественных пара-
метрах общественного здания, определяют их диапазоны и предельные 
значения, влияющие на антропогенную температуру (рис. 1).

Рис. 1. Профиль показателя антропогенной температуры
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В первую очередь, в структуре профиля показателя выделяется область 
«потребительского зажигания» (ПЗ), когда значение количественного по-
казателя возрастает, приводя потребителя функции здания к готовности 
совершать действия, направленные на удовлетворение покупательских, 
бытовых, эстетических потребностей.

Диапазон «потребительского комфорта отражает границы количествен-
ного параметра, в пределах которых количественный показатель вырастает 
до максимума и держится на определенном уровне. При этом потребитель 
функции здания, находясь в конкретных функциональных зонах, субъек-
тивно ощущает потребление наиболее приятным и полезным. Задача эф-
фективного управления зданием – максимально обеспечить нахождение 
всех количественных параметров в этих диапазонах. 

Предел, после которого потребитель перестает испытывать удоволь-
ствие от процесса функционирования и начинает переходить в область 
неудовлетворенности, испытывая различные негативные эмоции, называ-
ется точкой «потребительского угасания» (ПУ). Преодолевая эту грани-
цу, посетитель оказывается в диапазоне «потребительского дискомфорта», 
который характеризуется резким снижением количественных показате-
лей, а вместе с ними и всей эффективностью функционирования объек-
та вплоть до нуля. К этому моменту потребитель должен быть перемещен 
в иную функциональную зону здания, стимулирующую его потребитель-
скую активность по другому профилю или покинуть объект, снижая ко-
личественные параметры профилей других посетителей до комфортного 
уровня. Свертка всех количественных показателей, присущих каждой от-
дельной функциональной зоне здания, обладающей схожими профилями 
и называется антропогенной температурой его функционирования, управ-
ленческая деятельность же сводится к мониторингу, диагностике и рацио-
нальному изменению количественных показателей с целью выравнивания 
антропогенной температуры в целом по здания или в его ключевых зонах.

Вопрос достоверности моделирования профилей количественных по-
казателей антропогенной температуры, в первую очередь, связан с при-
нимаемыми для их описания математическими моделями. С этой целью 
профили предлагается выразить универсальными функциями K-полино-
ма 1-й степени [11], обладающими большим интерполяционным разноо-
бразием в единой исходной записи:
	 y = ax +bx0 + cx(-1),	 (1)
где a, b, с – константы, x – количественный параметр, y – количествен-
ный показатель.

Качество модели исследуется традиционным методами статистическо-
го анализа, при этом приемлемым для задач данного типа коэффициентом 
детерминации моно считать R2>0,75. Статистическая значимость моделей 
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проверяется тестом Фишера на фиксированном доверительном уровне 
0,95 [12]. Предлагаемый подход к декомпозиции показателей функциони-
рования недвижимого объекта на присущие отдельным функциональным 
зонам и группам потребителей базовые зависимости, описываемые профи-
лями показателей позволяет эффективно и динамично оценивать как пла-
нируемые к реализации на стадии проектирования, так и реализованные 
на стадии эксплуатации объекта объемно-планировочные решения, опти-
мизировать планировочную структуру и состав функциональных зон зда-
ния, прогнозировать экономическую эффективность функционирования 
объекта в текущем и совершенствуемом виде, т. е. осуществлять комплекс 
оперативных и стратегических мероприятий по эффективному управле-
нию общественным зданием.

Отметим, что представленный подход в полной мере формализован и 
может являться методической основой как отдельных специализирован-
ных приложений, так и дополнений к отраслевому BIM-софту, использу-
емому при проектировании, анализе и оценке объемно-планировочных 
решений зданий.
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ПРИМЕНЕНИЕ ПРОЕКТНОГО ПОДХОДА  
В ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ОСОБЫХ ЭКОНОМИЧЕСКИХ ЗОН 

(НА ПРИМЕРЕ АО «ОЭЗ ППТ “МОГЛИНО”»)

USE OF THE PROJECT APPROACH IN THE ACTIVITIES 
OF SPECIAL ECONOMIC ZONES (ON THE EXAMPLE 

OF JSC “SEZ IPT “MOGLINO”)

ОЭЗ – это важный инструмент для развития экономики страны, привлечения 
инвестиций и расширения взаимовыгодного международного сотрудничества в раз-
личных сферах экономики и промышленности. Исходя из этого, большое значение 
имеет эффективность их деятельности. С целью ее повышения в управление вне-
дряется проектный подход. Так, статья посвящена изучению практики применения 
нового направления в деятельности инвестиционных площадок. Реализация подхода 
будет представлена на примере ОЭЗ ППТ «Моглино». В работе будет подробно рас-
смотрен каждый из процессов проектного управления, определены их входы и вы-
ходы, а также наглядно представлено взаимодействие процессов в рамках проекта.

Ключевые слова: особая экономическая зона, проектный подход, система, ре-
зиденты, процессы.

Abstract: The SEZ is an important tool for the development of the country’s economy, 
attracting investments and expanding mutually beneficial international cooperation in 
various sectors of the economy and industry. On this basis, the effectiveness of their 
activities is of great importance. In order to increase it, the project approach is being 
introduced in management. So, the article is devoted to study of the practice of use of 
the new direction in the activity of investment sites. The implementation of the approach 
will be presented on the example of the SEZ IPT «Moglino». In the paper each of the 
processes of the project management will be reviewed in detail, their inputs and outputs 
will be determined, also interaction of processes in the project will be clearly presented.

Keywords: special economic zone, project approach, system, residents, processes.

В настоящее время все большую популярность получают особые эко-
номические зоны, которые представляют собой территории, направлен-
ные на развитие городов, регионов и государства в целом за счет развития 
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и внедрения в высокотехнологичные отрасли экономики, импорто-заме-
щающие производства, судостроение и туризм передовых технологий, до-
стижений науки и техники путем привлечения российских и иностранных 
инвестиций. Для России ОЭЗ – это возможность реализовать масштабные 
проекты и выйти на международные рынки, для иностранных компаний – 
иметь выход на российские рынки. 

Главным преимуществом ОЭЗ в современных условиях является то, что 
издержки инвесторов при реализации проектов на их территории в сред-
нем на 30 % ниже общероссийских показателей.

Всего на территории РФ функционирует 25 экономических зон: 9 про-
мышленно-производственных, 6 технико-внедренческих, 9 туристско-ре-
креационных и 1 портовая [1].

Особо экономическая зона промышленно-производственного типа 
«Моглино» была создана в 2012 г. на территории Псковской области [2]. 
С момента ее образования ведутся снабженческо-сбытовые работы по соз-
данию технической инфраструктуры и строительства производственных 
зданий резидентов. На сегодняшний день экономическая зона представ-
ляет собой ограниченную территорию, которая предназначена для реали-
зации инвестиционных проектов и наделена особым юридическим стату-
сом, который предусматривает ее резидентам множество налоговых льгот 
и таможенных преференций, а также гарантирует доступ к инженерной 
и транспортной инфраструктуре [2].

Инвестиционная площадка в настоящее время имеет 11 резидентов, из 
них 2 уже разместили заводы и 3 завершили этап проектирования своих 
будущих производств. Тем самым, экономическая зона вступила в опера-
ционную фазу [2].

Для ведения эффективной деятельности в организации использует-
ся новое направление в управлении – проектный подход. Он заключается 
в представлении или выстраивании деятельности организации в виде от-
дельных, хотя и связанных между собой проектов, имеющих каждый свою 
цель, задачи, временной отрезок и ответственных, но при этом занимаю-
щих определенное место в общей стратегии организации и отвечающих 
общим целям, в целом [3].

Так, каждый новый резидент является новым проектом ОЭЗ. Проект 
определяется как временное предприятие, предназначенное для создания 
уникальных продуктов, услуг или результатов. Временный характер проекта 
означает, что у любого проекта есть определенное начало и завершение [4].

Создание и управление проектами экономической зоны осуществляет-
ся посредством грамотного применения комплекса таких взаимосвязанных 
мероприятий или процессов, как инициация проекта, планирование, ор-
ганизация исполнения, контроль и завершение проекта [4]. Процесс – это 
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набор взаимосвязанных действий и операций, осуществляемых для созда-
ния заранее определенного продукта, услуги или результата [5]. Каждый 
процесс характеризуется своими входами, инструментами, которые могут 
быть применены, а также результирующими выходами [5]. Полученные 
результаты, производимые каждой группой процессов, связывают послед-
ние между собой. Процессы управления редко бывают дискретными – они 
происходят на протяжении всего проекта и накладываются друг на друга 
[5]. Исходя из этого, выход одного процесса становится входом для дру-
гого процесса. Заимодействие процессов управления проектом представ-
лено ниже (рис. 1), а также показана степень их наложения в различные 
моменты, согласно Своду знаний по управлению проектами.

Рис. 1. Взаимодействие процессов управления в рамках проекта

Рассмотрим каждый из управленческих проектов отдельно.
Процесс инициации проекта, целью которого является формальное 

открытие проекта, начинается с заявки компании на получение статуса 
резидента. Согласно Федеральному Закону (№116-ФЗ), резидентом про-
мышленно-производственной особой экономической зоны признается ком-
мерческая организация, за исключением унитарного предприятия, заре-
гистрированная на территории муниципального образования, в границах 
которого расположена особая экономическая зона, и заключившая с орга-
нами ее управления соглашение об осуществлении промышленно-произ-
водственной деятельности или деятельности по логистике либо соглашение 
об осуществлении технико-внедренческой деятельности в промышлен-
но-производственной особой экономической зоне [6].

Процесс получения статуса резидента ОЭЗ состоит из следующих этапов:
•	 регистрация – на данном этапе потенциальным резидентом составляется 

бизнесплан установленной формы, а также регистрирует юридическое 
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лицо или перерегистрирует действующее (если оно находится не 
в Псковской области) в Псковский район Псковской области;

•	 защита – здесь необходимо защитить бизнес-план на Наблюдательном 
и Экспертном советах;

•	 соглашение – заключение претендента на статус резидента трех-
стороннего соглашения с Министерством экономического развития 
и Управляющей компанией АО «ОЭЗ ППТ «Моглино».
Необходимо отметить, что управляющая компания ОЭЗ «Моглино» ра-

ботает с инвесторами по принципу «одного окна». Принцип «одного окна» 
при предоставлении услуг предусматривает исключение или максимально 
возможное ограничение участия компаний-инвесторов в процессах сбора 
и предоставления различных документов и справок, необходимых для ве-
дения деятельности на территории ОЭЗ [2].

Также для упрощения реализации инвестиционных проектов инвестор 
имеет право заключить соглашение, касающееся сопровождения проекта, 
с Администрацией Псковской области.

Согласно Закону области (№ 473-ОЗ), предусмотрено сопровождение 
стратегических инвестиционных проектов, реализуемых в Псковской обла-
сти, объем инвестиций которых составляет не менее 100,0 млн. руб. [7].

Стратегическим инвестиционным проектом признается инвестиционный 
проект, который соответствует приоритетным направлениям развития об-
ласти и способствует улучшению социально-экономической ситуации в от-
дельных муниципальных образованиях или отраслях экономики области [7].

Сопровождение стратегических инвестиционных проектов проводится 
с целью своевременного получения инвестором в органах государствен-
ной власти и органах местного самоуправления согласований и разреше-
ний, необходимых для реализации проекта [7].

Так, выходом указанного процесса является заключение соглашения об 
осуществлении промышленно-производственной и технико-внедренческой 
деятельности на территории экономической зоны «Моглино».

Далее представим процесс планирования проекта. Процесс планирова-
ния является очень важным и сложным в управлении проектами. Для про-
стоты осуществления он разделен на последовательность таких процессов:
•	 процесс планирования содержания проекта. Его целью является опреде

лить требования к проекту и состав работ. Таким образом, выходами 
процесса являются определение, согласование и документирование 
требований к проекту со стороны заказчика, других заинтересованных 
сторон проекта и законодательства, а также ключевых данных по 
продукту проекта (назначение, свойства, характеристики продукта, 
возможные допущения и исключения, касающиеся его); определение 
и согласование с заказчиком работ проекта [4];
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•	 процесс разработки плана здания (завода) резидента. Результатом 
является проект производственного помещения инвестора;

•	 процесс разработки расписания. На данном этапе определяются даты 
начала и окончания работ проекта и проекта в целом. Выходом является 
утвержденный базовый календарный план проекта;

•	 процесс планирования бюджета проекта. Заключается указанный 
процесс в определении порядка и объема обеспечения проекта 
финансо-выми ресурсами. Выходы процесса: утвержденный бюджет 
проекта и документированный порядок поступления денежных средств 
в проект [4];

•	 процесс планирования персонала проекта. Цель – определение порядка 
обеспечения проекта человеческими ресурсами. Выходы процесса: 
определены роли участников проекта, их функции и полномочия, а также 
их численный и квалификационный состав [4];

•	 процесс планирования закупок в проекте. Предполагается установление 
порядка и объема обеспечения проекта продукцией и услугами 
сторонних организаций. Результаты процесса – установлены требования 
к закупаемой продукции (услугам) и ограничения (стоимость, срок 
поставки), проведены оценка и выбор поставщиков [4];

•	 процесс планирования реагирования на риски. Итогом процесса 
являются определение и документирование рисков проекта, их оценка, 
а также разработка мероприятий по реагированию на них [4];

•	 процесс планирования обмена информацией в проекте. Он заключается 
в определении порядка и средств обмена информацией между лицами, 
участвующими в реализации проекта и заинтересованными в результатах 
проекта[4].
После завершения процессов планирования проекта переходят к ис-

полнению проекта. Процесс организации исполнения проекта выполняет 
команда проекта – совокупность лиц и организаций, временно объединен-
ные для выполнения работ проекта (специалисты, поставщики, подряд-
чики). Выходами процесса являются выполнение запланированных работ 
и получение продукта проекта.

Немало важным является процесс контроля исполнения проекта. Его 
цель состоит в проверке соответствия процессов и продукта проекта опре-
деленным раннее требованиям. Контроль за исполнением проекта возло-
жен на управляющую компанию АО «ОЭЗ ППТ «Моглино». Так, выходами 
процесса будут результаты проверки состояния проекта, представленные 
в документарной форме, если обнаружены отклонения от планов, опреде-
ляются их причины; оценка соответствия продукта требованиям, предъ-
являемым к нему; по результатам проверки формируются корректирую-
щие действия.
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Заключающим процессом является завершение проекта, цель которого 
завершение проекта. Указанный процесс имеет место при сворачивании 
деятельности резидента на территории ОЭЗ. Здесь проводится закрытие 
всех договоров по проекту, документарно оформляется окончание проек-
та и заинтересованные стороны информируются о прекращении деятель-
ности и закрытии проекта [4].

Таким образом, ведение деятельности на основе проектного подхода 
способствует более четкому определению целей и критериев их дости-
жения, позволяет оптимизировать ресурсы, выявить и идентифицировать 
риски, дает возможность более детального контроля процесса реализации 
проекта. Все это позволяет реализовывать проекты с максимальной резуль-
тативностью при ограничениях во времени, ресурсах.
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ВЗАИМОСВЯЗЬ СИСТЕМНОЙ ИНЖЕНЕРИИ  
И BIM-ТЕХНОЛОГИЙ ПРИ УПРАВЛЕНИИ ПРОЕКТОМ

INTERRELATION OF SYSTEM ENGINEERING  
AND BIM-TECHNOLOGIES IN PROJECT MANAGEMENT

Статья описывает понятия двух областей системной инженерии и концепции 
визуального моделирования и их взаимодействие при управлении проектом в рам-
ках организационной модели и информационной/целевой системы. Определены 
процессы управления проектом и системной инженерии и их связь на протяжении 
всего жизненного цикла объекта. Выявлены основные элементы системного мыш-
ления для наиболее эффективного управления проектом с использованием BIM тех-
нологий. В статье описан уровень значимости процесса управления требованиями 
и информацией при взаимодействии системной инженерии и технологий визуаль-
ного моделирования, а также их преимущества и основные выгоды.

Ключевые слова: управление проектами, проект, информационное моделиро-
вание, системная инженерия, система, процесс

The article describes the concepts of two areas of system engineering and the concept 
of visual modeling and their interaction in project management within an organizational 
model and an information / target system. The processes of project management and 
systems engineering and their connection throughout the entire life cycle of an object are 
defined. The main elements of systems thinking for the most effective project management 
using BIM technologies are identified. The article describes the level of importance of the 
process of managing requirements and information in the interaction of system engineering 
and visual modeling technologies, as well as their advantages and main benefits.

Keywords: project management, project, BIM, system engineering, system, process

Системная инженерия (SE) – это структурированная спецификация 
и метод проектирования систем. Ее цель состоит в том, чтобы обеспечить 
структуру и понимание сложности проекта, который будет реализован.

Данные INCOSE показывают, что 8 % затрат на внедрение процессов 
системной инженерии дают выигрыш в 20 % стоимости проектов, и на 
50 % увеличивают вероятность окончания проекта с срок [1]. Системная 
инженерия обладает рядом нормативно-методологической документации 
по управлению процессами жизненного цикла систем, которые можно объ-
единить с концепцией информационного моделирования зданий (BIM).
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Если объединить процессы управления проектом и системной инже-
нерии, то можно условно разделить их на 4 основных блока: обеспечения 
проектов (управления моделью жизненного цикла; управления инфра-
структурой; портфелем проектов/программой; управления персоналом 
и качеством), проектные (планирование; выполнение и контроль проекта; 
управление содержанием; рисками; конфигурацией; информацией и изме-
нениями), контрактации (закупка и поставка) и технически (анализ тре-
бований; архитектурный дизайн; изготовление; интеграция; верефикация 
и валидация; переход к эксплуатации; эксплуатация; обслуживание; вывод 
из эксплуатации) [3]. Все они должны соответствовать организационной 
модели (кто и как делают) и информационной модели (что делают) или 
целевой системы. Для применения данных процессов системной инжене-
рии при управлении проектом, необходимо определить технологии и ин-
струменты для реализации данных процессов (рис. 1).

Системная инженерия основана на системном мышлении. Проект рас-
сматривается как система, окруженная другими существующими система-
ми. Каждая система обладает таким понятием, как жизненный цикл [1]. 
Сначала система зарождается и становится системой-систем, когда есть 
ограничения, есть связи, но по сути дела, каждая система еще очень гиб-
кая. И соответственно для управления системами на данном уровне оправ-
дано применение гибких методологий управления проектами. По мере 

Рис. 1. Процессы, технологии, нормы и инструменты
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созревания система становится комплексной и переходит в состояние, ког-
да ее необходимо проектировать. Наращивание знаний, сложности и тех-
нологий позволяет привести систему в состояние совершенная, для даль-
нейшего улучшения отдельных ее характеристик, не изменяя ее границы. 
Следующий переход происходит под воздействием изменений в окружа-
ющей среде. Система или адаптируется и изменяет какие-то свои характе-
ристики, границы или погибает. При реализации проектов промышленно-
го и гражданского строительства, мы можем наблюдать жизненные циклы 
каждой из подсистем/систем и самого объекта.

Для структурирования и систематизации большого объема информа-
ции, используются определенные языки моделирования систем и методы 
проектирования. Задача в том, чтобы все требования, действия, функции 
и объекты были выявлены и различные подсистемы, элементы и компо-
ненты систем были систематически организованы в структурированную 
информацию. Все это можно осуществить с учетом применения техно-
логий информационно моделирования и управления полным жизненным 
циклом объекта.

В системном мышлении с комплексного видения рассматриваются слож-
ные проблемы и возможные решения. Другими словами, мы смотрим на 
проблему в контексте общего целого. Системное мышление предполага-
ет использование структуры, в рамках которой мы может разрабатывать 
и управлять проектами более системным методом: 1) Разделение целого 
на подсистемы, элементы и компоненты с учетом их требований, специ-
фикаций и дизайна 2) Верификация и валидация.

Первое составляющее SE включает в себя инвентаризацию и анализ 
требований, функций. Отправной точкой для процесса спецификации 
и проектирования является определение проблемы. Решение этой пробле-
мы является целью проекта.

Для того чтобы точно описать цифровую модель требований как эле-
мент информационной модели (BIM-модели) в целом, а соответственно, 
описать основные механизмы создания, учета, контроля и верификации 
требований в информационной модели на всех этапах ЖЦ объекта недви-
жимости. Требование – это недвусмысленное, поддающееся измерению, 
проверке утверждение, определяющее целевой показатель, функциональ-
ную или расчетную характеристику, или ограничивающее условие призна-
ния пригодности продукции или процесса [2].

Реализуя проект системы на основе требований, которые определяют, 
что хотят получить от проектируемого объекта все заинтересованные сто-
роны. Затем проверяется, соответствует ли проект этим требованиям. Так-
же проверяется, соответствует ли это требованиям клиента. Подтверждая 
необходимость, происходит отслеживание, соответствует ли система тре-
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бованиям. Подсистемы собраны из компонентов, и в конечном итоге вся 
система реализована. На этом этапе происходит валидация (соответствует 
ли реализованное решение требованиям заказчика) и верификация (соот-
ветствует ли реализованное проектированию), но в секторе гражданско-
го строительства чаще говорят о испытаниях и тестировании. В этом кон-
тексте проводится испытания и тестируем на основе дизайна, в то время 
как в конечном итоге необходимо проверить соответствия требований на-
шего объекта.

В процессе проектирования, системные инженеры поддерживают связь 
с заказчиком в качестве определения спецификации требований клиента. 
Эта информация представляется в формате спецификации спроса с тре-
бованиями к системе, продукту и процессу. Одновременно предоставля-
ется обратная связь о рисках и возможностях в (функциональной) специ-
фикации «пространства решений». 

Все решения могут быть визуализированы с помощью информацион-
ного моделирования (BIM), путем связывания структуры декомпозиции 
элементов системы (PBS) и определенных требований [4]. Требования SE 
могут быть визуализированы и продемонстрированы в BIM модели. Та-
ким образом, процесс проверки и валидации значительно упрощается, по-
скольку вы можете надлежащим образом проверить соответствие требо-
ваний клиента с помощью 3D / 4D / 5D моделей [5].

Использование SE способствует повышению использования клиента-
ми интегрированных форм контрактов и функциональных спецификаций. 
Интегрированные контракты с функциональными спецификациями пре-
доставляют подрядчикам возможность представить и реализовать свои 
собственные идеи при проектировании объекта/системы. Поэтому опи-
сание назначения должно четко указывать, что хочет клиент, и описывать 
варианты, которые уже были сделаны. Опции, предлагаемые «Построе-
нием информационных моделей», могут использоваться для управления 
информацией на этом этапе.

Одним из главных элементов успешности реализации проекта явля-
ется процесс «управление информацией» [6]. Управление информацией 
реализуется путем разработки и принятия отраслевых и корпоративных 
стандартом, регламентов, процедур, контрактов и т.д.  Благодаря сопостав-
ления и объединения процессов системной инженерии и проектного управ-
ления в информационной модели, мы можем наблюдать следующие вы-
годы: устранение повторного ввода информации, ускорение и упрощение 
поиска среди данных по десяткам миллионов элементов, автоматизация 
проверок, передача данных проектировании сквозь стадию строительства 
на стадию эксплуатации, объединений технической и управленческой ин-
формации, автоматизация проектного управления, устранение физического 
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перемещения бумаг, параллельное проектирования и строительства и про-
чее. Следовательно, по оценки NIST проектирование и строительство идет 
быстрее до 30 %, дешевле и качественнее с использованием новых воз-
можностей при эксплуатации [7].
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АКТУАЛЬНОСТЬ ПРОЕКТНОГО УПРАВЛЕНИЯ  
В СИСТЕМЕ ВЫСШЕГО ОБРАЗОВАНИЯ РФ

URGENCY OF PROJECT MANAGEMENT  
IN THE RF HIGHER EDUCATION SYSTEM

В условиях системного кризиса перед Россией стоит задача модернизации эко-
номики. В отсутствие идеологии и долгосрочного плана развития страны, в 2018 г. 
была принята программа реализации национальных проектов РФ на период 2018–
2024 гг. Реализация национальных проектов и достижение заявленных целей не-
возможны без надлежащего уровня развития среднего и профессионального обра-
зования.  В настоящее время в сфере образования проблемным полем является: как 
система подготовки квалифицированных кадров (с учетом отраслевой специфики), 
так и система переподготовки кадров. Перед ВУЗами страны стоит задача не только 
обеспечить кадровый ресурс для модернизации экономики, но и ответить на вызовы 
надвигающегося шестого технологического уклада. В статье предлагаются меры 
по популяризации технологии проектного управления, как эффективного инстру-
мента достижения целей при заданных ограничениях. А также рассматриваются 
перспективы создания в ВУЗах офисов управления проектами.

Ключевые слова: стратегия развития РФ, национальный проект, система выс-
шего образования,  управление проектами, офис управления проектами.

In the context of the systemic crisis, Russia faces the task of economic modernization. 
In the absence of ideology and long-term development plan of the country, in 2018 the 
program of implementation of national projects of the Russian Federation for the period 
2018–2024 was adopted. Implementation of national projects and achievement of the 
stated goals are impossible without an appropriate level of development of secondary 
and vocational education.  Currently, in the field of education the problem field is: as a 
system of training of qualified personnel (taking into account industry specifics), and the 
system of retraining. The country’s Universities have the task not only to provide human 
resources for the modernization of the economy, but also to respond to the challenges of 
the impending sixth technological order. The article proposes measures to popularize the 
technology of project management as an effective tool for achieving goals under given 
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constraints. And discusses the prospects for the creation in Universities of the project 
management offices.

Keywords: Russian development strategy, national project, higher education system, 
project management, project management office.

Текущая ситуация в нашей стране может быть охарактеризована: 
•	 наличием системного кризиса (сопровождающегося  дисфункцией 

государственных институтов; социально-экономической, интеллекту
альной, нравственной деградацией) [1]; 

•	 вовлечением РФ в большую войну гибридного типа, с угрозой перехода 
последней в горячую фазу [1]; 

•	 необходимостью модернизации экономики в рамках перехода в шестой 
технологический уклад. 
Данные тенденции сопровождаются высокой степенью неопределен-

ности развития ситуации и снижением значения предшествующего опыта 
[1]. Ключевое значение приобретает способность граждан (и прежде все-
го представителей власти) оценить принципиально новые условия и най-
ти иной (вне рамок шаблона) выход из критической ситуации. 

Базовым условием выхода из создавшегося положения является раз-
работка и реализация системной стратегии развития РФ, в рамках четко 
сформулированной идеологии; консолидация государственной власти и на-
селения; мобилизация граждан под эгидой «Общего дела». 

В настоящее время в РФ наблюдается: отсутствие идеологии (Консти-
туция РФ, ст.13, п.2), стратегии (за принятием федерального закона 172-ФЗ 
от 28.06.14 г. [2] не последовало разработки долгосрочного плана разви-
тия страны), системы ответственности государственной власти перед об-
ществом; нарастание разрыва в связке государственная власть – общество. 

Цели, сформулированные в указах Президента РФ от 07.05.2012 г. о дол-
госрочном социально-экономическом развитии страны не были достигну-
ты. В 2018 г. принята программа развития РФ 2018–2024 гг. через реали-
зацию национальных проектов. Об актуальности применения проектного 
управления было заявлено в 2016 г. Выступая на пленарной сессии Петер-
бургского международного экономического форума 17.06.2016 г. В. В. Пу-
тин отметил, что для эффективной реализации ключевых направлений 
государственной политики уже на самых верхних уровнях власти плани-
руется внедрять проектный принцип управления. В 2016 г. Глава государ-
ства объявил о планах по созданию Совета по стратегическому развитию 
и приоритетным проектам, который он возглавит лично. Президиумом со-
вета назначен руководить Премьер-министр Д. А. Медведев. Совет при-
зван заниматься ключевыми проектами, направленными на структурные 
изменения в экономике и социальной сфере страны. 
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Правительством РФ разработаны и опубликованы информационные 
материалы о национальных проектах по 12 направлениям стратегическо-
го развития, установленным Указом Президента России от 7 мая 2018 года 
№ 204 «О национальных целях и стратегических задачах развития Рос-
сийской Федерации на период до 2024 года» [3]. В 2018 году данный пе-
речень был дополнен еще одним национальным проектом «Комплексный 
план модернизации и расширения магистральной инфраструктуры» [4].

Опубликованные материалы в краткой наглядной форме представляют 
основные целевые показатели и ожидаемые результаты реализации всех 
национальных проектов, которые разработаны по принципу максималь-
ного охвата всех сфер жизни и ключевых отраслей экономики народно-
го хозяйства страны. Также в материалах содержатся основные сведения 
о структуре, целевых показателях и результатах реализации Комплексно-
го плана модернизации и расширения магистральной инфраструктуры на 
период до 2024 года (утверждён распоряжением Правительства от 30 сен-
тября 2018 года № 2101-р) [5].

Сопровождение реформы государственного управления и внедрение со-
временных управленческих технологий с учётом проектного подхода явля-
ется одним из приоритетных направлений работы Открытого правительства.

Из вышеназванного можно сделать следующий основной вывод: каждый 
житель РФ является либо потребителем результатов озвученных проектных 
инициатив, либо (если он находится в активном работоспособном состо-
янии/возрасте) – исполнителем или участником Национальных проектов.

Попытка вывода страны из кризиса посредством применения техноло-
гии проектного управления действительно может дать результат, посколь-
ку последняя предполагает обязательное наличие:
•	 четко определенной цели и критериев оценки достигнутой цели;
•	 фиксированных ограничений (содержание, сроки, стоимость);
•	 ответственности руководителя (и членов команды) за достижение цели;
•	 анализа результата проекта на предмет масштабирования.

Кроме того у России есть подобный опыт: уникальная по достигнуто-
му положительному эффекту, модернизация 1920–30-х гг. в рамках соци-
алистического строительства. За период 1926–1940 гг. построено около 
360-ти новых городов, создано и введено в эксплуатацию около 9000 круп-
ных предприятий [6]. По объемам промышленного производства к сере-
дине 1930-х гг. СССР вышел на второе место в мире (после США), создав 
индустриальную базу для победы в Великой Отечественной войне. К со-
жалению, до сих пор данная тема не подлежит глубокому изучению и по-
пуляризации в обществе.

Вместе с тем, необходимо отметить, что заявленные Национальные про-
екты не подчинены какой-либо утвержденной стратегии развития страны 
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на период 15–30 лет. Как следствие, в совокупности Национальные про-
екты не представляют собой комплекс взаимосвязанных мер (несмотря на 
единый для всех срок исполнения 2018–2024 гг. ± 6 месяцев). 

Ключевой проблемой выступает кадровое обеспечение. Кто будет ре-
ализовывать данные Национальные проекты и разработанную (будем на-
деяться, в ближайшее время) стратегию развития РФ? 

Кадровое обеспечение развития РФ зависит от разрешения, как мини-
мум, двух проблем: демографический спад и снижение образовательного 
уровня населения. При этом в сфере образования проблемным полем яв-
ляется: как система подготовки квалифицированных кадров (с учетом от-
раслевой специфики), так и система переподготовки кадров (в условиях 
массового высвобождения персонала при переходе к цифровой экономике). 

Если взглянуть на Национальный проект, посвященный образованию, 
очевидно, что он не направлен на реализацию комплексных программ ка-
дрового обеспечения предстоящей модернизации в стране, а скорее наобо-
рот – политика массового повышения образовательного уровня населения 
там не прослеживается. Для решения стратегических задач ключевое зна-
чение приобретают способности человека: мыслить и творить.

Реализация Национальных проектов в России автоматически предпола-
гает необходимость популяризации знания о технологии управления про-
ектами и освоения ее инструментария. Управление проектом – техноло-
гия, ориентированная на достижение поставленных целей (обладающих 
новизной) при заданных параметрах, в том числе в условиях неопределен-
ности. Управление проектами обучает навыкам: 
•	 комплексного изучения проблемного поля и фиксирования проблемы;
•	 определения цели;
•	 постановки задач для достижения цели;
•	 создания и развития проектной команды (работы с людьми различной 

профессиональной подготовки);
•	 оценки и вовлечения заинтересованных сторон;
•	 определения и реагирования на риски;
•	 контроля;
•	 оценки достигнутых результатов.

Проектное управление приучает быть ответственным за результат. 
Не  права, а обязанности и ответственность выходят на первый план. 

Достижение высоких социально-экономических показателей страны 
невозможно без надлежащего уровня развития среднего и профессио-
нального образования. Экономический рост и инвестиционная привлека-
тельность РФ (как и любой другой страны) в значительной степени опре-
деляется развитием науки и техники, которое зарождается, прежде всего, 
в академических институтах. 
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Чем может ответить система образования на данный вызов? 
В последнее время во многих средних общеобразовательных учебных 

заведениях пришло понимание целесообразности внедрения в обучение 
проектных технологий, как одного из наиболее эффективных инструментов 
стимулирующих и развивающих способность учащихся гибко адаптиро-
ваться в меняющихся жизненных ситуациях, самостоятельно искать инфор-
мацию, находить ответы и принимать взвешенные решения при возника-
ющих проблемах в различных сферах жизнедеятельности.

В 2017 году вышел Приказ Министерства образования и науки РФ «Об 
утверждении федерального государственного образовательного стандарта 
основного общего образования в новой редакции» (подготовлен Минобр-
науки России 09.07.2017) [7]. В соответствии с требованиями ФГОС ос-
новного общего образования и среднего общего образования в учебном 
плане многих школ РФ появился предмет «Индивидуальный учебный про-
ект» (предметная область «Индивидуальный проект»).

Выпущены соответствующие документы, которые определяют порядок 
выполнения и критерии оценки деятельности обучающегося:
•	 положение о проектной деятельности обучающихся в рамках реализации 

основной образовательной программы основного общего образования 
муниципального общеобразовательного учреждения;

•	 карта оценки индивидуального итогового проекта обучающегося на 
уровне основного общего образования;

•	 инструктивные материалы для обучающегося и карта самооценки;
•	 дневник работы над проектом;
•	 план консультаций с преподавателем или тьютором.

К публичной защите проекта ученик должен подготовить:
1.	 Краткое описание проекта и отзыв руководителя.
2.	 Проектный продукт.
3.	 Публичное выступление, раскрывающее суть представляемой работы.

Проектный продукт может быть представлен в разных формах. В зави-
симости от его специфики, решается вопрос о целесообразности исполь-
зования мультимедийной презентации.

Общий план публичного выступления школьника выглядит следую-
щим образом:
1.	 Приветствие.
2.	 Актуальность и цель проекта.
3.	 Основные этапы проекта и их задачи, методы и средства их достижения.
4.	 Характеристика (презентация) проектного продукта.
5.	 Самоанализ успешности проектной работы, перспективы развития про-

екта.
6.	 Ответы на вопросы жюри.
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Таким образом, от школьников фактически требуют стадию Инициации 
и Планирования проекта (безусловно, крайне желательна стадия Реализа-
ции, в виде, например, опытного образца), однако дисциплина «Управле-
ние проектами», в школе отсутствует.

Обратимся к системе высшего образования. Дисциплина «Управления 
проектами» в вузах предусмотрена, как правило, лишь на специальностях/
профилях связанных с менеджментом или экономикой. В настоящее время 
актуальным представляется вопрос: Управление проектами – это специали-
зированное знание (дисциплина) направления «менеджмент» или необходи-
мый (базовый) набор инструментов, позволяющий реагировать на изменения 
в современном мире и достигать задуманного результата, которым долж-
ны обладать выпускники инженерных и гуманитарных специальностей?

Необходимо отметить, что речь не идет о массовой подготовке руково-
дителей проектов, а скорее массовой информированности о данном типе 
управленческой деятельности и обучении ключевым принципам и инстру-
ментам проектного управления. Управление проектами дает человеку схе-
му реализации задуманного, приучает не бояться нового. Быть мобильным 
в приобретении новых знаний и навыков.

Необходимо отметить, что «Управление проектами» стоит на стыке 
дисциплин и позволяет объединять разные области знаний.

Представляется, что помимо популяризации проектного знания ВУЗ 
должен:
•	 обеспечить (поддержать) модернизацию страны выпускниками-

специалистами; 
•	 выжить в рамках продолжающейся реформы системы образования;
•	 ответить на вызовы надвигающегося шестого технологического уклада. 

Предложения:
1. Для обеспечения успешной реализации проектных инициатив пра-

вительства РФ, ввести дисциплину «Управления проектами», как базовую 
(обязательную) во всех средних и высших учебных заведениях – не зависи-
мо от специфики, уклона образования и области деятельности выпускника.

Вместе с тем, пока не ясно, за счет чего изыскивать резервы на дис-
циплину. Актуальным представляется введение в программу подготовки 
специалистов инженерно-технических специальностей полугодового ба-
зового курса «Управления проектами», который в зависимости от специ-
ализации читать в рамках каскадной модели или гибких методов управ-
ления. В качестве эксперимента данный курс, можно реализовать за счет 
уже выделенных в программе часов на экономическое обоснование раз-
работок/идей/предложений, выносимых обучающимися на итоговую за-
щиту в рамках ВКР.
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2. Создать подразделение Офис Управления Проектами в каждом учеб-
ном заведении (общего среднего и профессионального уровня). Основное 
назначение данного структурного подразделения – координация и методи-
ческая поддержка всех проектных инициатив в учебном заведении.

Предлагается начать внедрять проектный офис в ВУЗ с системы про-
фессиональной переподготовки и повышения квалификации. Посколь-
ку именно в этой предметной области, во-первых, есть потребности 
и возможности для наиболее динамичного реагирования на потребно-
сти рынка труда. Во-вторых, перечень такого рода программ, как пра-
вило, находится в ведении специально созданного в вузе структурно-
го подразделения, т.к. в этом процессе задействованы практически все 
факультеты. Таким образом предлагается начать с того, чтобы Проект-
ный офис отвечал за разработку и реализацию коротких проектов по 
переподготовке и повышению квалификации (в основной функционал 
целесообразно включить осуществление маркетинга и выход с проект-
ной инициативой о разработке той или иной программы  на специаль-
ные подразделения, осуществляющие повышение квалификации в вузе; 
в затем курировать/мониторить этот процесс на предмет потери/под-
держания актуальности).

В дальнейшем есть смысл расширить степень влияния Проектного офи-
са на коммерческие НИРы, в которых обязан принимать участие (согласно 
персональному договору с вузом) весь профессорско-преподавательский 
состав. Пока также остается открытым вопрос, каким образом это осуще-
ствить. Возможно, одной из значимых функций Проектного офиса будет 
поиск НИРов и подбор на них людей.

Большая польза от внедрения Офиса управления проектами в ВУЗе ви-
дится в передаче в ведение данного структурного подразделения студенче-
ских/волонтерских/социальных проектов вуза. Однако это возможно лишь 
при соответствующем уровне проектной зрелости учреждения, при кото-
ром все понимают, что нас окружает множество проектов, которыми надо 
уметь рационально управлять.
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ВНЕДРЕНИЕ ПРОЕКТНОГО УПРАВЛЕНИЯ 
В ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ ОРГАНОВ ГОСУДАРСТВЕННОЙ ВЛАСТИ

IMPLEMENTATION OF PROJECT MANAGEMENT  
IN THE ACTIVITIES OF PUBLIC AUTHORITIES

В статье рассмотрены вопросы внедрения проектного управления в государ-
ственных органах власти. Актуальность проектного управления заключается в усо-
вершенствовании системы государственного сектора. Ключевым становится реали-
зация запланированных задач и целей путем проектного управления, при помощи 
которого удается мобилизовать и структурировать ресурсы государства. Офис 
управления проекта в государственном секторе имеет ряд преимуществ, которые 
отражены в статье. В статье рассмотрены теоретические основы, нормативная база, 
достоинства проектного управления. Для грамотного построения системы проект-
ного управления в секторе государственной власти выделены основные проблемы 
и пути их решения.

Ключевые слова: проект, проектное управление, государственный орган, про-
ектный офис, министерство экономического развития.

The article discusses aspects of the implementation of the project management system 
in state authorities. The relevance of project management is to improve the public sector 
system. The key is the implementation of the planned tasks and goals through project 
management, with which it is possible to mobilize and structure the resources of the 
state. The project management office in the public sector has several advantages, which 
are reflected in the article. The article analyzes the theoretical foundations, regulatory 
framework, advantages of project management. For the competent construction of project 
management system in the government sector, identified the main problems and ways 
to solve them.

Keywords: project, project management, government agency, project office, Ministry 
of Economic Development.

В настоящее время на федеральном уровне уделяется большое вни-
мание вопросу совершенствования существующих подходов к организа-
ции проектного управления в органах государственной власти. Ключевой 



132

особенностью данного перехода является переориентирование системы 
функционирования органов исполнительной власти субъектов РФ на прин-
ципы проектного управления. Нормативной базой для перехода служит 
Постановление Правительства РФ от 15.10.2016 № 1050 «Об организа-
ции проектной деятельности в Правительстве РФ» [1, 2], Распоряжение 
Правительства РФ от 15.10.2016 №2165-р «Об утверждении плана перво-
очередных мероприятий по организации проектной деятельности в Пра-
вительстве Российской Федерации на 2016, 2017 года» [3].

Преимуществами проектного управления считается [4]:
1.	 эффективное взаимодействие участников проекта;
2.	 оптимальное распределение ограниченных ресурсов;
3.	 мониторинг на каждом этапе реализации;
4.	 система мотивации и персональной ответственности каждого участни-

ка проекта.
Определение «Государственной программы» зафиксированное в Фе-

деральном законе № 172-ФЗ [5], звучит как программа есть совокупность 
проектов и мероприятий, которые ориентированы на достижение конечной 
цели и высокой результативности. Термин проект обладает аналогичным 
определением, где проект объединяет в себя мероприятия с достижением 
эффективные показателей при ограниченных ресурсах и временных рамках 
[6]. Схожесть данных определений поддерживает ключевую значимость пе-
рехода к проектному управлению, что проект является продуктом декомпо-
зиции мероприятий программ, а программа есть набор проектом. Модель 
проектного управления Минэкономразвития России представлена на рис. 1.

Основной целью данного внедрения выступает повышение эффектив-
ности реализации целей и задач социально-экономического развития [6].

В настоящее время большая часть субъектов страны уже использует 
и применяет лучшие практики проектного управления, многие из них усо-
вершенствовали инструментарий применительно к государственному секто-
ру. На практике часто применяют нематериальную мотивацию участников 
проекта, ранжирование проектов в зависимости от социальной значимо-
сти, двухуровневый календарь и прочие инструменты. Данные практики 
говорят о том, что проектное управление совместимо с системой государ-
ственного сектора и может оказывать только положительные тенденции 
на результаты проекта.

Применение проектного управления в органах государственной власти 
может решить следующие задачи и практики (рис. 2):

Несмотря на ряд положительных эффектов, существует и ряд трудно-
стей, с которыми сталкиваются на практике при переходе к проектному 
управлению. При наличии таких проблем в системе проектного управле-
ния есть решения данных случаев, представленных в табл. 1.
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Рис.1. Модель проектного управления.  
Позиция Минэкономразвития России

Рис. 2. Задачи и практики, решаемые  
при использовании проектного управления
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Таблица 1
Проблемы и решения при переходе к проектному управлению

Проблема Описание проблемы Решение

Кадровая
Дефицит проектных специалистов 
необходимого уровня квалификации 
и отраслевой специфики, «текучка» 
специалистов

Консультационно-
методологическое сопровождение 
реализации проектов и обучение 
представителей заказчика 
базовым знаниям в сфере 
проектного управления

Особенности 
законодательных 
проектов 
и психологи
ческой 
неподготов- 
ленности 
персонала

В виду неготовности руководящего 
состава к ужесточению 
ответственности, детальной 
прозрачности процесса принятия, 
кардинальных изменений в 
государственном секторе, может 
начаться процесс отторжения 
принятия проектного управления

Создание условий для 
стимулирования внедрения 
проектного управления в 
органах государственной власти 
субъектов РФ и муниципальных 
образований путем внедрения 
рейтинговых и поощрительных 
систем

Конфликты 
«двойного 
подчинения»

С осуществлением проектного 
управления и с параллельным 
использованием различных 
подходов нередки конфликты 
«двойного подчинения»

Формирование пакета 
правовых актов и 
методических документов, 
обеспечивающие бесперебойного 
функционирования системы 
управления проектами

Для решения указанного комплекса проблем наиболее целесообразно 
внедрение в секторах государственного управления автоматизированных 
информационных систем проектного менеджмента. Подобные автоматизи-
рованные системы позволяют обеспечить участников проектов двумя глав-
ными критериями, такими как эффективные инструменты реализации про-
ектов и актуальная информационная база для своевременного реагирования 
на риски [4]. В случае первого инструмента система обеспечит участников 
проекта доступом к управлению на всех этапах жизненного цикла проек-
та – поможет реализовывать календарное планирование хода выполнения 
проекта, планирование и контроль финансовых затрат, трудовых ресур-
сов, обеспечение контроля изменений, мониторинг и контроль достижения 
ключевых показателей, подготовку требуемых отчетных форм в процессе 
реализации проекта и по его завершении [7]. Во втором случае – создание 
единого информационного пространства, предоставляющего возможность 
коммуникации участников проекта, независимо от их территориальной уда-
ленности; доступность к актуальным данным в режиме 24/7; применение 
адаптированного интерфейса, в том числе через мобильные устройства [7].

В Послании В. В. Путина Федеральному Собранию Российской Феде-
рации 1 марта 2018 г. [1] было сказано: «Нужно перестроить всю систему 
государственной службы, там, где это целесообразно, – внедрить проект-
ные методы работы!» При поддержке и заинтересованности государства 
необходимо реализовать внедрение в 12 национальных проектах, которые 
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были изданы указом президента от 07.05.2018 г. № 204 «О национальных 
целях и стратегических задач развития Российской Федерации на период 
до 2014 года» [8] (рис.3). 

Таким образом, для осуществления столь крупных национальных про-
ектов, необходимо выявление основных целей и задач. Надо понимать, что 
исторической базы, шаблонов для подобных проектов нет, в государствен-
ный сектор внедряется проектных подход и создается самостоятельный 
феномен с использованием инструментов и методов проектного управле-
ния. Проектное управление в государственном секторе представляет со-
бой постоянно действующие подразделение, которое осуществляет цен-
трализованное и скоординированное управление проектами всей страны. 
Исследования отраслевых специфик национальных проектов, позволяет 
сказать, что новые формы внедряемых офисов управления проектами, а так 
же новые методы и модели их работы, отражаются уже не только в тра-
диционных решениях, а преимущественно в новых инновационных под-
ходах в управлении проектами. Данные проектные офисы позволяют ре-
шать самые разные задачи, совершать анализы различных исследований 
функций и задач и накапливать опыт, применяемый в дальнейших практи-
ках. При внедрении на пилотные площадки проектного управления были 
выявлены несколько основополагающий групп, которые включали в себя 
развитей кадровых возможностей, обучение, мониторинг, контроль, оцен-
ка, анализ проектов. Применение теоретических баз на практике работы 
офисов управления проектами [7] выявило, что на данный момент про-
ектное управление в государственных секторах заинтересовано в решении 
оперативных задач управления проектами и в настоящее время не заинте-
ресовано в решении стратегических задачах.

Рис. 3. Национальные проекты РФ
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РАЗРАБОТКА ПРОЕКТА  
ПО ОПТИМИЗАЦИИ ЛОГИСТИЧЕСКИХ ЦЕПЕЙ 

ОПЕРАТОРОВ ЖЕЛЕЗНОДОРОЖНОГО ТРАНСПОРТА

THE DEVELOPMENT  
OF THE PROJECT TO OPTIMIZE LOGISTIC CHAINS 

OPERATORS RAIL TRANSPORTATION

Главными пользователями инфраструктуры Российской Федерации в целом 
и железнодорожной в частности, являются операторы, поэтому любая оптимиза-
ция перевозочного процесса не происходит без их участия. Основным показателем 
для операторов железнодорожного транспорта является оборот вагона (временной 
показатель, характеризующий использования подвижного состава, включающий 
цикл операций от момента окончания погрузки вагона до момента окончания сле-
дующей его погрузки), весь процесс перевозки зависит от того, как быстро вагон 
может вернуться на станцию погрузки для дальнейшей эксплуатации (следующей 
погрузки). Это определяет рост или сокращение объема перевозок грузов, что явля-
ется одним из ключевых показателей для железнодорожных операторских компаний.

Ключевые слова: управление проектами, железнодорожный транспорт, инфра-
структура, операторы, перевозочный процесс, перевозка, оптимизация процесса 
перевозки.

The main users of the infrastructure of the Russian Federation as a whole, and in 
particular the railway, are the operators, so any optimization of the transportation process 
does not occur without their participation. The main indicator for railway operators is the 
turnover of the car (a temporary indicator characterizing the use of rolling stock, including 
the cycle of operations from the moment the car’s loading is completed until the next 
loading is completed), the entire transportation process depends on how quickly the car 
can return to the loading station for further operation (next loading). This determines the 
growth or reduction in the volume of freight traffic, which is one of the key indicators 
for railway operator companies.

Keywords: project management, railway transport, infrastructure, operators, 
transportation process, transportation, transportation process optimization.
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Российская Федерация на данный момент является быстро развиваю-
щимся государством и ставит перед собой ряд задач для экономического 
и социального развития страны. Цели государства описаны в общей кон-
цепции развития РФ и сведены в документ «Национальные проекты РФ». 
В указе президента РФ от 7 мая 2018 года № 204 «О национальных целях 
и стратегических задачах развития Российской Федерации на период до 
2024 года» (далее – Указ № 204) [1] одним из национальных проектов яв-
ляется «Комплексный план модернизации и расширения магистральной 
инфраструктуры на период до 2024 года» [2], в котором описывается раз-
витие инфраструктуры государства в целом и в частности железнодорож-
ного транспорта. Основной целью инфраструктурных проектов является 
повышение уровня экономической связанности территории Российской 
Федерации посредством расширения и модернизации железнодорожной, 
авиационной, автодорожной, морской и речной инфраструктуры.

Одним из важнейших связующих звеньев транспортной системы стра-
ны является железная дорога, а именно железнодорожный транспорт, он 
занимает ключевую роль в обеспечении бесперебойного процесса пере-
возки пассажиров и грузов. За 2018 год грузооборт в Российской Федера-
ции составил 5 640,01 млрд тонн-км, что от общего грузооборота страны 
составляет 46,1 % [3]. За 2018 год железнодорожным транспорт было пе-
ревезено 1 291,50 млн тонн груза, в сравнении с 2017 годом произошел 
прирост объемов перевозок на 136,63 млн тонн (+1,71 %), что стало ре-
кордным объемом перевозки за последние 9 лет [3]. Основной объем пере-
возок занимает каменный уголь с объемом 374,89 млн тонн (29,03 %), вто-
рое место занимает перевозка нефти и нефтепродуктов 236,64 млн тонн., 
что от общего объема занимает 18,32 %. Железная дорога – это «кровоток» 
России, поскольку она является основным источником транспортировки 
грузов в труднодоступные точки страны, именно поэтому в концепции 
национальных проектов основная роль сосредоточена на модернизации 
и строительстве железнодорожной инфраструктуры. На развитие желез-
нодорожной инфраструктуры выделено 1 253, 5 млрд руб., что составля-
ет 19,75 % от общих объемов инвестиций в инфраструктуру РФ. Предпо-
лагается, что благодаря данным инвестициям в период с 2018 по 2024 год 
будут достигнуты ряд ключевых показателей, таких как [4]:
–	 рост суммарной провозной способности магистралей до 182,0 млн тонн, 

что на 58,6 млн тонн больше базового значения на 2018 год;
–	 рост суммарной пропускной способность железнодорожных маги-

стралей до 129 пар грузовых вагонов в сутки, что на 47 поездов в сут-
ки больше базового значения на 2018 год;

–	 рост провозной способности участков на подходах к портам до 125,1 млн 
тонн, что на 41,1 млн.тонн больше базового значения на 2018 год;
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–	 рост средней коммерческой скорости товародвижения на железнодо-
рожном транспорте до 440 км/сутки, что на 77,7 км/сутки больше ба-
зового значения на 2018 год.
Все вышеперечисленные задачи, описанные в проекте по модерниза-

ции инфраструктуры, свидетельствует о необходимости не только модер-
низации со стороны государства, в частности в лице ОАО «Российские 
железные дороги», но и со стороны непосредственных пользователей же-
лезнодорожной сетью, а именно, операторов железнодорожного транспор-
та. Для достижения заданных результатов потребуется оптимизация логи-
стической системы (перевозочного процесса), за счет ускорения движения 
подвижного состава, увеличения объемов перевозки и увеличения скоро-
сти оборота вагона (оборот вагона – временной показатель, характеризу-
ющий использования подвижного состава, включающий цикл операций 
от момента окончания погрузки вагона до момента окончания следующей 
его погрузки). Оптимизировать перевозочный процесс со стороны опера-
торов можно с помощью сокращение второстепенных задач, таких как 
оформление перевозочных документов, формирование железнодорожно-
го состава, подготовка вагона к погрузке и другие, которые входят в пере-
возочный процесс.

Перевозочный процесс – совокупность организационно и технологиче-
ски взаимосвязанных операций, выполняемых при подготовке, осущест-
влении и завершении перевозок пассажиров, грузов, багажа и грузобага-
жа железнодорожным транспортом [5]. Основные этапы перевозочного 
процесса изображены на рис. 1.

Рис. 1. Алгоритм перевозочного процесса
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Изучив алгоритм перевозочного процесса, можно сделать вывод, что 
он состоит из трех основных этапов, которые можно разбить на более мел-
ких операций, например, подача подвижного состава под погрузку, вывоз-
ка загруженного подвижного состава от грузового фронта, документальное 
оформление перевозки и др. Неотъемлемой частью всего перевозочного 
процесса является подвижной состав (подвижные железнодорожные еди-
ницы, предназначенные для перевозки грузов и пассажиров по железным 
дорогам). Железнодорожный устав обязывает операторов подавать под 
погрузку груза вагоны исправные, пригодные для перевозки данного гру-
за, очищенные от остатков ранее перевозимого груза (данные качества за-
креплены в статье 20 № 18-ФЗ от 10.01.2013 г. «Устав железнодорожного 
транспорта Российской Федерации») [6]. Ниже представлена схема пере-
возочного процесса, согласно которому подготовка вагона относится к эта-
пу 2.1 «Подготовка вагона к перевозке» (рис. 2). 

Рис. 2. Схема перевозочного процесса

Проанализировав представленную схему перевозочного процесса, мож-
но увидеть, что подготовка вагонов происходит перед подачей подвижного 
состава для погрузки груза. Вагоны, подаваемые под погрузку, осматрива-
ются на станциях в техническом и коммерческом отношениях. Технический 
осмотр вагонов выполняется работниками службы вагонного хозяйства 
в пунктах подготовки вагонов к перевозкам или в пунктах технического 
обслуживания (ПТО). Коммерческий осмотр производиться на эстакадах 
налива нефтепродуктов или на путях железнодорожной станции, осмотр 
производиться группой осмотрщиков, и в случаи выявления неисправно-
стей вагоны отправляют в пункты подготовки вагонов (ППС).

Главной задачей осмотра вагона является подтверждение сохранно-
сти груза при перевозке. Исправность вагона в коммерческом отношении 
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характеризуется: качеством очистки от ранее перевозимого груза, отсут-
ствием внутри вагона посторонних предметов (лестницы, перчатки, гвозди 
и другие), плотным закрытием загрузочных люков, а также разгрузочных 
люков, данные качества закреплены в ГОСТ 1510-84. «Нефть и нефте-
продукты. Маркировка, упаковка, транспортирование и хранение» (да-
лее – ГОСТ 1510-84) [8]. Согласно ему, погрузка из-под одного груза под 
другой требует определенной операции по очистки вагона от ранее пере-
возимого груза. 

Технология подготовки вагонов под погрузку состоит из ряда опера-
ций таких, как очистка и промывка вагона от ранее перевозимого груза, 
путем опускания в котел цистерны трубок с водяным паром под давлени-
ем, также возможно дезинфекция или дезинсекция котла при отправке ва-
гона в ремонт. Ниже на карте представлены все ППС на территории Рос-
сийской Федерации (рис. 3).

Рис. 3. Карта пунктов подготовок вагонов в РФ
Можно обратить внимание на то, что все основные пункты сосредото-

чены на логистических маршрутах по направлению в южные и восточные 
порты, что вписывается в общую концепцию развития инфраструктуры 
в рамках национального проекта по «Модернизации и расширения маги-
стральной инфраструктуры на период до 2024 года». В концепции нацио-
нального проекта предусмотрено увеличение мощности морских портов на 
502,1 млн тонн до 2024 года [6], увеличение провозной мощности Байкало-
Амурской и Транссибирской магистрали до 182 млн тонн, также благодаря 
развитию железнодорожной инфраструктуры до 125,1 млн тонн будет уве-
личена провозная способность участков на подходах к портам Азово-Чер-
номорского бассейна [7]. Достижение данных объемов перевозки потребует 
соответствующего уровня качества предоставляемого подвижного состава 
под погрузку грузов, так как каждый завод производитель нефтепродуктов 
требует определённого качество подаваемого подвижного состава. 
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В связи с этим у операторов возникает логичный вопрос, а где подго-
товить вагоны для обеспечения погрузки груза. Железнодорожным опе-
раторам необходимо выбрать оптимальную ППС для подготовки подвиж-
ного состава. Поэтому операторам требуется определить возможности 
каждой ППС в подготовки вагонов, стоимость и время, затрачиваемое на 
подготовку вагона, возможные объемы подготовки вагонов на ППС, сто-
имость и время передислокации вагона с маршрута на пути ППС и ряд 
других показателей. 

Для решения данного вопроса, предлагается разработать проект, задачей 
которого будет создание алгоритма с целью оптимизации перевозочного 
процесса операторов железнодорожного транспорта. Алгоритм позволит 
вычислять оптимальный маршрут следования вагонов для подготовки на 
ППС согласно ГОСТ 1510-84 [8] исходя из показателей стоимости и време-
ни отклонения от маршрута следования под погрузку, стоимости и времени 
подготовки вагона, загруженности ППС и железнодорожной станции, к ко-
торой примыкает ППС и других. Все это позволит сократить финансовые 
и временные показатели, затрачиваемые на подготовку вагона к погрузке, 
что приведет к оптимизации перевозочного процесса в целом для желез-
нодорожных операторов. Предполагается, что результатом предлагаемых 
мероприятий будет являться рост показателя скорости оборота вагона и, 
как следствие, увеличение объема перевозок грузов – одного из ключевых 
показателей для операторских компаний.
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АКТУАЛЬНЫЕ МОДЕЛИ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ  
НА ЭТАПЕ ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ  

РОССИЙСКОГО БИЗНЕСА 

CURRENT MODELS OF PROJECT MANAGEMENT AT THE STAGE 
OF THE RUSSIAN BUSINESS DIGITAL TRANSFORMATION 

В статье рассматриваются предпосылки и особенности цифровой трансформа-
ции российского бизнеса. Выявлены ключевые факторы успеха и конкурентоспо-
собности для компаний, которые продиктованы тенденциями современного мира. 
Определены инструменты, необходимые организациям для проведения цифровой 
трансформации. Рассматривается актуальность применения различных методоло-
гий проектного управления для воплощения стратегий цифровизации компаний. 
Представлена классическая методология каскадного управления Waterfall с учетом 
ее сильных и слабых сторон. Оценена специфика применения гибкой методоло-
гии Agile, а также описана «гибридная» модель реализации проектов. Обозначены 
препятствия и сделаны выводы о действенных инструментах на пути цифровой 
трансформации бизнеса.

Ключевые слова: цифровая трансформация, управление проектами, гибкие ме-
тодологии Agile, каскадная методология Waterfall.

The article discusses the prerequisites and features of the digital transformation of 
Russian business. The key companies’ success factors and competitiveness are revealed 
which are dictated by the trends of the modern world. The needed tools which are 
necessary for companies to carry out digital transformation are defined. The urgency 
of application of various project management methodologies for implementation of 
companies ‘ digitalization strategies is considered. The classical methodology of project 
management (Waterfall) is presented with its strengths and weaknesses. The specificity 
of Agile methodology application is evaluated, and the „hybrid“ model of project 
implementation is described. Identified obstacles and conclusions about effective tools 
for digital transformation of business. 
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В 2017 году распоряжением Правительства РФ утверждена программа 
«Цифровая экономика Российской Федерации», которая предполагает со-
здание необходимых условий, обеспечивающих стимулирование развития 
цифровой экономики РФ [1]. Внедрение цифровых технологий предусмо-
трено в сферах государственного управления, бизнеса и общества. Одной 
из важнейших задач является поддержка развития высокотех-нологичных 
компаний, а также «стартапов», субъектов малого и среднего предприни-
мательства в области цифровой трансформации.

В рамках федерального проекта предусмотрен запуск цифровой транс-
формации государственных корпораций и компаний с государственным уча-
стием. Для этого на 2019 год запланировано утверждение рекомендаций по 
цифровой трансформации, а также комплекс мероприятий по стимулиро-
ванию программ и проектов по цифровой трансформации организаций [2].

Высшая политическая воля на переход к цифровой экономике сфор-
мирована. На стадии подготовки находится нормативно-правовая основа 
реализации данных инициатив, разрабатываются рекомендации по орга-
низационно-методическому сопровождению проектов цифровизации. Сле-
дующий шаг за бизнесом, которому также необходимо включиться в работу. 

Определим, какие именно действия и процессы понимают под «циф-
ровой трансформацией бизнеса».

Цифровая трансформация бизнеса – это не просто интеграция иннова-
ционных технологий в производственный процесс, а изменение мышле-
ния в новых условиях экономики, включая создание актуальных продуктов 
и сервисов, инфраструктуры, модернизацию операционных бизнес-про-
цессов, подходов к управлению [3]. 

В 2018 году компанией KMDA было проведено исследование россий-
ского рынка на предмет цифровой трансформации бизнеса с учетом су-
ществующих технологических трендов и стратегических преобразований. 
На основе данных, полученных от 700 представителей разного уровня – 
топ-менеджеров, руководителей среднего звена и рядовых сотрудников, 
более 300 российских компаний из 15 отраслей, был сформирован анали-
тический отчет «Цифровая трансформация в России 2018». 

По данным отчета [4] из 300 российских компаний, участвовавших 
в опросе, 105 разрабатывают и реализуют готовую стратегию цифровой 
трансформации. Порядка 170 организаций находятся на стадии изучения 
информации по данному вопросу или собираются разрабатывать страте-
гию. Менее 10% опрошенных не занимаются цифровой трансформаци-
ей (рис. 1). 
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Таким образом, значительное количество компаний так или иначе уже 
работают над цифровизацией своего бизнеса или приступают к работе 
в данном направлении. 

Определяющее значение для компаний в эпоху происходящей транс-
формации приобретает способность быстро и адекватно реагировать на 
происходящие в бизнес-среде и обществе в целом изменения, адаптиро-
ваться к новым условиям. Одним из ключевых факторов успеха и кон-
ку-рентоспособности является «скорость» – скорость принятия решений, 
скорость освоения новых технологий, скорость обработки информации 
и изменяющихся запросов клиента, скорость внедрения новых бизнес-мо-
делей для решения задач. 

Бизнесу нужны новые инструменты, которые позволят эффективно 
реагировать на происходящие во внешней среде изменения при наличии 
трех классических проектных ограничений – ресурсы, время, качество. 
Адекватно подобранные методологии (модели) проектного управления 
являются действенным инструментом для реализации проектов транс-
формации бизнеса.

Рис. 1. Наличие стратегии цифровой трансформации среди  
российских компаний, %

Рис. 2. Применение различных моделей управления проектами  
в российских компаниях
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В отчете KMDA приведены данные о моделях проектного управления 
(рис. 2), применяемых сегодня российскими компаниями [4].

На сегодняшний день более 60 % опрошенных компаний используют 
разные методологии в зависимости от специфики проекта. 16 % приме-
няют относительно новую для российского рынка гибкую методологию 
управления проектами Agile, адаптируя его под задачи бизнеса. 13 % ре-
ализуют проекты по классической схеме Waterfall. Чуть более 10 % пока 
не используют в своей деятельности проектное управление.

Следует отметить, что российский рынок достаточно гибко подходит 
к существующим методологиям. Именно в России отмечают наиболее 
высокий, по сравнению с другими странами, уровень адаптивности тех 
или иных методологий управления проектами. Доля применения своих 
Agile-подходов в России (собственной комбинации существующих под-
ходов) равна 28 %, что в 2 раза превышает среднемировой показатель [5].

Рассмотрим, в каких случаях актуально применение тех или иных ме-
тодологий проектного управления. Для начала необходимо определиться 
с условиями, в которых находятся организации, встающие на путь циф-
ровой трансформации.

Бюджетные организации и организации с участием государства в устав-
ном капитале имеют неповоротливый бюрократический аппарат. Реали-
зация новых проектов рассматривается ими как излишняя нагрузка для 
бюджета. В таких организациях, как правило, отсутствуют специализиро-
ванные направления по управлению проектной деятельностью. Если в дан-
ных компаниях существует проектное управление, то оно осуществляется, 
с высокой долей вероятности, по классической методологии каскадного 
планирования Waterfall. 

Данная методология актуальна, например, для проектов, которые ра-
нее были успешно реализованы в других организациях отрасли. Особен-
ностями методологии Waterfall являются четкий и понятный результат, ко-
торый ожидает получить заказчик, определенный бюджет на реализацию 
проекта и фиксированный срок внедрения. 

Каскадная модель управления проектами зародилась еще в 1970 году 
[6] и получила достаточно широкое применение в различных отраслях 
экономики многих стран мира, в том числе и России, несмотря на оче-
видные недостатки.

Ключевым недостатком данной методологии является отсутствие гиб-
кости к изменениям в процессе реализации проекта. Высока вероятность 
наступления рисков. Один из наиболее актуальных рисков – сформули-
рованные на подготовительном этапе бизнес-требования могут потерять 
актуальность в ходе разработки продукта. Другой риск – заказчик недо-
статочно четко сформулировал свои требования к системе на этапе фор-



148

мирования бизнес-требований, или были учтены не все пожелания заказ-
чика в самом начале работы над проектом. Это может привести к тому, 
что в ходе реализации крупного проекта автоматизации бизнес-процессов, 
через 2 года после старта проекта, заказчик получит продукт, который не 
только недостаточно точно отвечает его ожиданиям, но уже не соответ-
ствует изменившимся бизнес-процессам компании и запросам от рынка. 

Другими словами, методология Waterfall не эффективна при создании 
инновационных, прорывных ИТ-продуктов, где ключевыми факторами 
успеха становятся скорость, как уже было отмечено ранее, и адаптивность. 

Вопрос поиска оптимальных подходов к управлению бизнес-процес-
сами в данных условиях наиболее остро встал перед разработчиками ин-
новационных продуктов, в первую очередь программного обеспечения, 
еще в начале двухтысячных годов. Как повысить скорость создания ново-
го продукта и скорость принятия решений при его создании так, что-бы 
продукт полностью удовлетворял потребности заказчика, отвечал ожида-
ниям рынка или опережал его ожидания? Ответом на поставленный во-
прос стал выпущенный в феврале 2001 года в США «Манифест гибкой 
методологии разработки программного обеспечения» (Agile Manifesto) [7]. 

Agile – это гибкий подход к разработке инновационных продуктов, ко-
торый предполагает тесный контакт между заказчиком и исполнителем 
на всех этапах разработки с целью создания наиболее ценного продукта 
для потребителя.

Ключевым объектом внимания является заказчик и его потребности. 
Основные принципы: готовность к изменениям на любом этапе разработ-
ки, взаимодействие людей в команде, приоритет работающего продук-
та над исчерпывающей документацией и тесное, постоянное взаимодей-
ствие с заказчиком [8]. 

Следует отметить, что на фоне общемировой практики применения 
философии Agile в проектном управлении, Agile в России еще достаточно 
молод. Средняя продолжительность применения компаниями данной ме-
тодологии в России в 2018 году составила 2,6 года, в то время как в мире – 
порядка 4 лет [6].

При этом Agile активно расширяет сферы и географию своего приме-
нения. Зародившись, как инструмент реализации ИТ-проектов, в настоя-
щее время философия Agile находит свое применение во многих отрас-
лях промышленности. 

Следует отметить, что сферы наибольшего применения Agile-подхода 
соответствуют отраслям, которые уже преуспели на пути к цифровизации 
бизнеса: ИТ-индустрия, банковский сектор и финансовые услуги. Это впол-
не оправдано, поскольку подавляющее большинство проектов цифровой 
трансформации для данных организаций являются именно ИТ-проектами.
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Крупные проекты по автоматизации в любой отрасли нуждаются в пред-
варительной проработке, создании соответствующей инфраструктуры. 
Большие компании, которые имеют сложную архитектуру ИТ-инфраструк-
туры и требования к внедрению нового программного обеспечения, могут 
применять гибкие методологии на этапе разработки интерфейсов систем 
для пользователей и доработке уже внедренного ПО. 

Вместе с тем, как было отмечено ранее, 60 % опрошенных компаний 
используют собственные методологии управления проектами. Это обу-
словлено следующими причинами. 

Деятельность крупных компаний, даже наиболее продвинутых, име-
ет зачастую ряд ограничений: бюрократических, связанных с необхо-
димостью оформления большого количества документов для открытия 
проекта; финансовых, поскольку бюджеты формируются и утвержда-
ются заранее и др. Agile методология не вписывается в полной мере 
в данную систему.

Для крупных компаний оптимальной может стать некая «методологи-
ческая матрешка», когда ведение проекта с точки зрения формализации 
требований заказчика, анализа бизнес-процессов, внедрения готового про-
дукта и передачи его в эксплуатацию ведется по принципу Waterfall, а непо-
средственно разработка продукта цифровизации выполняется посредством 
применения Agile (рис. 3). Происходит смешение каскадной методологии 
и гибких методик реализации проектов.

Начиная с 2009 года Институтом управления проектами (PMI) предла-
гается гибридный вариант методологии управления проектами, который 
включает в себя лучшие стороны классической и гибкой методологий [6]. 
Именно разновидности сочетания действенных инструментов, адаптиро-
ванных под нужды организации с учетом отраслевой специфики и явля-
ется одним из ключевых факторов успеха на пути к цифровой трансфор-
мации бизнеса.

Однако данный фактор успеха может быть воплощен только при ус-
ловии наличия достаточно высокого уровня компетенций у всех участ-
ников реализации проекта – от топ-менеджеров организации до рядовых 
исполнителей. 

На сегодняшний день среди выявленных препятствий на пути цифро-
вой трансформации компаний и внедрения методологии Agile первое ме-
сто занимает «недостаточный уровень компетенции и знаний». Более 60 % 
[5] респондентов отмечают именно этот фактор, как основной сдержива-
ющий. Таким образом, первое, на что необходимо обратить внимание се-
годня – уровень информационной подготовки людей. Цифровая транс-
формация должна начинаться с повышения уровня компетенций и знаний 
сотрудников.
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Подводя итоги следует отметить, что высшая политическая воля на 
запуск цифровизации экономики сформирована – старт был дан Прави-
тельством РФ в 2017 году. Значительное количество компаний отклик-
нулось на этот призыв, и они начали работу по реализации собственной 
цифровой стратегии. Важно помнить, что успех проводимой трансформа-
ции во многом определяется тем, насколько правильно были подобраны 
инструменты для воплощения стратегии в жизнь. Различные методоло-
гии управления проектами призваны решать несколько отличные задачи. 
Только компетентный персонал сможет подобрать правильный инстру-
мент в виде той или иной методологии управления проектом и корректно 
им воспользоваться для достижения поставленных целей на пути цифро-
вой трансформации. 
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BIM 4D: NAVISWORK MANAGE И SYNCHRO SOFT

BIM 4D: NAVISWORK MANAGE VS SYNCHRO SOFT

Проектирование на сегодняшний день ушло уже очень далеко от чертёжных 
планшетов, штангенциркулей и линеек. Точность при разработке проектов дости-
гается использованием высококлассного современного программного обеспечения. 
В современном мире все более популярными и востребованными становятся тех-
нологии 4D моделирования, благодаря тому, что они дают возможность последо-
вательно проследить процесс возведения здания или сооружения на экране и по-
зволяют создать общее для всей команды проекта понимание будущего объекта. 
В статье рассмотрены две наиболее популярные программы: Naviswork и Synchro. 
Проведено сравнение с точки зрения интерфейса, навигации, механизма управле-
ния проектом, совместности работы, возможности выявления коллизий, процесса 
анимации, процесса работы.

Ключевые слова: BIM, управление проектами, диаграмма Ганта, календарное 
планирование, визуализация

Designing today has already gone very far from drawing tablets, calipers and rulers. 
Accuracy in project development is achieved using high-end modern software. In today’s 
world, 4D modeling technologies are becoming more and more popular, due to the fact 
that they provide an opportunity to consistently follow the process of erecting a building 
or structure on the screen and allow you to create an understanding of the future object for 
the entire project team. The ar-ticle discusses the two most popular programs: Naviswork 
and Synchro. A comparison is made in terms of interface, navigation, project management 
mechanism, work compatibility, the ability to detect collisions, animation process, work 
process.

Keywords: BIM, project management, Gantt chart, scheduling, visualization

Для усовершенствования процесса управления проектами в инвести-
ционно-строительной сфере, современные компании переходят на 4D мо-
делирование строительных процессов.
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4D модель, как инструмент для управления строительными процесса-
ми, помогает инженерам, планировщикам, технологам, менеджерам и са-
мим строителям совместно организовать максимально эффективный и без-
опасный способ производства строительных работ. 

4D модель – это BIM модель запроектированного здания, совмещен-
ная с календарным графиком строительства. В результате получается не 
только наглядная модель всех строительных процессов, но и инструмент, 
с помощью которого можно оценивать, отслеживать и совершенствовать 
проект на протяжении его жизненного цикла

Для создания 4D моделей сегодня существует несколько программных 
комплексов, среди которых есть два явных лидера: Synchro soft и Navisworks 
Manage (рис. 1, 2).

Рис. 1. Synchro soft

Рис. 2. Navisworks Manage
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Вопросу изучения BIM-моделирования посвящены работы многих ав-
торов. Например, в статье [1] рассмотрены инструмент для BIM моделиро-
вания Revit и 3 на 11 различных моделях и 27 вариантах методов, решений 
и сборок. Методы сравнивались с точки зрения точности, эффективности 
использования времени и уровня квалификации проектировщика / геоде-
зиста. Это исследование доказало эффективность использования 4D мо-
делирования и программы Navisworks в частности. Но в ней отсутствует 
сравнение данного комплекса с аналогами.

В работах [2–4] авторы анализируют применение программ для BIM 
и 4D моделирования как инструмента для управления строительными про-
ектами, но не заостряя внимания на преимуществах данных программ-
ных комплексов.

В статье [5] показаны возможности применения программы Synchro soft 
для интеграции календарных графиков в BIM модель проекта, при этом 
автор анализирует саму программу, но не рассматривает другие возмож-
ные способы реализации предполагаемой идеи.

Таким образом, несмотря на большое внимание к теме использования 
4D моделирования как инструмента для управления строительными про-
цессами, на данный момент отсутствует анализ существующих для этого 
программных продуктов.

Целью данной исследования является сравнение программных ком-
плексов Synchro soft и Navisworks Manage по следующим критериям: ин-
терфейс, удобство работы с графиками, управление проектами, совмести-
мость с 3d-моделями, контроль качества модели, процесс визуализации, 
процесс работы (связка 3D с планом).

Интерфейс
Любая компьютерная программа начинается с интерфейса, именно от 

него зависит будет ли комфортно пользователю работать. В данном слу-
чае обе программы на сегодняшний день имеют Microsoft Office «Ribbon» 
(ленточный интерфейс), который на порядок лучше, так как команды рас-
полагаются в соответствии с контекстом использования. 

Навигация и выбор
В Navisworks, чтобы осмотреть модель, сначала нужно выбрать один 

из способов (например, прогулка, полёт, орбита, объезд), затем выбрать 
объект, обозначив способ, вернуться к 3D и выбрать объекты, при этом не 
забывать держать клавишу «ctrl», если надо выбрать несколько объектов, 
а если вы эту кнопку при этом случайно отпустите, то придётся всё начи-
нать с самого начала.
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В Synchro наоборот – вам не придётся скакать туда-сюда между инстру-
ментами. Вы просто находитесь в режиме «examine» (проверка), а когда 
вам нужно что-то выбрать, просто нажимаете «ctrl» и всё. Навигация и вы-
бор максимально просты и удобны.

Управление проектами
Navisworks и Synchro – совместимы с файлами «xml» в P3, P6 v8, 

MS Project, Asta Powerproject. У Synchro есть дополнительная возмож-
ность синхронизироваться с PMA Netpoint, а также возможность загру-
жать ресурсы, календарный план, подрядчиков и т. д. И Synchro сможет 
это всё синхронизировать различными способами. Количество вариантов 
– практически бесконечно.

Также следует отметить, что программное обеспечение Synchro очень 
хорошо работает из-за возможности планирования с использованием ме-
тода критического пути, что является очень важной функцией для круп-
но-масштабных проектов.

Совместимость с 3d моделями
Navisworks и Synchro – совместимы с большинством файловых форма-

тов, используемых в данной индустрии, в том числе и с «ifc». 
В случае, если нужно часто обновлять BIM-модель, оба программных 

решения имеют механизмы для выборочного обновления файла плани-
рования. 

Если команда BIM, отвечающая за работу, имеет доступ к Navisworks – 
Autodesk 360, то пользователи могут использовать облако Autodesk и функ-
циональные возможности Revit и Navisworks в качестве чрезвычайно гиб-
кой среды для совместной работы. 

С другой стороны, Synchro имеет интерфейс импорта со многими ути-
литами. Поэтому бренд предполагает загрузку любой модели BIM, какой 
бы ни была программа, сводя к минимуму ошибки и потерю информации. 

Можно сделать вывод: если мы часто работаем с группами моделиро-
вания, которые используют программное обеспечение Autodesk для моде-
лирования, будет удобно установить Navisworks. Однако, если мы, плани-
ровщики или руководители проектов, не знаем, с кем будем работать через 
несколько месяцев, Synchro – лучший выбор.

Контроль качества модели
Одним из аспектов, который позволит улучшить наши модели BIM с по-

мощью этих программ, является функция «обнаружения коллизий», благо-
даря которой мы можем детально искать пересечения между различными 
объектами или категориями по нашему выбору. Таким образом, мы можем 
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быстро и быстро отлаживать соответствующие сбои, эффективно направ-
ляя нашу модель от 4D к 5D. Кроме того, эти ошибки моделирования мо-
гут быть сгруппированы по сходным характеристикам, легко генерировать 
отчеты с представлениями о том, где происходит сбой моделирования, 
а также назначать ответственных за исправление ошибки моделирования.

Обе программы генерируют подробные отчеты о столкновениях между 
объектами BIM с желаемым расстоянием между ними. Но в данном слу-
чае мнения экспертов различаются, поэтому точно сказать какая програм-
ма лучше справляется с поставленной задачей сложно. Хотя важно отме-
тить, что Navisworks создавалась как раз для целей выявления коллизий.

Процесс визуализации
Обе программы предоставляют свои окончательные утилиты для пред-

ставления в 3D. Хотя у обоих есть инструменты для редактирования ви-
део, имитирующие эволюцию работы, Synchro имеет более интуитивно 
понятный интерфейс, а также некоторые опции для эволюции конструк-
тивных элементов, которые делают его более привлекательным. С другой 
стороны, Navisworks включает собственный инструмент рендеринга (ста-
тических изображений) приемлемого качества для тех, кто не имеет или 
не хочет использовать другие более подходящие программы.

Процесс работы (связка 3D с планом)
В Navisworks – это «привязка объектов к действиям», а в Synchro – «ре-

сурсов к задачам». 
В Navisworks есть «Task Type» (тип задачи), а в Synchro – «Use Profile» 

(профиль использования). С их помощью программа понимает, как имен-
но следует показывать объекты или ресурсы до, во время и после назна-
ченной задачи или соединения с ней. 

Выводы
Присвоим каждой программе по каждой категории оценку от 1 до 10 

и представим результаты в виде диаграммы (рис. 3).
Таким образом, можно сделать вывод, что нельзя точно сказать какой 

продукт лучше. У каждого есть свои плюсы и свои минусы. При выборе 
программы, нужно сделать анализ реальных потребностей и посмотреть, 
в каких рамках мы будем работать.
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АНТИПРОДЖЕКТ-МЕНЕДЖМЕНТ  
В УПРАВЛЕНИИ ПРОЕКТАМИ

ANTI-PROJECT MANAGEMENT IN PROJECT MANAGEMENT

Согласно классическому определению проектного менеджмента, постановка 
целей и задач не включается в процесс управления проектами. Однако, в некото-
рых случаях формулирование целей и задач и управление проектами неразрывно 
связаны. Постановкой целей и задач и управлением проектами могут заниматься 
одни и те же сотрудники организаций. В первую очередь это касается проектов, 
реализуемых за счёт средств грантов, и крайне актуально для некоммерческих 
организаций. По всей видимости, наступило время для введения термина «анти-
проджект-менеджмент». В частности, некоторые сотрудники отделов по развитию 
проектной деятельности называют себя «антипроджект-менеджерами», если их 
деятельность в основном посвящена подаче грантовых заявок, где ключевую роль 
играет постановка правильных целей и задач. 

Ключевые слова: управление проектами, антипроджект-менеджмент, неком-
мерческие организации, Школа проектного менеджмента НКО, цели устойчивого 
развития ООН, Программа приграничного сотрудничества. 

According to the classical definition of project management, setting goals and 
objectives is not included in the project management process. However, in some cases, 
the formulation of goals and objectives goes hand in hand with project management. 
The setting of goals and objectives and project management can be done by the same 
employees of organizations. First, this concerns projects implemented at the expense of 
grants, and it is extremely important for non-profit organizations. It seems the time has 
come for the introduction of the term “anti-project management”. In particular, some 
employees of project development departments call themselves anti-project managers, 
if their activity is mainly devoted to submitting grant applications, where the key role is 
played by setting the correct goals and objectives.

Keywords: project management, anti-project management, non-profit organizations, 
School of NGO Project Management, UN Sustainable Development Goals, Cross-Border 
Cooperation Program.

Новые слова с приставкой греческого происхождения анти- не пере-
стают появляться в русском языке: антикафе, антиресторан, антиотель. 
В управлении проектами с данной приставкой употребляется термин «ан-
типаттерн» (англ. anti-pattern) в значении распространённого подхода к ре-
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шению класса часто встречающихся проблем, но который является неэф-
фективным, рискованным или непродуктивным. Похоже, ещё один термин, 
начинающийся с анти-, а именно антипроджект менеджмент, имеет пол-
ные права, чтобы заявить о себе в связи с управлением проектами. Так, 
несмотря на то, что постановка целей и задач не включается в процесс 
управления проектами, многим служащим отделов по развитию проектной 
деятельности (например, университетов) приходится посвящать существен-
ную часть своего рабочего времени именно формулировке целей и задач.

Важное место постановке целей и задач проектов уделяется при обу-
чении представителей НКО (некоммерческих организаций) проектному 
менеджменту. В частности, примером может служить Школа проектного 
менеджмента НКО, проведённая 20–24 ноября 2017 г. в Центре развития 
некоммерческих организаций (ЦРНО) в Санкт-Петербурге (автор статьи 
была в числе обучавшихся) [1]. Школа была организована в рамках двух 
проектов – «Негосударственные организации: партнерство и обмен зна-
ниями для устойчивого развития» и «Современные дистанционные кур-
сы для профессионализации НКО: доступные, массовые, эффективные». 
Партнёрами первого проекта были Платформа финских НКО «Kehys» (по-
сле ноября 2017 г. «Kehys» вместе с другой финской платформой «Kepa» 
образовали новую зонтичную организацию для развития финских НКО 
«Fingo» [6]), Национальный форум общественных организаций Швеции 
и ЦРНО в Санкт-Петербурге. Таким образом, уделение внимания целям 
и задачам в обучении проектному менеджменту представителей НКО яв-
ляется международной практикой.

В ходе обучения в Школе проектного менеджмента НКО цели и задачи 
проектов были пристально рассмотрены в ходе занятий «Базовые понятия 
и основные схемы проекта» и «Пишем хороший проект». В ходе первого 
занятия было подчёркнуто, что сначала необходимо определить пробле-
му (потребность), с которой сталкивается целевая группа проекта. В свою 
очередь, цель направлена на решение проблемы (удовлетворение потреб-
ности), а выполнение задачи – это необходимый шаг на пути к достиже-
нию цели. На занятии «Пишем хороший проект» цели были рассмотре-
ны в бланке логической матрицы, при этом были выделены общие цели 
и цель проекта. Общие цели – это более широкие цели, по сравнению с 
целью, на достижение которой направлен проект. Цель проекта – это кон-
кретная цель, которая должна быть достигнута в ходе выполнения проекта. 

Говоря об общих целях, необходимо упомянуть 17 целей устойчиво-
го развития, которые были одобрены главами 193 государств 25 сентября 
2015 г. в штаб-квартире Организации Объединённых Наций в Нью-Йорке 
и должны быть достигнуты к 31 декабря 2030 г. К ним относятся следующие 
цели (в формулировке, представленной на официальном сайте ООН) [5]:
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1.	 Ликвидация нищеты.
2.	 Ликвидация голода.
3.	 Хорошее здоровье и благополучие.
4.	 Качественное образование.
5.	 Гендерное равенство.
6.	 Чистая вода и санитария.
7.	 Недорогостоящая и чистая энергия.
8.	 Достойная работа и экономический рост.
9.	 Индустриализация, инновации и инфраструктура.
10.	Уменьшение неравенства.
11.	Устойчивые города и населённые пункты.
12.	Ответственное потребление и производство.
13.	Борьба с изменением климата.
14.	Сохранение морских экосистем.
15.	Сохранение экосистем суши.
16.	Мир, правосудие и эффективные институты.
17.	Партнерство в интересах устойчивого развития.

В отношении каждой из 17 целей сформулированы на сайте ООН ло-
зунги. Так, в отношении 9-ой цели призывают повторно использовать ста-
рые вещи, а в отношении 12-ой – перерабатывать изделия из бумаги, пла-
стика, стекла и алюминия. Ознакомившись с целями устойчивого развития 
и лозунгами, приходит чёткое понимание, сколь много предстоит сделать 
в Российской Федерации и сколь много проектов может быть реализова-
но некоммерческими организациями в России!

В качестве особого случая неразрывной связи формулирования целей 
и задач и управления проектами хотелось бы привести проекты программ 
приграничного сотрудничества. Акцент будет сделан на программе Россия – 
Юго-Восточная Финляндия. Примечательно, что программы приграничного 
сотрудничества следует рассматривать как одно из направлений достиже-
ния 17-ой цели устойчивого развития Организации Объединённых Наций.

Говоря о Программе приграничного сотрудничества Россия – Юго-Вос-
точная Финляндия, необходимо подчеркнуть, что партнерами по проек-
там должны быть юридические лица, зарегистрированные в Финляндии 
или России, непосредственно ответственные за подготовку и реализацию 
проекта и не являющиеся посредниками (п. 3.1 Руководства по програм-
ме), т.е. партнёрами могут быть не только НКО, что имеет определённую 
важность для данной статьи [3]. 

В п. 5 «Как правильно подготовить заявку?» Руководства по програм-
ме говорится, что «как правило, идеи проектов возникают из признания 
существования какой-либо проблемы, потребности или намерения полу-
чить какой-либо результат» [3]. Идеи могут возникать у разных заинтере-
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сованных сторон и значительно различаться по целям и сферам примене-
ния. Однако, для достижения успеха, идеи проектов должны с момента их 
возникновения соответствовать стратегии Программы. Особо подчерки-
вается, что Программа приграничного сотрудничества Россия – Юго-Вос-
точная Финляндия достигает своих целей и результатов в ходе выполне-
ния задач проектов. По этой причине цели и результаты проектов должны 
определяться по отношению к целям и результатам Программы. По усло-
виям Программы, требуется применение логико-структурного подхода 
к разработке и планированию проектов, который представлен в Руковод-
стве по программе в виде логической матрицы [3].

В основу логико-структурного подхода положена теория изменений. 
Благодаря этому фокус смещается с деятельности и действий на дости-
жение результатов. Важно понимать, какие изменения желательны, чего 
хотят достичь партнёры и участники Программы приграничного сотруд-
ничества. При этом наглядно должно демонстрироваться значение при-
граничного подхода: 1) результаты не могут быть достигнуты без сотруд-
ничества; 2) есть очевидная выгода от сотрудничества для партнеров по 
проекту, целевых групп и территории осуществления проекта. Соответ-
ствие критериям сотрудничества может быть достигнуто только посред-
ством совместной разработки и совместного внедрения [3].

Таблица 1 
Структура логической матрицы

Вмешательство Индикаторы
Предмет 

(источник) 
проверки

Предположения

Общая цель 
(воздействие)

Каким образом будут
измеряться общие 
цели, в том числе по 
количеству, качеству 
и времени?

Как, когда 
и кем будет 
собираться 
информация?

Конкретная 
цель (итог)

Каким образом 
будут измеряться 
конкретные цели, 
в том числе по 
количеству, качеству и 
времени?

Как, когда 
и кем будет 
собираться 
информация?

Если конкретная цель 
достигнута, какие допущения 
должны оставаться верными для 
достижения общей цели?

Результаты 
(итоговые 
показатели)

Каким образом будут
измеряться резуль
таты, в том числе по 
количеству, качеству и
времени?

Как, когда 
и кем будет 
собираться 
информация?

Если результаты достигнуты, 
какие допущения должны 
оставаться верными для 
достижения конкретной цели?

Деятельность Если деятельность завершена, 
какие допущения должны
оставаться верными 
длядостижения результатов?



162

Программа приграничного сотрудничества «Россия – Юго-Восточная 
Финляндия 2014–2020» предлагает финансирование в сфере следующих 
четырех тематических задач с четкими приоритетами [2]:
1.	 Предпринимательство и развитие малого и среднего бизнеса с Прио-

ритетом 1 «Энергичная, активная и конкурентоспособная экономика».
2.	 Поддержка образования, исследований, технологического развития 

и инноваций с Приоритетом 2 «Регион инноваций, высокой квалифи-
кации и качественного образования».

3.	 Охрана окружающей среды, адаптация к изменению климата и предот-
вращение / ликвидация стихийных бедствий с Приоритетом 3 «При-
влекательность и чистота окружающей среды и региона».

4.	 Развитие управления на границе и безопасность границ с Приорите-
том 4 «Хорошо связанный регион».
Если сопоставить 17 целей устойчивого развития ООН и 4 тематиче-

ские задачи Программы приграничного сотрудничества, то можно увидеть 
высокую степень корреляции между целями устойчивого развития и те-
матическими задачами Приоритетов 2 и 3.

В качестве примера финансируемого проекта Программы пригра-
ничного сотрудничества по Приоритету 1 можно привести STARTUP 
CONNECT (KS1016) [4]. Цель проекта – поддержка стартапов и сотруд-
ничества между малыми и средними предприятиями России и Юго-Вос-
точной Финляндии, а также создание сообщества активных и мотивиро-
ванных лидеров бизнеса. Одним из партнеров данного проекта является 
Университет ИТМО, ведущий партнёр – Агентство развития региона Кот-
ка – Хамина «Cursor Oy».

Приоритет 2 может быть проиллюстрирован проектом DIGIFOR 
(KS1027), который направлен на развитие навыков и компетенций занятых 
в лесном секторе сотрудников посредством совершенствования и продви-
жения методов электронного обучения, международного сотрудничества, 
установления более тесной связи между учебными заведениями и рын-
ком труда. Ведущий партнёр – Университет прикладных наук Юго-Вос-
точной Финляндии [4].

Приоритет 3 может быть представлен проектом RAINMAN (KS1038), 
направленным на решение проблем, вызванных воздействием климатиче-
ских изменений и городского развития на ресурсы пресной воды. В центре 
внимания проекта инновационные инструменты управления ливневыми 
водами с целью минимизации загрязнения источников пресной воды био-
генными и другими опасными элементами. Ведущий партнёр – Геологи-
ческая служба Финляндии [4].

В заключение необходимо подчеркнуть, что время покажет, насколь-
ко быстро войдут в терминологию управления проектами термины «ан-
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типроджект менеджмент» и «антипроджект менеджмент», какое у них 
будет написание. Но уже сегодня очевидно, что оставлять постановку це-
лей и задач за рамками управления проектами далеко не всегда возмож-
но и целесообразно.
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Рассматриваются тренды в применении новых информационных и управлен-
ческих технологий в государственном секторе, а также в реальном секторе на при-
мере строительного рынка и рынка недвижимости: в частности, такие технологии 
и подходы, как блокчейн, искусственный интеллект, эджайл и пр. Выделены этапы, 
которые в своем развитии и внедрении проходят новые технологии. Анализируется 
мировой опыт, а также примеры использования технологий и подходов в Российской 
Федерации. Рассматриваются возможности искусственного интеллекта, пригодные 
для улучшения результатов, которых стремятся достичь органы государственной 
власти. Рассматривается возможная проблематика. Приводятся рекомендации по 
возможностям использования искусственного интеллекта в строительной отрасли. 
Выполнен обзор состояния цифровой экономики, в том числе в Российской Феде-
рации; проведена оценка перспектив развития.

Ключевые слова: управление проектами, государственное управление, инфор-
мационные технологии, цифровизация, строительство, цифровая экономика

There are considered the trends in the application of new information and management 
technologies in the public sector, as well as in the real sector on the example of the 
construction market and the real estate market, in particular, such technologies and 
approaches as the blockchain, artificial intelligence, agile etc. There are highlighted the 
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phases that the new technologies undergo in their development and implementation. The 
global experience together with the examples of the of new technologies application in 
the Russian Federation are reviewed. There are considered the possibilities of artificial 
intelligence, which could be used to improve the results that the relevant government 
authorities are planning to achieve. The possible problematics is considered as well. 
Recommendations on the possibilities of using artificial intelligence in the construction 
industry are given. A review of the state of the digital economy, including the Russian 
Federation, was carried out, and an assessment of the development prospects was conducted.

Keywords: Project Management, Public Administration, Information Technologies, 
Digitalization Construction, Digital Economy

На протяжении последних лет появляются всё новые информационные 
и управленческие технологии, которые привлекают к себе внимание, соз-
дают ажиотаж в информационной среде и цифровом пространстве, в чем 
можно установить общие тренды.

К наиболее обсуждаемым в обозримом периоде как на глобальном уров-
не, так и в Российской Федерации, концепциям управления и информаци-
онным технологиям можно отнести следующие Блокчейн (Blockchain), Ис-
кусственный интеллект (Artificial Intelligence), Эджайл (Agile).

Так же широко известны, проработаны или уже внедрены такие концеп-
ты, как: «Электронное государство» (E-Government), «Открытые данные» 
(Open Data), «Контрольные закупки» (Randomised Control Trials), «Береж-
ливое правительство» (Lean in government), «Методики повышения эф-
фективности и оптимизации государственного управления» (Behavioural 
Insights), «Подход к государственному управлению с использованием ме-
тодов работы частного сектора» (New Public Management), «Социальная 
облигация» (Social Impact Bonds), «Лаборатории управления» (Policy Labs), 
«Дизайн-мышление» (Design Thinking). 

Существует графическое представление о том, какие этапы в своем 
развитии и внедрении проходит новая технология, на котором возможно 
распределить и указанные выше. Обычно используемое транснациональ-
ными компаниями для того, чтобы управлять стратегиями расширения их 
деятельности и использования новых возможностей, это представление 
также обеспечивает возможность сопоставить, как технология развивает-
ся в государственном и реальном секторах. Оно иллюстрирует как техно-
логии стартуют с концепции, оказываются на пике медийного шума и по-
степенно становятся мэйнстримом (Рис.1) [1].

На графике приведены основные фазы: «Инициирования», «Запу-
ска технологии» (Technology trigger), «Пика ожиданий» (Peak of inflated 
expectations), «Утраты иллюзий» (Trough of disillusionment), «Осознания» 
(Slope of enlightenment), «Достижения уровня продуктивности» (Plateau 
of productivity), «Повсеместного принятия» (Maturity).
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Как можно заметить на графике, есть новое направление, набирающее 
обороты в развитии и вместе с тем имеющее потенциал для широкого при-
менения – искусственный интеллект (Artificial Intelligence, AI).
•	 Искусственный интеллект.

В широком смысле искуственный интеллект – это программное обеспе-
чение, которое улучшает и автоматизирует работу, основанную на знаниях, 
проводимую людьми. Опираясь на такие разрозненные области, как ком-
пьютерная наука, когнитивная психология, философия, неврология и дру-
гие, эта быстро расширяющаяся область технологических исследований 
в настоящее время уже выходит за рамки научной лаборатории.

Как искуственный интеллект может помочь в государственном управ-
лении?

Следующие возможности искусственного интеллекта (далее – ИИ) мо-
гут быть использованы для улучшения как результатов, которые стремятся 
достичь органы государственной власти, так и управленческих процессов:
1.	 Прогнозный анализ, который преследует две основные цели. Во-пер-

вых, предсказать значения результата на основе взаимосвязи между ре-
зультатом и предикторами, найденными в группе наблюдений, для ко-
торых у нас есть полные данные. Во-вторых, объяснить предсказания 
как известных, так и неизвестных наблюдений.

2.	 Обнаружение – используется для идентификации отдельных записей 
данных или закономерностей «паттернов» в массивных и сложных на-
борах данных для выявления тех, которые являются «ненормальными» 

Рис. 1. Графическое представление этапов развития  
и внедрения новой технологии
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или аномальными, тем самым обеспечивая пользователю беспрецедент-
ную ситуационную осведомленность.

3.	 Компьютерное зрение позволяет собирать, обрабатывать и анализи-
ровать любую информацию, полученную из цифровых изображений 
(например, спутниковые изображения, аэрофотоснимки, медицинские 
снимки и т. д.), а также цифровое видео.

4.	 Обработка естественного языка позволяет машинам обрабатывать и по-
нимать аудио - и текстовые данные для автоматизации таких задач, как 
перевод, интерактивный диалог и анализ тональности.
Эти возможности могут быть использованы для улучшения существу-

ющих результатов в ряде областей, включая разработку нормативно-пра-
вовых актов.

Каковы основные вызовы в применении искусственного интеллекта 
в государственном секторе?

Основным вызовом при внедрении данной технологии является реше-
ние юридических, технических и кадровых проблем. Наличие большого 
количества хранилищ данных является примером изолированного управ-
ления системами данных и препятствием на пути освоения ИИ [2].

Создание среды для использования ИИ предполагает выполнение ряда 
предварительных условий:
–	 создание ясных правовых установок, которые бы обеспечивали обмен 

данными между заинтересованными сторонами;
–	 каждый пользователь (т.е. отдельное учреждение) должен обладать ба-

зовым техническим потенциалом;
–	 существование достаточного человеческого потенциала для внедрения 

новых технологий [1]
Рассмотрим возможности применения искусственного интеллекта в от-

расли строительства.
Кейсы по использованию искусственного интеллекта в строительстве 

пока еще формируются несмотря на то, на рынке что прослеживаются 
некоторые стартапы и привлекающие внимание применением подходов, 
сфокусированных на искусственном интеллекте. На рис. 2 приведено рас-
пределение отраслей мировой экономики по уровню использования искус-
ственного интеллекта. Как видно, в строительной отрасли (Construction) 
развитие ИИ пока еще не высоко.

Есть несколько примеров использования искусственного интеллекта, 
которые могут применять строительные фирмы:
–	 менеджеры проекта и разработчики календарных графиков могут рас-

сматривать множество альтернативных вариантов реализации проек-
та постоянно улучшать качество планирования;
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–	 распознавание изображений и их классификация может обеспечить 
сбор информации со строительной площадки для того, чтобы зафикси-
ровать случаи нарушения технологии и техники безопасности, агреги-
ровать эту информацию для расстановки приоритетов в обучении тех-
нике безопасности;

–	 расширенные аналитические платформы могут собирать и анализи-
ровать данные с датчиков для понимания сигналов и закономерностей 
развертывания решений в реальном времени, снижения затрат и пре-
дотвращения незапланированных простоев.
Тем не менее, принятие решений на основе искусственного интеллекта 

довольно низко в строительной отрасли. Конечно, любой алгоритм искус-
ственного интеллекта основан на изучении прошлого опыта. Это означает, 
что искусственный интеллект нуждается в определенной критической массе 
данных, поэтому масштаб будет иметь значение. Компаниям потребуется 
значительный объем данных (в данном случае от проектов) для обучения 
алгоритма искуственного интеллекта. Таким образом, крупнейшие компа-
нии, вероятно, выиграют больше, особенно в краткосрочной перспективе.

Несколько вариантов использования будут применимы к широкому 
спектру заинтересованных сторон строительного рынка, включая инве-
сторов, ген.подрядчиков и управляющие компании:
–	 контроль качества работы и управления претензиями;
–	 развитие кадрового потенциала;

Рис. 2. Распределение отраслей мировой экономики  
по уровню использования искусственного интеллекта
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–	 улучшение мониторинга проектов и риск менеджмент;
–	 постоянная оптимизация проектов;
–	 создание коммерческого и конкурентного преимущества;
–	 упрочнение репутации компаний и управление рисками.

Для того, чтобы продвинуться и получить преимущества от использова-
ния искусственного интеллекта лидеры отрасли могут сделать следующее:
–	 определить кейсы использования технологий с высокой отдачей, осно-

ванных на отправных точках фирмы;
–	 посвятить значительную часть инвестиций в НИОКР в цифровые воз-

можности;
–	 адаптировать кадры компаний;
–	 изменить внутренние процессы, чтобы приспособить инновации, свзан-

ные с искуственным интеллектом [3]. 
•	 Блокчейн.

Вне сферы криптовалют блокчейн применяется преимущественно в бан-
ковском секторе (так же – инвестиции и биржи), но в последнее время рас-
пространяется и в другие отрасли.

В части применения данной технологии в государственном секторе 
Российской Федерации в отрасли строительства и недвижимости стоит 
выделить проекты Федеральной службы государственной регистрации, 
кадастра и картографии (далее – Росреестр).

Блокчейн-решение применяется при взаимодействии Росреестра и пу-
блично-правовой компании «Фонд защиты прав граждан – участников до-
левого строительства» (далее – Фонд). Главным преимуществом приме-
нения технологии при регистрации ДДУ является скорость и надежность. 
Время взаимодействия основных ведомств занимает до 15 секунд. При-
менение данной технологии позволило всем участникам проекта иметь 
доступ к актуальной информации по процессу регистрации каждого до-
говора долевого участия (далее – ДДУ). Исключена возможность рассин-
хронизации информационных систем Росреестра и Фонда, осуществлена 
возможность локальной работы с полными данными при отсутствии свя-
зи между структурами, исключен риск несанкционированной корректи-
ровки данных в информационных системах.

Первый ДДУ в строительстве с применением технологии блокчейн был 
зарегистрирован Росреестром в рамках совместного проекта с ДОМ.РФ 
(ранее – АИЖК) и Внешэкономбанком 26.01.2018 г. в Ленинградской об-
ласти, которая явилась пилотным регионом реализации проекта. К насто-
ящему времени в данном регионе по такой технологии зарегистрировано 
более 1000 сделок с недвижимостью [4].

С 01.07.2018 г. законодательством об ипотеке в гражданский оборот вве-
дена электронная закладная. Форма и требования к заполнению утверждены 
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приказом Минэкономразвития России от 26.04.2018 г. № 231. Закладная 
является именной документарной ценной бумагой (бумажный вид доку-
мента) или бездокументарной ценной бумагой (электронный вид докумен-
та, подписанный усиленной квалифицированной электронной подписью), 
которая хранится в депозитарии. Закладная содержит сведения о залого-
дателе и заемщике, название, дату и место заключения кредитного дого-
вора, сумму кредита и срок уплаты, название и описание приобретаемого 
в ипотеку имущества. Государственная регистрация первой ипотечной 
сделки с электронной закладной состоялась с использованием националь-
ной блокчейн-платформы Мастерчейн.

Пилотный проект был реализован В Татарстане совместно с банком, 
который осуществил кредитование указанной сделки по купле-продаже 
объекта недвижимости и обеспечил представление документов на госу-
дарственную регистрацию прав в электронном виде. До недавнего време-
ни такие операции проводились в ручном режиме с использованием бу-
мажных документов. Децентрализованная депозитарная система (ДДС) 
позволяет автоматизировать процесс хранения и постановки на учет элек-
тронной закладной, сделать его бесшовным. Согласно прогнозам экспер-
тов, использование ДДС позволит снизить операционные расходы депо-
зитариев на 30-80%. Публичная часть информации – данные о держателе 
закладной, депозитарии хранения, депозитарии учета и дате регистра-
ции – записывается в блокчейн. Использование этой технологии снижа-
ет уязвимость системы и позволяет при необходимости восстановить це-
лостность файлов [5].

В целом цифровая экономика России получила значительный импульс 
развития за последние годы. Определенных успехов достигли частные 
цифровые компании, при поддержке государства реализуются беспреце-
дентные инфраструктурные проекты, повышающие уровень доступно-
сти цифровых услуг для населения и бизнеса, широкое распространение 
получили интернет, мобильная и широкополосная связь. Анализ общего 
уровня цифровизации свидетельствует о том, что России удалось достичь 
определенных успехов на пути развития цифровой экономики (Рис. 3) [6].

Индекс цифровизации стран, приведенный на Рис. 3 рассчитывается 
на основе 24 показателей, позволяющих оценить уровень использования 
цифровых технологий в повседневной деятельности потребителей, ком-
паний и государственных органов, а также обеспеченности ИКТ-инфра-
структурой и развития цифровых инноваций.

Несмотря на то, что по уровню цифровизации некоторые отрасли 
экономики РФ приближаются к мировому уровню (ИКТ, образование, 
финансы) и в настоящее время страна входит в число лидеров группы 
«активных последователей» за счет инвестиций в расширение инфра-
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структуры ИКТ и внедрения цифровых технологий в государственных 
структурах, все же есть отставание по цифровизации компаний в осталь-
ных отраслях.

Частный сектор не использует преимущества активного освоения циф-
ровых технологий потребителями, слабо инвестирует в использование тех-
нологических достижений, в повышение производительности и в создание 
новых продуктов и услуг. Объем инвестиций частных компаний в цифро-
визацию составляет пока всего 2,2 % ВВП, тогда как в США он достига-
ет 5 %, в странах Западной Европы – 3,9 %, в Бразилии – 3,6 %. Средние 
и малые предприятия медленно осваивают новые технологии. В итоге воз-
можности поддержки конкурентоспособности российских компаний ниже 
не только в международном масштабе (незначительный объем высокотех-
нологичного экспорта), но и внутри страны (вытеснение иностранными 
компаниями российских игроков в сегментах электронной торговли, со-
циальных сетей, поисковых систем). Более того, низкий уровень инвести-
ций со стороны заказчиков цифровых решений ограничивает возможности 
развития российских компаний – поставщиков цифровых решений, так как 
именно внутренний рынок является первой ступенькой для роста будущих 
цифровых лидеров [6].

Рис. 3 Сравнение индекса цифровизации России с мировыми экономиками
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Преодолеть отставание помогут концентрация ресурсов и выработ-
ка общих стандартов. С этой целью российские компании, стремящиеся 
повысить уровень цифровизации, могут вступать в стратегические пар-
тнерства или создавать консорциумы для совместной разработки стан-
дартов и решений, совместного использования инфраструктуры и реали-
зации программ подготовки кадров. Кроме того, участникам рынка стоит 
плотнее взаимодействовать с государственными органами, образователь-
ными и исследовательскими организациями в области разработки и вне-
дрения новых цифровых технологий. Наконец, важно пересмотреть поли-
тику инвестирования в цифровые решения. Сейчас в России инвестиции 
в ИТ составляют лишь 6,5 % от общего объема частных инвестиций, что 
примерно в два раза меньше, чем в среднем по странам Западной Евро-
пы, и в четыре раза меньше, чем в США. При этом доля России в обще-
мировом потреблении ИКТ в корпоративном секторе составляет 1 %, тог-
да как аналогичный показатель Великобритании равен 7 %, Китая – 6 %, 
а Германии – 5 % [7].

Грядущая цифровая революция обладает колоссальным потенциалом 
трансформации российской промышленности, в т. ч. строительного сек-
тора, традиционно считавшимися достаточно консервативными в приме-
нении цифровых технологий. Новые технологии уже сейчас преображают 
промышленность во всем мире, а их полномасштабное внедрение в эко-
номику в будущем может оказать эффект на производительность и рынок 
труда, сравнимый с промышленными революциями прошлого.

Литература

1.	 Материалы ИТ-исследовательской и консультационной компании 
Gartner; исследование A Centre for Public Impact, a Boston Consulting 
Group Foundation

2.	 A Centre for Public Impact, a Boston Consulting Group Foundation. 
Destination unknown: Exploring the impact of Artificial Intelligence on 
Government. Working Paper, 2017.

3.	 McKinsey&Company. Artificial intelligence: Construction technology’s 
next frontier. 2018.

4.	 https://rosreestr.ru/site/press/news/v-lenoblasti-oformleno-bolee-1000-sdelok-
s-nedvizhimostyu-po-tekhnologii-blokcheyn/?sphrase_id=13013854

5.	 https://rosreestr.ru/site/press/news/rosreestr-tatarstana-zaregistriroval-
pervuyu-ipotechnuyu-sdelku-s-elektronnoy-zakladnoy/?sphrase_
id=13014441/



173

6.	 Материалы исследования McKinsey&Company / Digital. Цифровая Рос-
сия: новая реальность. 2017,Всемирный банк, Всемирный экономиче-
ский форум, Международный союз электросвязи, Digital in 2017 Global 
Overview by We Are Socialand Hotsuite; EIU; Euromonitor International; 
Magna; McKinsey Global Institute; Networked Readiness Index 2016, 
Strategy Analytics; Thomson Reuters; UN E-Government Survey 2016

7.	 McKinsey&Company / Digital. Цифровая Россия: новая реальность. 2017.



174

УДК 332.832.5
Анна Руслановна Шамсутдинова, 
старший преподаватель
Светлана Сергеевна Корабельникова, 
канд. экон. наук, доцент
(Санкт-Петербургский государственный 
архитектурно-строительный университет 
E-mail: mar_es_gasu@mail.ru,
kss_gasu@mail.ru

Anna Ruslanovna Shamsutdinova, 
senior lecturer 

Svetlana Sergeevna Korabelnikova, 
PhD in Sci. Ec., Associate Professor

(Saint Petersburg State University  
of Architecture and Civil Engineering)

E-mail: mar_es_gasu@mail.ru,
kss_gasu@mail.ru

ОСОБЕННОСТИ КАЛЕНДАРНОГО ПЛАНИРОВАНИЯ 
ПРОЕКТОВ РЕНОВАЦИИ ЗАСТРОЕННЫХ ТЕРРИТОРИЙ

FEATURES SCHEDULING RENOVATION PROJECTS  
BUILT-UP AREAS

Программа развития застроенных территорий, или программа реновации, за-
ключающаяся в улучшении условий проживания населения как на уровне объекта, 
так и на уровне кварталов, длится уже 10 лет. С учетом всех условий и требований 
программы был разработан проект реновации застроенных территорий, основу ко-
торого составила разработка иерархической структуры работ и календарных пла-
нов осуществления проекта. За это время были выявлены причины, оказывающие 
значительное влияние реализацию программы. Для успешного завершения проекта 
необходимо разработать механизм календарного планирования, который учитывал 
бы все особенности осуществления проекта реновации.

Ключевые слова: реновация, развитие застроенных территорий, планирование 
проекта, календарный план, WBS, график Гантта.

The program of development of the built-up territories, or the program of renovation 
consisting in improvement of living conditions of the population both at the level of 
object, and at the level of quarters, lasts 10 years. Taking into account all conditions 
and requirements of the program the project of renovation of the built-up territories 
which basis was made by development of hierarchical structure of works and calendar 
plans of implementation of the project was developed. During this time, the causes that 
have a significant impact on the implementation of the program were identified. For 
the successful completion of the project, it is necessary to develop a calendar planning 
mechanism that would take into account all the features of the renovation project.

Keywords: renovation, development of built-up areas, project planning, schedule, 
WBS, Gantt schedule.

6 мая 2008 года в Санкт-Петербурге принят Закон № 238-39 «Об адрес-
ной программе Санкт-Петербурга «Развитие застроенных территорий 
в Санкт-Петербурге»», а чуть позже – 24 июля 2008 Постановление Пра-
вительства Санкт-Петербурга от № 904 «О мерах по реализации Закона 
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Санкт-Петербурга «Об адресной программе Санкт-Петербурга «Развитие 
застроенных территорий в Санкт-Петербурге»». Программа реновации 
застроенных территорий направлена на преобразование устаревшего жи-
лищного фонда путем модернизации, реконструкции или сноса.

Необходимость реновации вызвана тем, что огромные районы города 
застраивались в эпоху массового индустриального домостроительства па-
нельными домами. В наше время здания, инфраструктура и благоустрой-
ства многих кварталов не отвечают современным потребностямв комфор-
те и формирования жилой среды, некоторые здания находятся в аварийном 
состоянии.

При составлении Адресной программы «Развитие застроенных терри-
торий в Санкт-Петербурге» были определены ее цели (рис. 1.) [1].

Жизненный цикл любого проекта начинается со сбора информации, 
и проект реновации застроенных территорий не исключение, поэтому пер-
воначально необходимо получить данные о состоянии жилищного фон-
да, далее определить перечень объектов, подлежащих реновации: рекон-
струкции либо сносу.

Рис.1. Цели адресной программы  
«Развитие застроенных территорий в Санкт-Петербурге»

Таким образом, в Адресную программу «Развитие застроенных тер-
риторий в Санкт-Петербурге» включено 22 квартала [2]. Необходимость 
реконструкции или сноса жилых зданий, расположенных на территории 
этих кварталов, определяется следующими признаками:
•	 аварийным состоянием;
•	 постройкой по типовым проектам первых массовых серий 50–70-х годов 

прошлого века;
•	 дома принадлежат малоэтажной жилой застройке ранее 60-х годов  

20-го века;
•	 физический износ здания более семидесяти процентов;
•	 не отвечают требованиям градостроительныхнорм Санкт-Петербурга [1].
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Воплощение любой программы требует детальной проработки проекта, 
и программа реновации не является исключением. Для разработки проекта 
необходимо осуществить планирование графика проведения работ, в ко-
тором будут увязаны сроки осуществления работ, их объемы и необходи-
мые ресурсы с учетом ограниченности проекта во времени, стоимости и с 
заданным качеством [3, с. 61]. Достижение поставленных целей проекта 
требует объединения и согласования действий всех участников проекта.

На каждом этапе проектного цикла от концепции до завершения про-
изводится планирование, так как в течение осуществления проекта могут 
появляться новые исходные данные, вследствие чего требуется корректи-
ровка всего проекта. Основным показателем успешности проекта является 
достижение результата в определенные графиком сроки [4, с. 120] с мини-
мальными финансовыми вложениями и затратами ресурсов при высоком 
качестве произведенных работ, с соблюдением требований нормативной 
базы и законодательства. В процессе реализации проекта необходимо ре-
гулярно производить контроль процесса осуществления проекта основа-
нии сравнения разработанных планов с фактических показателями пара-
метров работ.

При планировании реализации проекта определяются состав и струк-
тура работ, их продолжительность, а также длительность целого проекта, 
определяется потребность в ресурсах (трудовых, материально-техниче-
ских и финансовых), необходимых для производства работ и ответствен-
ные за выполнение.

Для разработки эффективного календарного плана по всем параметрам 
реализации проекта на всех уровнях детализации, используется структу-
ра декомпозиции работ WBS – Work Breakdown Structure, или иерархиче-
ская структура работ (структурная декомпозиция работ) [3, с. 18]. Соглас-
но этой структуре, проект разбивается на несколько уровней.

WBS очень удобна, так как наглядно показывает уровни подчиненно-
сти работ, зоны ответственности и отчетности, а также дает возможность 
использовать данные для контроля хода проекта.

Число уровней в WBS зависит от множества факторов, таких как спец-
ифика проекта, его сложность, длительность, от уровня квалификации ис-
полнителей и организационных особенностей управления предприятием.

Разработка структуры декомпозиции возможна снизу вверх, сверху вниз 
или одновременно двумя способами.

На низшей ступени WBS планируются работы, выполняемые одним 
или несколькими исполнителями. В некоторых случаях эти работы мож-
но разбить на этапы, действия и движения.

Планирование проектов реновации застроенных территорий осущест-
вляется на нескольких уровнях детализации:
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•	 Программа, в которой определены основные участники проекта, 
ответственные за реализацию различных областей проекта.

•	 Территория. К этому уровню относятся те работы, которые затрагивают 
интересы целого квартала (градостроительный план, изыскания, 
архитектурно-строительное проектирование). Планирование 
на уровне территории включает такие разделы, как управление, 
обременение, проектирование на уровне территории, согласования, 
плата за присоединение-устранение технологических ограничений, 
инфраструктура и внешние инженерные сети, транспортная 
инфраструктура, объекты социального назначения, благоустройство 
и озеленение, обеспечение/логистическая организация стройплощадки.

•	 Зона. Под одной зоной понимается одна или несколько расположенных 
рядом строительных площадок. Зоны выделяются для всех объектов: 
объектов основного бизнеса, социальных, дорог, магистральных 
сетей и т. д., в т. ч. для объектов за пределами территории (изыскания, 
архитектурно-строительное проектирование). На уровне зоны 
планирование включает такие составляющие, как управление, расселе
ние, обременения, проектирование на уровне зоны, инфраструктура 
и внешние сети (в пределах зоны, за границами участка), 
благоустройство и озеленение, обеспечение/логистическая организация 
стройплощадки, а также подготовительные работы, включая снос.

•	 Участок (изыскания, архитектурно-строительное проектирование). 
Производится планирование разделов: управление, землеотвод, проекти
рование на уровне участка, согласования, плата за присоединение-
устранение технологических ограничений, благоустройство и озеленение.

•	 Уровень строения. Здесь планируются все работы, относящиеся 
непосредственно к строительству здания.
Основой планирования осуществления проекта является разработка ка-

лендарного плана, целью которго является формирование графика, в кото-
ром совмещаются во времени, с учетом обеспечивания трудовыми и ма-
териально-техническими ресурсами, работы, выполняемые различными 
организациями в рамках проекта.

При планировании проектов используются как производственные (в ко-
торых показываются процессы производства) и финансовые (демонстри-
рующие движение денежных средств), так и совмещенные графики осу-
ществления проекта.

Конечно же, самым удобным графиком для контроля реализации про-
екта является совмещенный, так как он одновременно дает информацию 
о последовательности, периоде, объемах и стоимости планируемых работ.

При разработке календарных планов необходимо обеспечить:
•	 оптимальное (по выбранному критерию) распределение ресурсов;
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•	 соблюдение ограничений (сроки работ, лимиты ресурсов, взаимозависи
мость работ и др.)

•	 выявление резервов времени (т.е. то возможное отклонение продолжи
тельности, которое не помешает завершению проекта в установленный 
срок) [3, с. 198].

•	 Календарное планирование предполагает определение даты начала 
и  окончания каждой работы, их продолжительность и необходимые 
ресурсы.

•	 Главным параметром планирования является время выполнения работы, 
т. е. ее продолжительность, которая зависит от ряда факторов:

•	 времени, затрачиваемого на производство работы и количества рабочих, 
достаточного для ее выполнения;

•	 времени ожидания поставки материала, на которое не влияет количество 
рабочих.
В идеале допускают отсутствие потерь рабочего времени на непроиз

водительное время, на коммуникации между работниками, принимают, 
что работа выполняется целый день и что между работниками полное 
взаимопонимание.

К основным способам отображения календарного плана относятся:
•	 списки работ с датами (таблицы, формуляры);
•	 линейные диаграммы (график Гантта).

Список работ с датами объединяет несколько элементов работы на за-
данном уровне WBS с несколькими датами (моментами времени). Данный 
метод дает возможность рассчитать контрольную таблицу.

Для более сложных проектов более подходящим является календарный 
план в виде линейной диаграммы Гантта, так как является более нагляд-
ным. Диаграмма дает возможность отобразить резервы времени, а также 
логические взаимосвязи между работами.

Значительными трудностями процесса планирования являются обеспе-
чение взаимосвязи плановых решений с последующими производствен-
ными заданиями (переход от постановки целей к их реализации). Процесс 
планирования последовательно приближает плановые решения к реаль-
ному производству [5, с. 80].

Существуют причины, влияющие на успешность планирования:
•	 неопределенность внешнего окружения системы;
•	 затраты на осуществление функций планирования, то есть дополни

тельные затраты на осуществление планирования должны вести 
к совершенствованию деятельности предприятия;

•	 масштабы деятельности предприятия, так как малому предприятию 
проще приспособиться к новым условиям, чем крупному.
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Реновация представляет собой застройку существующей территории 
строительным комплексом, в ходе которой осуществляется как новое стро-
ительство, так и реконструкция, и снос существующих объектов. Важней-
шее значение и максимальную актуальность при этом приобретает опре-
деление очередности освоения объектов.

При планировании проекта реновации, кроме общих для всех сложно-
стей, возникли и специфические, связанные исключительно с процессом 
реновации, такие как:
•	 отсутствие свободных пятен для постройки первого объекта [6];
•	 необходимость строительства/реконструкции объектов социальной 

инфраструктуры;
•	 потребность в рассмотрении различных вариантов очередности 

расселения с целью определения максимально эффективного.
Все эти факторы послужили причиной затягивания процесса ренова-

ции в Санкт-Петербурге. Изначально программа реновации рассчитыва-
лась на 10 лет, то есть с 2008 по 2018 год, но за прошедшие годы было вы-
полнено всего 2 % работ [2]. В конце 2018 года программу продлили еще 
на 10 лет, то есть до 2029 года.

Из всего вышеизложенного можно сделать вывод, что процесс кален-
дарного планирования проектов реновации застроенных территорий очень 
сложен. Несмотря на все существующие сложности и ограничения, необ-
ходимо разработать такой механизм определения очередности строитель-
ства, который будет учитывать учитывать ряд факторов:
•	 социальную напряженность;
•	 создание неоднородной социальной среды в здании;
•	 длительность денежных потоков;
•	 повышение плотности застройки территории;
•	 увеличение проблем с социальной инфраструктурой.
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ДЕЛОВАЯ ИГРА КАК ЭФФЕКТИВНЫЙ ИНСТРУМЕНТ 
ПОВЫШЕНИЯ ПРАКТИЧЕСКИХ КОМПЕТЕНЦИЙ 

СТУДЕНТОВ И МОЛОДЫХ СПЕЦИАЛИСТОВ  
В ОБЛАСТИ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ

BUSINESS GAME AS AN EFFECTIVE TOOL  
TO ENHANCE PRACTICAL COMPETENCES OF STUDENTS  

AND YOUNG SPECIALISTS IN THE FIELD  
OF PROJECT MANAGEMENT

В статье рассматривается деловая игра как особая педагогическая технология, 
спо-собствующая сближению теории и практики в образовательном процессе. 
В частности, осуществляется анализ результатов игры LEGKO Play & Change by 
Sabina Raimova, проведенной на одной из площадок профессионального сообще-
ства по управлению проектами для студентов и молодых специалистов. LEGKO Play 
& Change by Sabina Raimova воспроизводит взаимосвязанные процессы управле-
ния проектом и продуктом. В ходе игры участники получают новые знания о дан-
ной сфере деятельности, а также в условиях реального кейса выявляют проблемы, 
влияющие на результаты проектов, и, таким образом, повышают свои профессио-
нальные компетенции.

Ключевые слова: деловая игра, теория и практика, управление проектом, управ-
ление продуктом, образовательные технологии.

A business game as a special educational technology is reviewed at the article. It 
promotes the convergence of theory and practice in the educational process. In particular, 
an analysis of the results of the game LEGKO Play & Change by Sabina Raimova is 
carried out. It took place at one of the sites of the professional project management 
community and was realized for students and young professionals. LEGKO Play & 
Change by Sabina Raimova reproduces the interrelated project and product management 
processes. During the game, participants receive new knowledge about this field of activity, 
as well as identify problems affecting the results of projects in the context of a real case. 
As a result, their professional competences increase.

Keywords: a business game, theory and practice, project management, product 
management, educational technologies.
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Деловая игра все в большей степени становится неотъемлемой частью 
образовательного процесса, причем не только в ВУЗах, но и, прежде все-
го, на дополнительных площадках профессиональных коммуникаций (кон-
ференциях, семинарах, тренингах и т. п.), активно привлекающих в ряды 
своих участников студентов и молодых специалистов. И это очень пози-
тивная тенденция, явно показывающая сближение теоретической и прак-
тической частей современного образования, а ведь их разобщенность до-
вольно долго оставалась одной из основных проблем обучения в ВУЗе. 

Целью данной статьи является анализ аспектов деловой игры, как особо-
го образовательного инструмента, на примере игры LEGKO: Play&Change 
by Sabina Raimova, моделирующей процессы управления проектом и про-
дуктом.

Петрова Н. Ф. и Ворсина Е. А. в своей статье [1] отмечают тенденцию 
снижения уровня мотивации и заинтересованности студентов вузов, обу-
словленную наглядной «оторванностью» теории от практики, которая из-
начально выступает стимулятором интереса. 

В другой работе [2] внимание акцентируется на том, что задачи, ре-
шаемые студентами в процессе обучения, кардинально отличаются от ре-
альных творческих задач, которые ждут молодого специалиста в будущем, 
и этот факт в значительной степени деморализует его.

Первые попытки сделать деловую игру частью образовательного про-
цесса предпринимались еще в 1932 году в Ленинградском Инженерно-
Экономическом Институте. Однако, чуть позднее на них наложили за-
прет. В США деловые игры активно стали развиваться в 60-х гг. [3] С тех 
пор они преобразовались из инструмента поиска управленческих реше-
ний в особую образовательную технологию, методику активного обуче-
ния, используемую не только в учебных заведениях, но и при проведении 
тренингов, а также внутри компаний для разного рода задач: производ-
ственных, социальных и психологических.

В статье [4] отмечено пять аспектов проявления деловой игры в отно-
шении студентов экономических вузов. Однако, все они в равной степени 
относятся и к вузам других профилей. Немного переформулировав пун-
кты заключения статьи [4], можно сказать, что деловая игра в современ-
ном образовании является:
–	 эффективным средством обучения профессионально-ориентированно-

му общению студентов;
–	 активным методом корпоративного обучения менеджеров;
–	 средством формирования профессиональных коммуникативных ком-

петенций.
Правильным подходом представляется повышение мотивации студен-

тов и молодых специалистов к расширению своих компетенций не толь-
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ко в рамках вузов, но и посредством активного их привлечения к участию 
в  мероприятиях, организованных действующими профессиональными 
сообществами. Это также способствует уменьшению разрыва теории и 
практики, а сочетание подобного мероприятия с деловой игрой приводит 
к превосходным результатам.

Так на одной из профессиональных площадок студентам и молодым 
специалистам было предложено принять участие в деловой игре LEGKO: 
Play&Change by Sabina Raimova. Это имитационная командная игра, 
вос-производящая бизнес-процессы создания продукта и управления про-
ектом в их прочной взаимосвязи. 

В ней приняли участие 4 команды в составе 12 человек. В ее ходе ка-
ждому участнику случайным образом была назначена роль с определен-
ным фиксированным функционалом (Руководитель проекта (далее – РП), 
Главный конструктор (далее – ГК), ответственный за модуль (далее – ОМ), 
инженер/линейный сотрудник (далее – инженер)).

Миссия: собрать модули из деталей LEGO и интегрировать в единый 
объект в соответствии с Техническим заданием, выданным гипотетиче-
ским заказчиком, а затем предъявить готовить продукт.

Игра моделирует реальные процессы, поэтому и возникающие про-
блемы сходны с теми, которые проявляются в настоящих проектах. 
Благодаря этому у студентов и молодых специалистов появляется воз-
можность научиться, во-первых, их видеть, различать и прогнозиро-
вать, а во-вторых, успешно предотвращать или преодолевать в даль-
нейшей работе.

Опрос, проведенный до старта игры, показал высокий уровень теоре-
тической подготовки всех студентов (младших и старших курсов, маги-
стров), а также молодых специалистов, причем среди них были предста-
вители, как экономических, так и технических вузов.

В интерактивном опросе приняли участие все игроки (50 человек). 
Полученные данные позволяют достаточно оптимистично взглянуть на 
современную высшую школу, даже несмотря на то, что профессиональ-
ные площадки привлекают наиболее заинтересованную, а, следовательно, 
и успешную в учебе часть студентов. 

Распределение участников по уровням образования показано на рис. 1.
Результаты опроса: 90 % участников знакомы с понятием «проект», 

79 % опрошенных знают, что такое «продукт». Верно определили поня-
тие «руководитель проекта» – 86 %; а «главного конструктора/техлида» – 
98 % респондентов.

Перед игрой участники уже имели представление о возможных пробле-
мах создания продукта, что также показало тестирование. При этом, наи-
более весомыми студенты и молодые специалисты посчитали:
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1)	 искажение командой проекта требований заказчика к продукту;
2)	 искажения в коммуникациях;
3)	 несоответствие ролей или компетенций поставленным задачам.

И это соответствует реальной ситуации в бизнес-сфере на ряду с дру-
гими факторами, такими как продвижение наиболее авторитетного мне-
ния; отсутствие единого понятийного пространства; отсутствие целост-
ного представления продукта; владение уникальными компетенциями.

В ходе игры студентам и молодым специалистам пришлось столкнуть-
ся с большинством проблем, возникающих при реализации проектов, т. к. 
именно это является целью LEGKO: Play&Change. В игре нашли свое от-
ражение все стороны процесса создания продукта, а именно:
–	 регламенты, требования Заказчика, опыт Главного конструктора, взгляд 

Руководителя проекта, мнения участников команды проекта и их рас-
хождения;

–	 коммуникации, споры, межличностные конфликты и конфликты ин-
тересов в условиях, когда время и бюджет ограничены, а требования 
к готовому продукту зафиксированы; 

–	 проявление позитивных и негативных рисков;
–	 документирование в ходе работы над продуктом (ТЗ, описания, фото, 

спецификации, календарные планы);
–	 приемка продукта ГК, комиссией Заказчика, согласование, подписание 

документов.
Важнейшей частью деловой игры является завершающий этап, на ко-

тором участникам предлагалось ретроспективно проанализировать полу-
ченный опыт и поразмышлять над возникшими проблемами, а также над 
тем, насколько успешно команды с ними справились, и над решениями, 
способствующими преодолению данных трудностей в будущей профес-
сиональной деятельности.

Рис. 1. Распределение участников игры по уровням образования



185

Все выявленные студентами и молодыми специалистами сложности 
условно можно разделить на три группы проблем: с коммуникациями; 
с компетенциями; с ресурсами. Сводные данные представлены в табл. 1.

Таблица 1
Проблемы, выявленные участниками  

в ходе игры и оказавшие влияние на ее результаты
Проблемы с коммуникациями Проблемы  

с компетенциями
Проблемы  

с ресурсами
1. Участники не были знакомы друг 
с другом, что вызвало трудности при 
общении, и, как следствие, увеличе-
ние продолжительности проекта и 
снижение качества полученного про-
дукта

1. Несвойственные компе-
тенции (людям, которые не 
привыкли быть лидерами, 
пришлось примерить на себя 
эту роль, т. к. роли распреде-
лялись случайным образом)

1. Ограниченность вре-
мени

2. Не все участники проговаривали и 
обсуждали свое видение объекта, даже 
если не были в нем уверены (если есть 
сомнения, надо сразу проговаривать с 
ОМ, ГК и РП и совместно приходить 
к правильному решению)

2. Отсутствие необходимо-
го контроля со стороны ОМ 
и ГК (необходимо было сра-
зу сверять все конструкции, 
чтобы обеспечить многофак-
торный контроль)

2. Ресурсы (кубики) были 
ограничены и не всегда 
подходили

3. Участники периодически спорили, 
не слушали, не слышали и не пони-
мали друг друга

3. Руководящим должностям 
(РП, ГК, ОМ) следовало бы 
всегда оставаться спокойны-
ми и рассудительными, что 
бы ни происходило вокруг

3. Неполнота информа-
ции об объекте усложня-
ла задачу

4. При возникновении конфликта 
происходил «переход на личности», 
что недопустимо в деловом общении

4. Не все участники понима-
ли распределение обязанно-
стей между РП и ГК, не зна-
ли к кому и по какому вопро-
су обращаться

4. Распределение ресур-
сов. Участники не смог-
ли сразу сориентировать-
ся, как лучше поступить: 
позволить инженерам 
самим выбирать ресур-
сы из общего пула либо 
выдавать по специфика-
ции каждого объекта

5. Не все участники переключались 
на помощь другим после выполнения 
собственной задачи

5. Никто не подумал о твор-
ческом подходе к заданию. 
Оставались кубики, которые 
можно было интересно и эф-
фективно использовать

5. Ресурсы разбирались 
без соответствующих от-
меток в документах (спец-
ификациях); все специфи-
кации заполнялись уже по 
факту собранных модулей

6. Когда в команде было несколь-
ко лидеров, каждый из них пытал-
ся взять инициативу в собственные 
руки; отсутствовала четкая структу-
ра управления, предписанная функ-
ционалом ролей

6. Некомпетентность сотруд-
ников (выполнение задания 
с ошибками, с применением 
не тех ресурсов)

7. Отсутствие у членов одной коман-
ды единого видения конечного про-
дукта и вызванные этим разногласия

7. Делегирование заполне-
ния документации со сторо-
ны РП и ГК

8. РП не смог контролировать комму-
никации и обеспечивать, чтобы каж-
дый участник был выслушан
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Некоторые решения, принятые участниками во время игры, были очень 
удачными и эффективными, например:
1)	 использование принципа «отвергаешь решение – предлагай новое»;
2)	 распределение задач между исполнителями в соответствии с их пред-

почтениями (предоставление инженерам возможности выбора модуля 
для сборки (пекарня, станция техобслуживания, магазин, больница); 
распределение задач, связанных с оформлением документации, уче-
том деталей, возведением модулей исходя из желаний участников);

3)	 назначение задач всем (если человек не проявляет инициативу или за-
кончил свою работу, не надо про него забывать, необходимо дать ему 
поручение);

4)	 проверка готовых модулей другими ответственными за модуль (исклю-
чается вероятность ошибок); 

5)	 обмен недостающих кубиков с другими командами.
Основные проблемы, выявленные модераторами в ходе игры:

1)	 произвольная смена ролей (примеры, РП берет на себя задачи ГК, 
ОМ заполняет план-график, соответствие готовой конструкции ТЗ про-
веряет РП, ОМ принимает лидерство и т. п.);

2)	 не все участники понимали функционал своей роли, брали на себя чу-
жие задачи;

3)	 заполнение документов проекта после завершения конструкторских ра-
бот (спецификации, план-график формируются и подписываются пе-
ред приемкой работ);

4)	 полное отсутствие понятия планирования. Все команды начали рабо-
тать без плана-графика. Заполняли по факту или не заполняли вообще;

5)	 проблемы в коммуникациях (участники не слушали и не слышали РП, 
ГК, ОМ или рядовых инженеров, выступающих с правильными ини-
циативами, друг друга);

6)	 подписание документов ГК не глядя, без проверки;
7)	 РП не контролировали распределение задач и ресурсов.

Исходя из вышесказанного следует отметить, что, несмотря на доволь-
но высокий уровень общих знаний студентов и молодых специалистов 
в области проектного управления, процесс планирования и формирования 
графика им не знаком, а потому проигнорирован. Формирование докумен-
тов, необходимых для сдачи-приемки готового продукта, непосредственно 
перед этой процедурой тоже является негативным фактором. Очевидно, 
что методы подачи данного блока знаний в вузах необходимо корректи-
ровать, чтобы формировать у студентов правильный алгоритм действий.

По итогам обратной связи организаторы получили очень позитивный 
отклик. Более 91 % опрошенных участников сообщили, что игра им по-
нравилась, а знания, полученные в ее ходе, они будут применять в даль-
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нейшей деятельности. Отдельно студенты и молодые специалисты отме-
тили лучшие элементы процесса: работа в команде, анализ полученных 
результатов после игры, интерактивный характер кейса, случайное рас-
пределение ролей.

Таким образом, на основании выше сказанного можно сделать следу-
ющие выводы:
1)	 использование деловой игры, как специальной образовательной тех-

нологии, позволяет преодолеть сформировавшийся разрыв между те-
орией и практикой в обучении любого уровня;

2)	 возможность самостоятельно анализировать проблемы и трудности, 
произошедшие с участниками во время игры, позволяет сформировать 
осознанные эффективные решения, легко применимые в последующей 
профессиональной деятельности;

3)	 в блоке дисциплин, посвященных управлению проектами, преподавае-
мом в вузах, следует откорректировать метод подачи материала о  пла-
нировании проекта и процедурах документирования хода исполнения 
проекта и разработки продукта.
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CОВРЕМЕННЫЕ МЕТОДЫ ПЛАНИРОВАНИЯ И КОНТРОЛЯ 
ИНВЕСТИЦИОННО-СТРОИТЕЛЬНЫХ ПРОЕКТОВ

MODERN METHODS OF SCHEDULING AND CONTROLLING  
OF INVESTMENT AND CONSTRUCTION PROJECTS

В настоящее время всё так же актуальными остаются проблемы обеспечения 
своевременного выполнения работ и завершения инвестиционно-строительного 
проекта в целом. В связи с этим проанализированы возможные последствия сры-
ва сроков окончания проекта для заказчика и для организации, управляющей про-
ектом. Уменьшить риски несвоевременности проекта можно за счёт создания эф-
фективных систем планирования и контроля работ.

В статье определены требования к календарному графику как основной моде-
ли для планирования и контроля проекта, представлен обзор современных методов 
планирования проектов. Предложены принципы планирования и контроля проек-
тов, усиливающие положительные стороны известных методов и нивелирующие 
их негативные стороны. Проанализированы возможности современного программ-
ного обеспечения в целях эффективного планирования и контроля инвестицион-
но-строительных проектов.

Ключевые слова: управление проектами, строительство, планирование проек-
та, контроль проекта, календарный график проекта.

Currently, the problems of ensuring the timely execution of works and the completion 
of the entire investment and construction project are still relevant. In this regard, the 
possible consequences of the failure of the project completion dates for the customer and 
for the project manager are analyzed. It is possible to reduce the risks of project delays 
by creating effective project planning and control systems.

The article defines the requirements for the schedule as the main model for project 
planning and control, provides an overview of modern project planning methods. Principles 
of project planning and control are proposed, reinforcing the positive aspects and reducing 
the negative aspects of the known methods. Analyzed the possibilities of modern software 
in order to effectively plan and monitor investment and construction projects.

Key words: project management, construction, project planning, project control, 
project schedule.
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В современных условиях высокой технической сложности строящих-
ся объектов, значительного количества участников инвестиционно-строи-
тельных проектов, высокой конкуренции на отечественном рынке и дефи-
цита инвестиционных ресурсов особое внимание наряду с достижением 
иных ключевых параметров проекта (бюджет, качество) требуется уделять 
обеспечению своевременного ввода объектов в эксплуатацию. В многих 
случаях несвоевременное завершение инвестиционно-строительного про-
екта может привести к следующим негативным последствиям для заказ-
чика проекта:
1.	 Потеря ценности проекта, если инициированный проект необходимо 

было закончить к определённому событию, дату которого невозмож-
но перенести, например – строительство стадиона к Чемпионату мира 
по футболу.

2.	 Срыв сроков программы, если проект входит в состав программы.
3.	 Снижение показателей эффективности проекта (чистый дисконтиро-

ванный доход, индекс доходности, срок окупаемости, внутренняя нор-
ма доходности) вплоть до отрицательных значений, т.е. проект из эф-
фективного может превратиться в неэффективный. Известны проекты, 
срыв завершения которых даже на один день может привести к серьёз-
ным финансовым последствиям.
Для организации, исполняющей проект, срыв сроков завершения про-

екта (а во многих случаях – также и сроков наступления ключевых вех – 
контрольных точек) может вызвать следующие последствия:
1.	 Существенные штрафные санкции со стороны заказчика проекта, ко-

торые могут быть сопоставимы от ожидаемым доходом от реализации 
проекта и даже превышать его.

2.	 Расторжение договорных отношений с заказчиком проекта.
3.	 Потеря положительного имиджа, что приведёт к уменьшению количе-

ства заказов в будущем.
4.	 Снижение эффективности выполнения работ по проекту – наименее 

опасный для организации вид потерь тем не менее может существен-
но снизить, а в ряде случаев – даже свести на нет ожидаемую прибыль 
от реализации проекта.
Строительство – достаточно технически и организационно сложное 

предприятие, реализуемое в условиях нестабильной внешней среды и за-
нимающее значительное (несколько лет) количество времени. Поэтому до-
стичь оптимальных показателей инвестиционно-строительного проекта 
практически невозможно. Для учёта рисков при строительстве всегда фор-
мируются определённые резервы времени и бюджета. Вместе с тем можно 
значительно уменьшить отклонения от оптимальных показателей за счет 
применения двух управленческих компонентов:
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1.	 Эффективного планирования проекта, на основании уточнений целей 
и ключевых факторов успешности проекта, заключающегося в поиске 
оптимального пути достижения целей проекта с учётом рисков и не-
определённостей, ограниченности выделенных ресурсов, требований 
и ожиданий заказчика. Решения по планированию проекта оформляют-
ся документально, согласовываются и утверждаются со всеми заинте-
ресованными сторонами проекта, а затем своевременно доводятся до 
исполнителей. 

2.	 Эффективного контроля проекта, включая отслеживание хода работ, 
анализ отклонений и их трендов, регулирование параметров проекта, 
своевременное инициирование изменений. Процессы контроля проек-
та должны выполняться ежедневно для оперативного реагирования на 
различные возмущающие факторы. 
Можно провести параллели с железнодорожным транспортом: все 

поезда идут по заранее составленному, увязанному с другими поездами 
и оптимизированному графику (планирование), но вместе с тем движение 
поездов отслеживают, контролируют и оперативно управляют им диспет-
черские службы (контроль) и только два этих компонента в совокупности 
могут обеспечить минимизацию величины опозданий поездов на желез-
ной дороге до уровня не превышающего технически непреодолимого в со-
временных условиях уровня рисков.

Основной моделью, необходимой для эффективного планирования 
и контроля строительного проекта, является календарный график, т. е. 
документ, определяющий структуру работ, сроки их выполнения и потреб-
ности в ресурсах. Календарный график должен отвечать нескольким про-
тиворечивым требованиям, таким как:
•	 напряжённость и выполнимость;
•	 адекватность и простота;
•	 жёсткость и динамичность;
•	 функциональность и приветливость («юзабилити»).

В настоящее время для формирования календарного графика проекта 
и для расчёта его параметров предлагается использовать следующие методы:

Метод критического пути – наиболее известный метод, разработан-
ный ещё в 1950-е годы, основанный на расчёте параметров сетевой моде-
ли и выявлении критических работ, своевременному выполнению кото-
рых следует уделять повышенное внимание.

Метод оценки и анализа программ (PERT) – был также предложен 
ещё в середине 1950-х годов. Метод позволяет учитывать вероятностный 
характер продолжительностей работ проекта. Расчёт сроков работ бази-
руется на трёх оценках продолжительностей каждой работы: оптимисти-
ческой, пессимистической и наиболее вероятной.
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Метод критической цепи – предложен Э. Голдраттом в 1997 г. Метод 
основан на уменьшении продолжительностей работ и формировании за 
счёт этого так называемых «буферов проекта». В процессе осуществления 
проекта отслеживается величина расходования буферов и даётся оценка 
возможности своевременного завершения проекта.

Метод «набегающей волны» – предусматривает детальное планиро-
вание работ ближайшего к текущей дате временного периода (информа-
ция о которых достаточно хорошо известна) и укрупнённое планирование 
работ отдалённых от текущей даты временных периодов.

Гибкие (agile) методы планирования, появившиеся в 1970-е годы для 
управления проектами разработки программного обеспечения. Несколь-
ко лет назад интерес к гибким методам появился и среди управляющих 
строительными проектами.

В настоящее время использование только одного из перечисленных 
выше методов планирования априори не сможет привести к эффективным 
результатам. Необходимо сочетание сразу нескольких методов, объединяя 
их положительные свойства и нивелируя отрицательные.

Предложим один из возможных подходов к планированию инвестици-
онно-строительных проектов, который опирается на следующие принципы:
1.	 Планирование строительно-монтажных работ ведётся методом кри-

тического пути. Для комплексных проектов или программ создаётся 
несколько «оптимальных» сетевых моделей для каждого отдельного 
объекта, в которых заранее формируются вехи «входов» и «выходов», 
необходимые затем для «сшивки» моделей отдельных объектов в ком-
плексный график.

2.	 Продолжительности каждой работы определяются с заданным уров-
нем обеспеченности, зависящем от критичности своевременного 
завершения проекта (например, 90 %, что означает, что при десяти 
«испытаниях» в девяти случаях работа завершится вовремя или бы-
стрее). При этом продолжительность работ, выполняемых в начале 
проекта, можно умножать на понижающий коэффициент (0,8–0,9), 
а продолжительность работ, выполняемых на завершающих стадиях 
проекта – на повышающий коэффициент (1,1–1,2) [3]. На взгляд ав-
тора полезно, если в процессе реализации проекта работы будут не-
значительно отставать от графика. Предусмотренный запас продол-
жительностей работ заключительного периода позволит завершить 
проект во время.

3.	 Связи между работами нужно устанавливать только там, где они дей-
ствительно необходимы. С помощью временных ограничений можно 
переносить сроки работ в целях обеспечения соответствия принятой 
динамике капитальных вложений.
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4.	 Продолжительность работы не должна превышать двух отчётных пери-
одов, что позволит эффективно контролировать сроки работ. Отчетный 
период в строительных проектах составляет как правило одну неделю. 
Фоновые работы и работы-гамаки могут иметь любую продолжитель-
ность.

5.	 Плановые сроки работ проекта должны быть одинаковыми для заказ-
чика, исполняющей проект организации и всех основных участни-
ков проекта. Для проектов, своевременность которых критична, мож-
но установить величину страхового резерва времени от расчётной до 
требуемой даты завершения проекта и контролировать расход резер-
ва проекта (или «проектного буфера») согласно методу критической 
цепи.

6.	 Поставки материально-технических ресурсов, тендерные процедуры, 
выдача рабочей и сметной документации и прочие обеспечивающие 
процессы должны планироваться «в обратном направлении» посред-
ством использования связей типа «начало-окончание», увязанных с на-
чалом соответствующей работы. Например, если работа по монтажу 
оконных блоков начинается 03 июня 2019 года, то «цепочка поставки» 
от выдачи технического задания до доставки оконных блоков на объ-
ект планируется от даты начала работы по монтажу оконных блоков. 
В итоге определяются даты начала и окончания всех процессов по за-
купке и поставке оконных блоков. Важно помнить, что сроки процедур 
«цепочек поставок» следует контролировать достаточно жёстко, а, если 
они срываются, необходимо пересматривать график строительно-мон-
тажных работ, инициировав запрос на изменения. 

7.	 Планирование «набегающей волной» рекомендуется применять только 
для новых объектов, данных по которым недостаточно. В иных случа-
ях необходимо использовать заранее разработанные и оптимизирован-
ные шаблоны календарных графиков отдельных объектов, адаптируя 
их к конкретным объектам строительства.

8.	 Метод PERT можно использовать в двух целях. Во-первых, данный 
метод уместно применять для вероятностной оценки своевременного 
завершения проекта (т.к. от этого зависит решение об инициации про-
екта), во-вторых, метод удобно применять при контроле работ для пе-
риодических оценок вероятности завершения проекта в срок [4].

9.	 Параллельно с расчётом сроков работ методом критического пути част-
но бывает полезно построить критическую цепь, исходя из представле-
ний руководителя проекта о реально существующих ресурсных огра-
ничениях. Если между критическим путём и критической цепью будут 
выявлены существенные расхождения – необходимо тщательно пере-
смотреть график проекта.
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Как уже было отмечено, немаловажную роль наряду с планированием 
играет контроль сроков работ. В последнее время всё больше внимания за-
служенно уделяется контролю сроков наступления ключевых вех проекта 
вместо контроля выполнения отдельных задач. Именно таких принципов 
придерживаются, например, метод контрольных точек и метод Milestone 
Trend Analysis (MTA). Действительно, анализ своевременности наступле-
ния контрольных событий проекта более эффективен, т.к. позволяет про-
гнозировать своевременность наступления результатов проекта вместо от-
слеживания объёмов выполненных работ. В работе [1] автором изложены 
принципы метода контроля сроков проекта, основанного на оценках сво-
евременности завершения проекта как по степени исполнения критиче-
ских работ, так и по объёму выполненных работ, при учёте оставшегося 
времени до окончания проекта. В последующих работах автора представ-
ленный метод был расширен и дополнен.

Важным для многих современных методов контроля сроков является 
принцип гибкого перепланирования сроков работ и зависимостей между 
ними исходя из текущей ситуации при жёсткой фиксации сроков насту-
пления заранее обозначенных контрольных точек.

Безусловно, современные методы планирования и контроля инвести-
ционно-строительных проектов реализуются на базе современного про-
граммного обеспечения. В наше время на рынке представлено множество 
программных продуктов, которые, тем не менее, не обеспечивают полно-
стью все потребности руководителя проекта. 

Широко доступны решения на базе Microsoft Project и Microsoft Share
Point. Для большинства инвестиционно-строительных проектов можно 
рекомендовать данное программное обеспечение, т. к. оно предоставляет 
значительные возможности для разработки нужного пользователю допол-
нительного функционала, а также успешно интегрируется с другим про-
граммным обеспечением.

Для планирования и строительства масштабных объектов часто успешно 
используется Oracle Primavera P6, предусматривающее серьёзные возмож-
ности для одновременной совместной работы нескольких пользователей 
над одним графиком. Всё большее распространение получает программ-
ное обеспечение PowerProject (бывшее Asta PowerProject), характеризу-
ющееся серьёзными инструментами расчёта параметров календарного 
графика и построения отчётности. Для планирования и контроля строи-
тельства линейно-протяженных объектов наиболее предпочтительно ис-
пользование программного обеспечения TILOS, основанного на формиро-
вании диаграммы типа «время-расстояние».

Несомненный интерес представляет применение для планирования 
и контроля возможностей 4D моделирования, реализованных, например, 
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в программном обеспечении Synchro Pro. 4D моделирование представля-
ет собой связь календарного графика и 3D модели строящегося объекта, 
что позволяет визуализировать решения календарного графика, избежать 
ошибок планирования, обеспечить возможность принятия более эффектив-
ных управленческих решений по организации строительства объекта [2].

Очень важно уделять внимание разработке принципов оперативной от-
чётности о ходе проекта, реализованных в среде информационных пане-
лей (Dashboards). Правильно организованные информационные панели 
позволяют руководству видеть и оперативно воспринимать актуальную 
информацию о выполнении работ проекта и помогают принимать грамот-
ные и эффективные управленческие решения. Программное обеспечение, 
такое как QlikView/Qlik Sense или Microsoft SharePoint, позволяет создавать 
пользовательские информационные панели и синхронизировать их с дру-
гими программами управления проектами, а также использовать техноло-
гию «drop down», позволяющую руководителю быстро переходить к дета-
лизации интересующей его информации.

Современное программное обеспечение управления проектами посто-
янно развивается и дополняется, что делает возможным применять всё 
больше инструментов для эффективного планирования и контроля сро-
ков инвестиционно-строительных проектов.

Литература

1.	 Бовтеев С. В., Терентьева Е. В. Управление сроками строительного 
проекта // Управление проектами и программами. — 2014. — № 2. — 
С. 158–173.

2.	 Кузнецова К. К. Исследование возможностей применения 4D BIM-тех-
нологий для управления архитектурным проектом // Сборник научных 
статей 4-й Международной молодёжной научной конференции «Буду-
щее науки». – Курск, ЗАО «Университетская книга», 2016. – С. 183–
185.

3.	 Левочкина Е. В., Матвеева А. Д. Особенности управления проекта-
ми в строительстве с помощью информационной системы MS Project 
// Материалы Всероссийской молодежной конференции «Управление 
проектами» 19 апр 2018. – СПб, СПбГАСУ, 2018. – С. 36–40.

4.	 Мишакова А. В., Вахрушкина А. В., Анищенко Д. Р., Татаркина Ю. А. 
Метод оценки и анализа программ как механизм контроля сроков. 2018. 
№ 5(81). C. 25–31.



195

УДК 693.547
Анна Алексеевна Царенко, 
ассистент кафедры, аспирант 
(Санкт-Петербургский государственный 
архитектурно-строительный университет)
E-mail: Annatsarenko1@yandex.ru

Anna Alekseevna Tsarenko, 
teaching assistant, post-graduate student

(Saint Petersburg State University of 
Architecture and Civil Engineering)
E-mail: Annatsarenko1@yandex.ru 

КАЛЕНДАРНОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ  
ПРИ ВОЗВЕДЕНИИ МОНОЛИТНЫХ КОНСТРУКЦИЙ  

В ЗИМНИХ УСЛОВИЯХ

SCHEDULING DURING THE CONSTRUCTION  
OF MONOLITHIC STRUCTURES IN WINTER CONDITIONS

В статье выявлено увеличение объемов строительства из бетона и железобето-
на, в том числе и в зимних условиях. Определены главные особенности по управ-
лению, планированию и организации производства монолитных работ в зимнее 
время. Выявлены основные источники удорожания производства работ при отри-
цательной температуре. Рассмотрены основные этапы, влияющие на управление 
и планирование производства монолитных работ. Рассмотрены различные способы 
зимнего бетонирования. Сформулированы выводы исследований в области рассма-
триваемого вопроса, которые акцентированы на экономической стороне производ-
ства работ и увеличении темпов бетонирования в зимних условиях.

Ключевые слова: планирование, организационно-технологические операции, 
удорожание монолитных работ, бетонная смесь, зимнее бетонирование.

The article revealed an increase in the volume of construction of concrete and 
reinforced concrete, including in winter conditions. The main features of management, 
planning and organi-zation of production of monolithic works in winter are defined. The 
main sources of the rise in the cost of works at negative temperature are revealed. The 
basic steps that affect the management and planning of manufacture of monolithic works. 
Various methods of winter concreting are considered. Conclusions of researches in the 
field of the considered question which are accented on the economic side of production 
of works and increase in rates of concreting in winter conditions are formulated

Keywords: planning, organizational and technological operations, rise in price of 
monolithic works, concrete mix, winter concreting.

В настоящий момент главным направлением промышленного и граж-
данского строительства является возведение зданий и сооружений из мо-
нолитных железобетонных конструкций. Исходя из этого можно отме-
тить увеличение объёма монолитных работ. Обеспечение бесперебойного 
производства работ ведет к необходимости выполнения бетонных работ 
и в зимнее время.
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При производстве монолитных работ в зимнее время необходимо преду-
смотреть организационно-технологические операции, которые не позво-
лят замерзнуть бетонной смеси до набора критической прочности, а так-
же следует предусмотреть ритмичное выполнение работ при сокращении 
расходов на трудоемкость и материалы.

Главные особенности, отличающие выполнение бетонных работ при 
отрицательных температурах это:
1.	 При планировании производства работ необходимо учитывать увели-

чение времени выполнения бетонирования, увеличение потребления 
трудовых и материальных ресурсов, изменение состава механизиро-
ванного оборудования и увеличение стоимости работ.

2.	 При организации планирования и управлении строительством необхо-
димо учитывать иные нормы времени и расценки на выполнение работ, 
в отличие от благоприятных климатических условий выполнения бетон-
ных работ. В данном разделе необходимо учесть время возможного про-
стоя бригад из-за погодных условий, время и условия транспортировки.
При нахождении удорожания монолитных работ в зимних условиях, 

учитывают [1]:
•	 трудоемкость работ и материалов, превышающих расходы при 

нормальных условиях производства работ;
•	 дополнительные затраты на подогрев составляющих бетонной смеси и 

выдерживание бетона, в зависимости от способа, при отрицательных 
температурах окружающего воздуха;

•	 расходы на строительное хозяйство (очистка от снега, утепление средств 
и оборудования.
Что касается, производства работ в зимнее время, то оно определяется 

не показаниями календаря, а температурными условиями – фазовыми пе-
реходами воды в твердое состояние, которое зависит от температуры воз-
духа и атмосферного давления. В северо-западном регионе РФ колебание 
температуры и давления являются частыми явлениями, которые предопре-
деляют сложности в технологии строительного производства.

Актуальность работы определена не только географическим располо-
жением Российской Федерации и климатическими условиями производ-
ства работ в большинстве регионов страны, но и социально-экономиче-
скими аспектами строительного рынка.

Охлаждение бетонной смеси существенно замедляет процессы гидро-
лиза минералов цемента, кристаллизации цементного камня и, в конеч-
ном итоге, набор прочности бетоном [1–4]. Однако, при отрицательной 
температуре, вода, перешедшая в твердую фазу (лед), перестает участво-
вать в реакции гидратации и набор прочности материала или не идет во-
все, или идет очень слабо.
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При среднесуточной температуре наружного воздуха ниже 5°С и ми-
нимальной суточной температуре ниже 0°С [5], а также учитывая вышеу-
казанные условия, вынужденные для формирования качественной струк-
туры, необходимо использовать специальные способы по выдерживанию 
уложенного бетона в конструкциях и сооружениях, возводимых на откры-
том воздухе.

Выбор способа производства бетонных работ в зимнее время зависит 
от ряда факторов, а именно от: модуля поверхности конструкции и объе-
ма бетона, объемно-планировочного решения здания, характера армиро-
вания и температуры наружного воздуха. В каждом конкретном случае 
выбор способа должен быть обоснован технологическими и технико-эко-
номическими расчетами [5].

Общеизвестными способами производства бетонных работ в зимнее 
время являются: способ термоса, бетонирование с применением проти-
воморозных добавок, обогрев железобетонных конструкций в тепляках, 
предварительный электроразогрев бетонной смеси, прогревные методы, 
а именно паропрогрев, электродный прогрев, прогрев термоактивной опа-
лубкой, прогрев стальной изолированной проволокой [5]. Среди которых 
можно выделить наиболее распространенные: способ термоса, бетониро-
вание с применением противоморозных добавок, электродный прогрев 
и прогрев стальной изолированной проволокой.

Прежде чем выдерживать бетонную смесь по одному из способов зим-
него бетонирования, необходимо доставить смесь от завода-изготовителя 
до строительной площадки. Главной задачей при транспортировке бетон-
ных смесей является сохранение реологических свойств, обеспечиваю-
щих ее удобоукладываемость.

При перемешивании бетонной смеси в автобетоносмесителе, как в бето-
номешалке гравитационного действия, раскрываются большие площади сво-
бодной поверхности смеси. За счет большого перепада температур с посто-
янно обнажающихся свободных поверхностей бетонной смеси испаряется 
вода, что приводит к резкому изменению водоцементного отношения и по-
тере подвижности бетонной смеси. Это, в свою очередь, вызывает сложно-
сти при укладке и уплотнении бетонной смеси и ухудшению качеств бетона. 

При подаче и укладке бетонной смеси необходимо свести к миниму-
му теплопотери и сохранить подвижность бетонной смеси. Решающими 
факторами, влияющими на выбор способа подачи бетонной смеси, явля-
ются: объёмно-планировочные и конструктивные решения возводимого 
объекта и его конструктивного элемента; объем и интенсивность бетони-
рования. Минимизация затрат по срокам, стоимости и трудоемкости по-
дачи и укладки бетонной смеси возможна только на основе вариантного 
проектирования выбора способа производства бетонных работ.
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В зависимости от выбранного способа выдерживания бетонной сме-
си в зимних условиях, необходимо рассчитать требуемую и достаточную 
мощность, для обеспечения набора, как минимум, критической прочности 
до возможного замерзания составляющих бетонной смеси.

Помимо определения требуемой мощности для выдерживания бетона, 
следует учитывать, что строительная площадка насыщенна иной строи-
тельной техникой, оборудованием, машинами и механизмами, которым 
необходимо потреблять, в общей сумме, существенное значение мощно-
сти для бесперебойного производства работ.

В данном случае необходимо рассчитать и принять такой трансформа-
тор, который исключит простои машин, механизмов и иной строительной 
техники, а также бригад рабочих, что позволит сохранить поточный спо-
соб производства работ и тем самым предупредит увеличение затрат на 
производство работ в зимнее время.

Таким образом стоит отметить, что календарное планирование при 
производстве монолитных работ в зимнее время во многом зависит от ор-
ганизационно-технологических решений, а именно от условий транспор-
тировки и укладки бетонной смеси, которые обеспечивают сохранение 
реологических свойств бетонной смеси, в соответсвии с условиями лет-
него периода времени, правильного выбора выдерживания бетонной сме-
си при отрицательной температуре, расчета требуемой мощности и под-
боре трансформатора. 

Следует также отметить отличие планирования монолитных работ при 
производстве в зимних условиях от производства работ в летний период 
времени: трудоемкостью работ и материалоемкостью, дополнительными 
затратами на подогрев составляющих бетонной смеси и выдерживанием 
бетона, в зависимости от способа , расходами на строительное хозяйство, 
зависимостью от погодных условий, которое может вызвать простои бри-
гад и механизмов, что приводит к общему удорожанию производства работ.
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ПРОЕКТНЫЙ ПОДХОД В ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ 
ИНТЕРМОДАЛЬНОЙ КОНТЕЙНЕРНОЙ СИСТЕМЫ

DESIGN APPROACH IN THE DIGITAL TRANSFORMATION  
OF THE INTERMODAL CONTAINER SYSTEM

Рассмотрен процесс цифровизации транспортной отрасли РФ в сегменте муль-
тимодальных грузовых перевозок. Определён тренд развития в данном сегменте 
на примере кейса ведущего игрока на рынке интермодальных контейнерных пере-
возок. Проанализирована структура и динамика показателей этапа «формирование 
транспортно-логистической цепочки» сквозного транспортного решения с помо-
щью алгоритма, предложенного группой учёных. Сделано предложение о перспек-
тивной возможности использования методов проектного управления в процессах 
цифровизации транспортной отрасли РФ, что будет способствовать развитию ин-
термодальных перевозок и, как следствие, повышению реализации транзитного 
потенциала РФ.

Ключевые слова: цифровизация, интермодальность, контейнерные перевозки, 
проект, управление проектом, blockchain.

The process of digitization of the transport industry of the Russian Federation in 
the segment of multimodal freight traffic is considered. The development trend in this 
segment was determined on the example of a leading player in the intermodal container 
transportation market. The structure and dynamics of the indicators of the “formation of 
the transport and logistics chain” end-to-end transport solution were analyzed using an 
algorithm proposed by a group of scientists. A proposal was made about the promising 
possibility of using project management methods in the digitalization processes of the 
transport industry of the Russian Federation, which will contribute to the development of 
intermodal transportation and, as a result, increase the realization of the transit potential 
of the Russian Federation.

Keywords: digitalization, intermodality, container transportation, project, project 
management, blockchain.

Цифровая экономика – одна из характеристик информационного об-
щества: показывает отношение информационных услуг к объёму анало-
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говых услуг на рынке. Цифровизация экономики означает широкое про-
никновение информационно-коммуникационных технологий (мобильный 
интернет, онлайн-технологии, гаджеты для сбора информации, техноло-
гии больших данных (big data) и искусственного интеллекта, распредели-
тельные реестры данных (blockchain), квантовые технологии, роботиза-
ция, облачные сервисы и т. д.) в деятельность бизнеса и государства через 
автоматизацию [1].

Одним из семи направлений цифровизации транспортной отрасли РФ, 
по которым осуществляется работа в данный момент, является – мульти-
модальные грузовые перевозки. На практике тренд цифровизации в рас-
сматриваемом сегменте определяется деловой активностью транспор-
тно-логистических компаний, которые локально переходят к цифровому 
ведению бизнеса – формируют новые транспортные решения (главным 
образом, оптимизируют действующие сквозные транспортные решения), 
используя цифровые технологии в целях удержания конкурентного пре-
имущества перевозочного процесса (PL-логистика (от 1 PL до 5 PL)) [2].

Мировая система интермодальных контейнерных грузовых перевоз-
ок (сегмент смешанных перевозок, при котором перевозка грузов в од-
ной и той же грузовой единице или автотранспортном средстве без пере-
груза самого груза при смене вида транспорта [3]) базируется на морском 
транспорте, а развитая инфраструктурная сеть железнодорожного и авто-
мобильного видов транспорта обеспечивает «доставку последней мили» 
в масштабах единой транспортной системы (рис.1) [4].

Рис. 1. Элементы ЕТС [4]
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Ранее Немановой Н. А. в [5] доказано, что процесс формирования транспор-
тно-логистических систем имеет все признаки проектной деятельности [6, 7].

Следовательно, в настоящем исследовании правомерно рассмотрим ите-
рации этапа «формирование транспортно-логистической цепочки» (рис. 2) 
по кейсу ТГ FESCO «Шанхай – Москва». Эксперты Компании разложили 
весь маршрут на составляющие элементы:
•	 подготовка и согласование сделок, 
•	 транзит по морю, 
•	 оформление ВТТ для крупнотоннажного контейнера, 
•	 погрузка в порту на железную дорогу.

Далее оптимизировали сквозную перевозку: удалось сократить сред-
ний срок доставки с 44 дней до 20 дней, а в перспективе и до 18 дней. Пре-
жде всего, оптимизация произошла за счет «сопровождающих» процес-
сов: оформления документации, погрузки и разгрузки [8]. 

Рис. 2. Формирование транспортно-логистической цепочки

Со своей стороны, предлагаем методику осуществления рассматривае-
мых итераций по алгоритму, представленному на рис. 3. А в части сопро-
вождающих процессов рекомендуется использовать электронные техноло-
гии, включая blockchain. В этом случае все участники процесса (клиенты, 
операторы подвижного состава, государственные органы и др.) смогут ми-
нимизировать задержки по оформлению перевозок и ускорить доставку 
грузов (рис. 4) [8].

Таким образом, обеспечение и осуществление партнёрского взаимо-
действия методов проектного управления и цифровых технологий будет 
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способствовать развитию интермодальных перевозок и, как следствие, 
повышению реализации транзитного потенциала РФ между рынками Ев-
ропы и Азии.

Рис. 3. Укрупнённый алгоритм выбора наилучшего варианта  
транспортной логистической цепи [9]
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ВНЕДРЕНИЕ ПРОЕКТНОГО УПРАВЛЕНИЯ  
В ОРГАНАХ ГОСУДАРСТВЕННОЙ ВЛАСТИ

IMPLEMENTATION OF PROJECT MANAGEMENT  
IN GOVERNMENT BODIES

В Российской Федерации в органах государственной власти был объявлен курс 
на повышение эффективности управления, решения задач, стоящих перед государ-
ством. В качество одного из инструментов выполнения данного курса выступает 
проектное управление. В статье рассмотрены факторы положительно влияющие 
на процесс внедрения проектного управления в органах государственной власти 
выявленные на основе анализа практики органов государственной власти – участ-
ников конкурса «Проектный Олимп». Также описана схема процесса внедрения 
проектного управления, указаны основные действующие лица, их функционал 
и взаимодействие. Дополнительно представлен список «первых шагов» – действий, 
лежащих в основе процесса внедрения проектного управления.

Ключевые слова: проектное управление, органы государственной власти, управ-
ление, проект.

In the Russian Federation, in government agencies, a policy was announced to increase 
the efficiency of management and to solve the tasks facing the state. As one of the tools 
for the implementation of this course is project management. The article considers the 
factors that have a positive effect on the process of introducing project management in 
government bodies identified on the basis of an analysis of the practice of government 
bodies – participants of the “Project Olympus” competition. It also describes the scheme 
of the process of implementing project management, identifies the main actors, their 
functionality and interaction. Additionally, there is a list of “first steps” – the actions that 
underlie the process of implementing project management.

Keywords: project management, public authorities, management, project.

Во второй половине 2010-х годов Правительством Российской Феде-
рации было объявлено о направлении по внедрению проектного управ-
ления в деятельности органов исполнительной власти в Российской 
Федерации [1]. Целью избрания такого вектора развития была попыт-
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ка найти наиболее оптимальный способ решения стоящих перед госу-
дарством задач.

В 2019 году вот уже в шестой раз будет проводится конкурс «Проект-
ный Олимп» одной из целей которого является поддержка реализации ини-
циатив Правительства Российской Федерации по внедрению проектного 
управления в органах государственной власти. В каждом субъекте Россий-
ской Федерации участнике «Проектного Олимпа» уникальный опыт вне-
дрения и использования проектного управления как частными компания-
ми, так и государственными органами. Изучив опыт внедрения проектного 
управления постараемся ответить на вопрос что может помочь успешно-
му внедрению проектного управления в органах государственной власти.

При проведении анализа процедур внедрения проектного управления 
были выявлены следующие аспекты значительно влияющие на успеш-
ность внедрения нового инструмента управления:
•	 полная поддержка первого лица;
•	 осмысленный портфель проектов;
•	 широкое обучение проектному управлению;
•	 нематериальная мотивация;
•	 информационная система управления проектами;
•	 постоянная коммуникация.

В любом деле главное поддержка, говоря о внедрении проектного управ-
ления на региональном уровне подобную поддержку оказывает первое 
лицо в регионе, наделенное властью и полномочиями – губернатор, пре-
зидент, председателя правительства. Например, в Ленинградской области 
«прогрессивный, открытый инновациям губернатор, который горячо под-
держивает нововведения в управленческой практике» [2].

Понимание необходимости проектного управления и плюсов от ис-
пользования данного инструмента подталкивает к тому, что необходи-
мо создать портфель проектов, который станет одним из стартовых до-
кументов. В данном документе должны найти свое отражение не только 
стратегические цели, но и текущие задачи, стоящие перед регионом. Та-
ким образом, удастся сбалансировать текущую деятельность со стратеги-
ческими результатами, что позволит повысить шансы на достижение эф-
фективного результата.

Для успешного внедрения проектного управления необходимо так-
же проводить регулярное и полноценное обучение специалистов. Знания 
и умения по управлению проектами должны пронизывать весь управлен-
ческий аппарат, задействованный в данном процессе.

Немаловажным фактором становится налаживание, так называемой, 
обратной связи между руководителем и подчиненными, которая заключа-
ется в том числе в создании системы нематериальной мотивации сотруд-
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ников. Данный инструмент позволяет с одной стороны, повысить заинте-
ресованность сотрудников в успехах реализации проектов, а с другой дает 
руководителю возможность поощрить и наградить наиболее успешных.

Внедрение информационных систем управления проектами (ИСУП) 
в век повсеместной информатизации, увеличении информации и масштаб-
ных проектов, это необходимость. При грамотной настройке ИСУП дает 
возможность визуализировать связи проектов и программ в портфеле, рас-
пределение ресурсов необходимых для их реализации, осуществлять мо-
ниторинг и контроль текущих проектов и возможно их влияние на пред-
стоящие проекты.

Как уже было сказано, налаживание коммуникации становится крайне 
важным фактором, влияющим на успех внедрения проектного управления. 
Важно не только дать понять подчиненным, что вы цените их труд и вклад 
в общий результат, но и дать возможность успешно работать в процессе 
реализации проектов, чтобы вы могли своевременно принять меры в слу-
чае, если это необходимо.

Однако, следует отметить, что просто наличия данных факторов недо-
статочно, для успешного внедрения проектного управления. Необходим си-
стемный подход к данному вопросу. Действующие лица внедрения проект-
ного управления, а также их взаимосвязи представлены на схеме (рис. 1):

Рис. 1. Схема взаимодействия при внедрении проектного управления
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В схеме представлены четыре роли, а именно, Первое лицо, Лидер пе-
ремен, Команда перемен и Служащие. Дальше мы рассмотрим роли дан-
ных элементов и их взаимодействие.

«Первое лицо». Это руководитель, наделенный властью и полномочи-
ями, прогрессивный, открытый новому. Он проактивен, то есть не просто 
говорит о проектной деятельности, но и активно участвует, по мере воз-
можностей, в ней. Важно и то, что его цели и ключевые показатели эффек-
тивности его деятельности также зависят и от результатов, полученных в 
проектной деятельности.

«Лидер перемен». Это харизматичный напористый лидер, осуществля-
ющий деятельность по координации работы Команды перемен. Находится 
в постоянном поиске более эффективных новейших решений, не упуская 
при этом развитие уже имеющегося потенциала. 

«Команда перемен». Небольшая группа профессионалов, опора Ли-
дера перемен. Профессионалы, знающие, обладающие большим совре-
менным инструментарием для решения поставленных задач, обучения 
сотрудников. Непосредственно взаимодействуют с Лидером перемен, че-
рез него и с Первым лицом. 

«Служащие». Это государственные служащие, осуществляющие свою 
деятельность. Взаимодействуют напрямую с Командой перемен.

Итак, переходим непосредственно к схеме взаимодействия. Изначаль-
но Первое лицо ставит Лидеру перемен задачу и оказывает всестороннюю 
и всевозможную поддержку (нормативно-правовые акты, консультацион-
ная поддержка извне, ресурсная база и т. п. соответствующее запросам, 
возможностям и уроню). 

Лидер перемен, получив задачу, приступает к ее выполнению, в ходе 
которого, подбирает инструменты, возможно, что-то меняет оценивает, 
ищет, то что будет работать и давать результат. Ему очень важно полу-
чить максимально быстрые (Big Fast Results, PEMANDU, Малайзия) и 
хорошие результаты для получения нового «кредита доверия», а вместе 
с ним и новой задачи.

Помимо этого, Лидер перемен взаимодействует со своей командой. Он 
обеспечивает понимание задачи, через грамотную работу с целями, микро-
климат в команде (работа с конфликтами, негативом, стрессом), регуляр-
ный менеджмент (например, доски задач, мини совещания, иные спосо-
бы визуализации). Задача таким образом мигрирует от уровня к уровню, 
распадаясь на подзадачи, что облегчает ее выполнение. 

В свою очередь, Команда перемен в соответствии с поставленной це-
лью и избранным инструментарием проводит широкое и максимально на-
полненное обучение Служащих, отслеживание и контроль за нововведе-
ниями, участие в разработке и визуализации регламентов, новых правил, 
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измерении процессов и соответствующей оценке с помощью информаци-
онных систем.

Затем Служащие выполняют необходимые работы, проходят обучение, 
применяют методы, решают стоящие перед ними задачи, тем самым вы-
полняя поручение Первого лица. 

Первое лицо оценивает поученные результаты и принимает решение 
о постановке новой задачи, таким образом, «круг» замыкается. В виде схе-
мы данная цепочка изображена на рис. 2.

Рис. 2. Схема реализации задачи с использованием проектных методов

С опорой на представленную схему можно выделить список так назы-
ваемых «первых шагов» – базовых действий, которые дадут мощный старт 
всему процессу внедрения проектного управления:
•	 формирование проектного офиса (структуры управления);
•	 широкое обучение проектному управлению;
•	 регламентация, разработка основных документов (паспорта проектов, 

планы, отчеты и т. д.);
•	 поиск проектов;
•	 запуск процесса отбора, инициализации и периодической актуализации 

проектов;
•	 информационная система управления проектами.



211

Литература

1.	 Гапоненко А. Л. Теория управления: учебник и практикум для академи-
ческого бакалавриата / А. Л. Гапоненко, М. В. Савельева. — 2-е изд., 
перераб. и доп. — М.: Издательство Юрайт, 20167. — 336 с.

2.	 http://bujet.ru/article/335216.php.



212

УДК 658.3
Мария Николаевна Акулинина, студент
Андрей Юрьевич Лякин, преподаватель
(Московский городской университет 
управления Правительства Москвы)
Ведущий эксперт Центра компетенций 
контрольно-надзорной деятельности 
кафедры финансового менеджмента 
и финансового права
E-mail: lunina.m@mail.ru, lyakin@bk.ru

Mariya Nikolaevna Akulinina, student
Andrey Yurevich Lyakin, lecturer

(Moscow Metropolitan  
Governance University)

Leading Expert of the Competence Center 
of Control and Supervision Activities of 

the Department of Financial Management 
and Financial Law

 E-mail: lunina.m@mail.ru, lyakin@bk.ru

ПАРАДОКС МОТИВАЦИИ

PARADOX OF MOTIVATION

Одной из ведущих задач организаций различных форм и сфер деятельности, 
является поиск эффективных способов управления трудом, обеспечивающих ак-
тивизацию человеческого фактора и достижение наилучших результатов. Решаю-
щим фактором повышения результативности деятельности сотрудников является 
мотивация. 

В данной статье дано определение мотивации в контексте управления персона-
лом, рассмотрена роль мотивации в структуре управления персоналом с точки зрения 
изменений в процессах управления, разработана модель структуры процессов управ-
ления персоналом, дана характеристика каждого из процессов и оценка этих про-
цессов с точки зрения возможности изменений, сроков и затрат с ними связанных.

Ключевые слова: мотивация, процессы управления, управление персоналом, 
изменения процессов управления персоналом, управление проектами.

One of the leading tasks of organizations of various forms and fields of activity is 
the search for effective ways of managing labor, ensuring the activation of the human 
factor and the achievement of the best results. Motivation is a decisive factor in increasing 
employee performance. 

This article defines motivation in the context of personnel management, considers 
the role of motivation in the personnel management structure from the point of view 
of changes in management processes, develops a model of the structure of personnel 
management processes, describes each of the processes and assesses these processes 
from the point of view of possibility of changes, terms and costs associated with them. 
This article defines motivation in the context of personnel management, considers the role 
of motivation in the personnel management structure from the point of view of changes 
in management processes, develops a model of the structure of personnel management 
processes, describes each of the processes and assesses these processes from the point of 
view of possibility of changes, terms and costs associated with them.

Keywords: motivation, management processes, personnel management, changes in 
personnel management processes, project management.



213

В процессе реализации проекта в части «управление персоналом» мо-
тивация играет одну из ведущих ролей, это скажет любой руководитель 
проекта. Правильная практика мотивации среди сотрудников обеспечивает 
улучшение качества работы и является одним из наиболее существенных 
факторов не только успешной результативности проектной деятельности, 
но и конкурентоспособности современных организаций, так как позволя-
ет сформировать и поддерживать интерес сотрудников к добросовестно-
му исполнению задач и достижению общих целей компании. 

Проблема мотивации персонала считается довольно исследованной, 
однако интерес к данной теме не ослабевает, так как в ней есть некото-
рые противоречия и парадоксы и нет одних решений для каждого отдель-
ного случая. 

Итак, начнем с определения мотивации. Словарь по общественным на-
укам дает нам следующее понятие: Мотивация – психологические стиму-
лы, которые придают действиям людей цели и направления [1].

В книге «Основы менеджмента» дано следующее понятие: Мотива-
ция – это процесс побуждения себя и других к деятельности для дости-
жения личных целей или целей организации [2].

Из вышеперечисленных определений и собственного опыта можно вы-
вести следующую трактовку понятия мотивации. Мотивация – это дея-
тельность, имеющая целью активизировать трудовой коллектив и каждого 
работающего в организации и побудить их эффективно выполнять постав-
ленные задачи и цели. 

Несмотря на очевидную значимость и пользу, давайте рассмотрим ме-
сто мотивации в процессах проектного управления. По различным мето-
дикам процессов может быть от 7 до 47, и из всех процессов управления, 
мотивация имеет место лишь в двух процессах управления персоналом. 
Например, в ГОСТ Р ИСО 21500— 2014 «РУКОВОДСТВО ПО ПРОЕКТ-
НОМУ МЕНЕДЖМЕНТУ» это процессы: «4.3.18 Развитие команды про-
екта» и «4.3.20 Управление командой проекта».

Давайте разберем данную модель, более подробно рассматривая каж-
дый слой (рис. 1).

Слой № 1 Концепция. На рисунке видно, что в основе работы с ко-
мандой лежит «концепция», то есть – ключевая идея реализации страте-
гии предприятия. 

Концепция – система взглядов и способов достижения целей, общее 
понимание явлений. Это общее определение, в нашем случае под «кон-
цепцией» понимаем именно совокупность способов достижения данной 
организацией своих целей. Например, концепция есть у индивидуального 
предпринимателя, который решил организовать бизнес по продаже цве-
тов через сеть розничных точек. В таком случае ему нужны люди на роли 
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«продавец», «водитель», «закупщик», «администратор», «бухгалтер». Так-
же в «концепцию» входят правила взаимодействия между ними – «регла-
мент», определяющий порядок работы. Еще – необходимое оборудование, 
порядок его эксплуатации и работы с товаром. Упаковка, договоренности 
с поставщиками и так далее. В этом понимании «концепция» есть и у ка-
кого-нибудь департамента органа исполнительной власти, и у серьёзной 
коммерческой организации. 

Определяя концепцию, определяется вектор развития всего проекта, 
подготовка всех следующих этапов в управлении организацией. Именно 
на него накладываются все последующие слои нашей пирамиды. Мы же 
в дальнейшем будем разбирать схему на рисунке №1 на примере реализации 
какого-либо большого проекта, имеющего целью создание бизнеса с нуля.

Слой № 2 Отбор кадров. Следующим этапом в работе с командой яв-
ляется отбор персонала в соответствии с выбранной концепцией. Отбор 
кадров важнее обучения.

Отбор кадров – это процесс изучения профессиональных и дело-
вых качеств каждого претендента с целью установления его пригодно-
сти для выполнения обязанностей на определенном рабочем месте или 
должности; оценка кандидатов из привлеченного резерва на соответ-
ствующие требования; выбор из совокупности претендентов наиболее 
подходящего с учетом соответствия его специальности, квалификации, 
личных качеств и способности характеру деятельности, интересам ор-
ганизации и его самого.

Рис. 1. Процессы организации в работе с командой
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В этой связи ошибки в подборе кадров могут дорого обойтись органи-
зации, а подбор хороших работников является удачным вложением денег.

Слой № 3. Обучение. Далее, отобрав персонал, который владеет необ-
ходимым набором компетенций, все равно встает вопрос о его обучении, 
потому что каждая организация имеет свою, уникальную, неповторимую 
специфику. А если компетенций недостаточно, то нужно дообучить пер-
сонал, адаптировать под конкретные бизнес-процессы.

Обучение персонала – это целенаправленный, организованный, пла-
номерно и систематически осуществляемый процесс овладения знания-
ми, умениями, навыками и способами общения под руководством опытных 
преподавателей, наставников, специалистов  и руководителей. 

Слой № 4. Обеспечение. Далее следует создать оптимальные усло-
вия для развития организации, в том числе – обеспечить всем необходи-
мым сотрудников для производительной работы. Это, прежде всего, ма-
териальное обеспечение – совокупность технических, энергетических, 
сырьевых и других ресурсов, предназначенных для повышения эффек-
тивности производства. 

Хорошее обеспечение гарантирует эффективность деятельности орга-
низации и ее сотрудников, способствует высокой конкурентоспособности 
организации среди прочих.

Слой № 5. Дисциплина. За обеспечением следует трудовая дисциплина, 
которая лежит в основе успешной работы. Дисциплина важнее мотивации.  

Дисциплина труда – это обязательное для всех работников подчине-
ние установленным работодателем правилам поведения во время выпол-
нения ими трудовых обязанностей. Эти правила устанавливаются общи-
ми требованиями Трудового кодекса РФ, иными федеральными законами, 
а также коллективным договором, соглашениями, локальными норматив-
ными актами, индивидуальным трудовым договором. 

Слой № 6. Работа. После того, как персонал будет набран и обеспечен 
всем необходимым, команда может без всяких препятствий сконцентри-
роваться на критически важных задачах, с которыми сталкивается. Далее 
на нашей пирамиде расположена «работа», то есть – все действия, направ-
ленные на получение результатов, решение поставленных задач, достиже-
ние поставленных целей. 

Все предыдущие слои являются только подготовительными для рабо-
ты, которая, собственно, и приносит результаты. Если все предыдущие 
процессы были хорошо подготовлены и реализованы, то сотрудники рабо-
тают самоотверженно, работа над проектом будет протекать быстро и ре-
зультативно, производство будет эффективным. 

Если все действительно так, то нужна ли мотивация вообще? Зачастую, 
думается, нет. Зачем прилагать лишние усилия, если и так все хорошо 
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работает? Если концепция правильная, отобраны компетентные профес-
сионалы, которые обучены и обеспечены всем необходимым, а в компа-
нии поддерживается трудовая дисциплина, то нет нужды в дополнитель-
ной стимуляции и подгонке кадров. Вернее, необходимость и потребность 
в мотивации персонала – минимальна. Что мы и видим на схеме: мотива-
ция – это маленький кусочек, который венчает всю пирамиду.

Слой № 7. Мотивация – это деятельность, имеющая целью активизи-
ровать трудовой коллектив и каждого работающего в организации и побу-
дить их эффективно выполнять поставленные задачи и цели. 

Мотивационная система организации выполняет конкретные задачи:
•	 стимулирование сотрудников качественно выполнять поставленные 

задачи;
•	 повышение производительности труда;
•	 создание позитивного настроения внутри команды;
•	 снижение кадровой текучки;
•	 повышение лояльности сотрудников к организации, в которой они 

работают.
Когда же приходит время мотивации и почему она замыкает всю струк-

туру процессов в управлении персоналом? Почему о ней начинают за-
думываться и говорить? Это происходит, когда все предыдущие этапы 
пройдены. Разработана концепция, квалифицированные сотрудники были 
тщательно отобраны и прошли обучение, налажена и поддерживается вы-
сокая трудовая и командная дисциплина. Все сотрудники выполняют свою 
работу, а результата по каким-то причинам нет. Вот тогда приходит время 
мотивации. В этом и заключается парадокс, место мотивации очень ма-
ленькое, но очень важное.  Почему? Давайте посмотрим на данную схему 
с точки зрения изменений. Что, если предстоят изменения? Упали прода-
жи, выросла конкуренция, изменились технологии, вышел на рынок новый 
игрок? Нужны преобразования. Нужны проекты, которые изменят рабо-
ту, повысят результативность и производительность труда, создадут но-
вый продукт или изменят технологию. Давайте посмотрим на эту же схе-
му в обратном порядке – когда надо не что-то строить с нуля, а изменять 
существующий порядок дел.

Оценим изменения с точки зрения скорости, возможности и стоимости 
в каждом слое (рис. 2). Что мы видим? Совершенно обратную картину. Чем 
ниже спуск по процессам управления, тем он требует больше затрат вре-
мени, финансов и ресурсов. Требует больше отдачи от сотрудников. Такая 
ситуация в управлении проектами встречается довольно часто. Проекты 
изменений реализуются в условиях заданного организационного контек-
ста. То есть, руководителю нового проекта приходится организовывать 
процесс достижения результатов в уже заданных условиях, с имеющейся 
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концепцией, работающей и обученной командой, имеющимся обеспече-
нием, сложившейся дисциплиной и определенным этапом проделанной 
работы. Как ему наладить процесс управления? Самое безболезненное 
решение – мотивация.

Изменения на уровне «Мотивация». Чтобы начать мотивировать, 
нам ничего дополнительного почти не нужно. Можно повлиять на коман-
ду немедленно, получить какой-то эффект быстро, и все это будет дешево. 
Мотивация бывает материальная и нематериальная. В случае применения 
инструментов нематериальной мотивации, затраты минимальны. Можно 
произнести пламенную речь, или, наоборот – поговорить душевно с кол-
лективом, или действовать с каждым индивидуально – и команда начинает 
действовать более эффективно. Какой мотивационный инструмент решит 
применить руководитель проекта, зависит только от его выбора в данной 
сложившейся ситуации, от его навыков и опыта. Применение материаль-
ной мотивации в финансовом плане несопоставимо мало как с общими 
затратами на персонал, так и с попытками изменить что-то на других сло-
ях – об этом речь пойдет ниже. И на практике часто получается, что изме-
нения начинаются в кратчайший период времени, сотрудники собираются, 
появляются новые решения, скорость рабочих процессов растет и постав-
ленные цели достигаются.

Изменения на уровне «Работа». Возможно ли изменить рабочий про-
цесс? Да. Просто ли это? Не всегда. Зачастую изменять рабочие процессы 
тяжело, так как надо изменить нормативно-правовые акты, регламенты, пе-
реобучить сотрудников, согласовать изменения со всеми участниками про-
цесса, синхронизировать переход на новый порядок работы. Зачастую надо 
дополнительно поменять оборудование или обеспечение, что касается уже 

Рис. 2. Процессы организации в работе с командой c точки зрения изменений
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следующих слоев пирамиды. Вторая причина, по которой трудно менять 
устоявшиеся рабочие процессы – это свойственное человеку внутреннее 
сопротивление изменениям. Люди начинают чувствовать себя неуверен-
но, пытаются не думать о причине изменений, а сомневаться в необходи-
мости и «проверять изменения на прочность» – вдруг не придется ничего 
менять? Обычно, в такие периоды производительность труда снижается. 
Руководителю придется аргументировано объяснять, почему нужны и важ-
ны изменения в работе. Все это потребует, помимо больших затрат сил, 
еще и большого количества времени.

Изменения на уровне «Дисциплина». Для «подтягивания» дисципли-
ны тоже нужны затраты и постоянные усилия. Здесь имеет место «груп-
повая динамика». И если в какой-то группе идут негативные процессы, то 
это быстро распространяется на других сотрудников. Справиться с этой 
ситуацией довольно сложно. Можно заменить часть команды, но попадая 
в коллектив, новые сотрудники перенимают сложившуюся манеру дей-
ствий и негативное отношение к работе и к начальству, и ведут себя так-
же не дисциплинированно. Вопрос остается открытым. Можно, конечно, 
поменять всю команду, но тогда встает вопрос об отборе команды, о чем 
речь пойдет позже. Каждого нового сотрудника нужно обучить, ввести 
в курс дела и адаптировать к идущим процессам, что требует большого 
количества времени. Если руководитель видит причину неудач в слабой 
дисциплине, то решение проблемы по налаживанию дисциплины ложит-
ся на его плечи. Если же для этого требуется отдельная трудовая едини-
ца, то это еще и дополнительные материальные затраты, которые ложатся 
лишним обременяем на бюджет проекта. 

Изменения на уровне «Обеспечение». Всегда трудно менять обеспе-
чение рабочих процессов, ведь зачастую это большие суммы, инвести-
рованные в основной капитал. Трата больших сумм напрямую связана 
с бюджетным процесс. Который очень чувствителен к непредвиденным 
расходам. Логика бюджета, который уже сформирован, такова, что вне-
сти в него изменения можно только в какие-то определенные даты и про-
цедуры. Таким образом, часто закупка нового оборудования относится на 
следующий финансовый период. При этом нужно объяснить, почему надо 
покупать новое оборудование, согласовать новый бюджет со всеми участ-
никами проекта, найти подходящее оборудование, найти средства и заку-
пить его. Изменение обеспечения – дорогой, длительный, но технически 
вполне возможный процесс.

Изменения на уровне «Обучение». Если появляется потребность 
в обучении, то, конечно, его можно организовать и провести. Но не сто-
ит при этом забывать о физиологических особенностях человека. Для 
усвоения новой информации получения новых навыков человеку ино-
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гда нужны месяцы, а то и годы. Обучение предполагает отрыв от рабо-
ты, что также ведет к потере времени и денег. Переквалификация или 
обучение персонала связано с привлечением дополнительных специали-
стов, организацией корпоративных тренингов. Затраты на обучение ло-
жатся на бюджет компании, который изменить непросто, о чем шла речь 
в предыдущем пункте.

Изменения на уровне «Отбор». Если в рамках проекта по реоргани-
зации складывается мнение, что имеющийся персонал не подходит для 
выполнения задач организации, или же были допущены ошибки на ста-
дии отбора, то поменять персонал в компании довольно нелегко. Это до-
статочно длительный и трудоемкий процесс. Во-первых, зачастую очень 
сложно руководителям признать ошибку. Сказать, что ошиблись на важ-
нейшем этапе управления – на этапе подбора персонала. Во-вторых, про-
цесс замены персонала всегда эмоционален и очень чувствителен для со-
трудников, так как связан с увольнениями, с потерей заработка, с ударом 
по репутации и авторитету. В-третьих, это сразу влияет эмоциональный 
климат всего коллектива. Каждый примеривает ситуацию на себя, падает 
производительность труда.

Так что замена команды – это крайняя мера изменений, которая очень 
болезненна и затратна во всех отношениях.

Изменения на уровне «Концепция». Изменения в концепции возмож-
ны, но обычно обусловлены какой-то серьёзной причиной, заставляющей 
заново перестраивать всю работу организации. Для того, чтобы оставаться 
конкурентоспособными, приходится менять всю концепцию работы. Для 
этого придётся еще раз пройти по всей пирамиде вверх: отобрать персо-
нал, обучить его, обеспечить всем необходимым, сформировать дисципли-
ну и начать работать. Что непросто, небыстро и очень затратно.

Какой же можно сделать вывод, рассмотрев возможность изменения 
каждого слоя? Чем ниже ступень, тем более затратными будут в ней изме-
нения по времени, силам и материальным средствам. Тем сложней будет 
реализовать эти изменения, или их реализация вовсе будет невозможна. 

Вот в этом-то и состоит главный парадокс мотивации. При такой   скром-
ной доле в процессе организации работы, она имеет первостепенное зна-
чение с точки зрения управления изменениями. Так как можно, сэконо-
мив время, силы и деньги, достигнуть поставленной цели. И, как правило, 
при подборе правильных инструментов мотивации результат не заставит 
себя долго ждать.

Таким образом, можно порекомендовать каждому руководителю про-
екта изучать и совершенствовать свои навыки владения различными ин-
струментами мотивации, чтобы при необходимости проводить проекты из-
менений в условиях заданного организационного контекста действовать 
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правильно, реагировать быстро, и вместе с командой достигать поставлен-
ных целей без материальных потерь и излишней нервотрепки.
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МОДЕЛЬ «РАБОТА – РУКОВОДСТВО – УПРАВЛЕНИЕ»

MODEL «WORK – LEADERSHIP – MANAGEMENT»

В каждой организации управление играет ключевую роль. Приоритет правильно 
поставленной системы управления является решающим фактором для повышения 
конкурентоспособности, устойчивого экономического роста, улучшения качества 
продукции. Процесс управления включает согласованные меры, которые в конеч-
ном итоге представляют собой общую цель или ряд целей организации. Решения 
в области управления и их качество непосредственно влияют на деятельность ор-
ганизации, а также связанные с ней человеческие ресурсы, способность взаимо-
действия различных её подразделений и эффективность в разработке и реализации 
необходимых мер по организации, внедрение их в практику. Поэтому целесообраз-
нее представить модель управления, состоящую из трех уровней «Работа-Руковод-
ство-Управление».

Ключевые слова: модель управления, пирамида управления, уровни управле-
ния, работа, руководство, управление.

In every organization, management plays a key role. The priority of a properly set 
management system is a decisive factor for increasing competitiveness, sustainable 
economic growth and improving product quality. The management process includes 
agreed measures that ultimately represent the overall objective or set of objectives of the 
organization. Management decisions and their quality directly affect the activities of the 
organization, as well as the human resources associated with it, the ability to interact with 
its various departments and the effectiveness in the development and implementation of 
the necessary measures for the organization, their implementation in practice. Therefore, 
it is better to present a management model consisting of three levels “Work-Leadership-
Management”.

Keywords: model of management, pyramid of management, levels of management, 
work, leadership, management.

Когда организация растет, проходит все эволюционные этапы, остается 
непонятной модель управления. Она представляет собой продырявленный 
сосуд, который долго, кропотливо наполнялся временем, деньгами, идея-
ми, но из-за проблем всегда происходит «утечка». Это доказывает потреб-
ность в создании эффективных моделей систем управления, построенных 



222

на важности индивидуального развития потенциала каждого уровня управ-
ления, а также их влияния друг на друга для достижения поставленных 
целей. В то же время построение «эффективно работающей» модели си-
стемы управления – то есть модели, способной объяснять поведение и пред-
сказывать результаты различных воздействий – одна из самых непростых 
задач. Поэтому в данной статье представлена новая упрощённая модель 
управления, состоящая из трех уровней «Работа-Руководство-Управление», 
способная при своей простоте эффективно объяснять происходящее в раз-
личных компаниях и организациях и предсказывать поведение систем при 
различных воздействиях в довольно широком спектре случаев.

Существует очень много схем и моделей. Они полезны каждая в своей 
области. Давайте рассмотрим некоторые из них – рис.1. Зачастую система 
управления в организации образует некую геометрическую фигуру, кото-
рая напоминает объемную пирамиду. Пирамида управления – схема, ил-
люстрирующая иерархию подчинения в организациях [4]. 

Рис. 1. Сопоставление пирамиды уровней управления и функциональной модели

Классический треугольник включает в себя: Процессы – Управление 
процессами и управление проектами – Тактический уровень управления 
– Стратегический уровень управления. Это не исключает необходимости 
познаний, а также понимая существующих моделей управления: что где-
то есть тактика, стратегия, которые никак не разделены. Но не избежать 
и логического сопоставления имеющейся информации. Ведь не существу-
ет Директора тактического уровня и Директора стратегического уровня. 
Это слои, которые никак с функциональной моделью не соотносятся. Су-
ществует Отдел, Управление, Департамент Министерство, однако некото-
рые Директора Департамента стратегией не занимаются. 

На рис. 2 представлена новая модель – «Работа–Руководство–Управ-
ление». Данная модель полезна как наглядное пособие работникам 
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и руководителям операционного уровня для понимания того, что проис-
ходит и что должно происходить в организации. В ней есть горизонталь-
ные слои, разделяющие её на три части: Работа – Руководство – Управ-
ление. Для большинства функционирующих организаций данная модель 
будет ближе и точнее описывать процессы, чем другие подобные пирами-
дальные модели. Рассмотрим модель подробнее. Чем отличаются пред-
ставленные уровни друг от друга:
•	 Постановкой целей (уровни);
•	 Использованием результатов;
•	 «Горизонтом воздействия».

Разберем каждый из них.
Что такое «Работа» вполне очевидно. Работа – все действия, принося-

щие результат. С точки зрения компании – это производство, логистика, 
упаковка, доставка, продажа. 

«Руководство» – следующий слой. Это все действия, направленные 
на организацию работ. Руководитель отвечает, например, на следующие 
вопросы, каким образом лучше всего получить результат: работать в две 
смены или три смены, нанимать универсальных рабочих или организо-
вывать конвейер?

Руководитель пытается понять наилучший способ для работников вы-
полнять свои задачи и управлять ими. Он должен находиться в постоян-
ном поиске более эффективного способа использования имеющихся ре-
сурсов, должен хорошо понимать бизнес-функции своего предприятия, 
чтобы структурировать работу сотрудников в соответствии с задачами, 

Рис. 2. Модель «Работа–руководство–управление»
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проводить оценку текущих навыков имеющейся рабочей силы для выпол-
нения толь или иной работы и распределения её между ними. Важно, что-
бы каждый сотрудник знал о своих задачах и хотел завершить их вовре-
мя. Ведение деятельности каждого сотрудника компании в соответствии 
с его целями и интересами – это главная задача руководителя-организато-
ра рабочего коллектива.

Общение, мотивация, поощрение, способствующие более высокому 
уровню производительности – зона ответственности руководителя. Ис-
кусство руководства заключается в том, чтобы найти во всех ситуациях 
баланс, быть в состоянии отказаться от развития идей в то время, которое 
явно не очень этому способствует. Руководство должно быть гибким, под-
страиваться под те или иные условия в зависимости от ситуации. В слож-
ных ситуациях невозможно согнуть палку в одном направлении.

«Управление» – действия, направленные на изменение (обычно в сто-
рону повышения эффективности) характеристик управляемого объекта, 
постановку целей и использование результатов деятельности компании 
(прибыли). Управление стоит над всеми процессами. Человек во главе ор-
ганизации должен всегда мыслить стратегически, предугадывать и думать 
на несколько шагов вперед для достижения целей. Он как бы говорит, что 
«пора заниматься вот этим типом бизнеса» или «да, мы сегодня являем-
ся компанией, которая производит три продукта и оказывает две услуги, 
а через год в условиях меняющегося рынка надо, чтобы компания вообще 
не производила продуктов, но оказывала семь услуг». Уровень управления 
говорит о качественных характеристиках объекта и о том, именно какие, 
собственно, результаты он должен давать. И меняет все это.

Из этого следует, что под управлением понимается намного большее, 
чем просто делегирование полномочий, определения направления и фрон-
та работ. Стратегическое управление – это непрерывный процесс, который 
не должен быть прерван текущими проблемами, но должен устранить их 
причины, либо предотвратить проблемы в будущем. При этом обычно для 
изменения поведения организации (уровни «Руководство» и «Работа») при-
меняется проектный подход. Основная задача ответственного лица должна 
заключаться в разработке долгосрочных (перспективных) планов, форму-
лировании целей, адаптации организации к различным изменениям рынка, 
управлением отношениями между организацией и внешней средой и об-
ществом, в котором эта организация существует и работает.

Часто происходит путаница. Подразумеваются разные типы людей: 
есть прирожденные организаторы-исполнители, а есть люди, которые ге-
нерируют идеи, видят схемы и эффективно встраивают в них исполни-
телей. Также возникает непонимание зон ответственности. Дело в том, 
что всевозможные проблемы, непреодолимые на одном уровне, довольно 
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легко решаются на более высоком уровне. Правда заключается в том, что 
у руководителей и сотрудников зачастую обнаруживается нежелание ду-
мать над устранением причин проблем (а не только их последствий), или 
привычки искать решение там же, где проявилась проблема, хотя возник-
ла она в другом месте, а решение возможно вообще в третьем. Например, 
знаменитое правило Парето: 80 на 20 [3]. У рабочего, который трудится на 
«нижнем» уровне, едва ли будет шанс 20-ю процентами усилий получить 
80 процентов результата. Например, согласно плану-графику выполнения 
работ, за смену необходимо сколотить определенное количество ящиков. 
При правильно организованной процедуре у него не будет возможности 
сделать усилий «на 20 ящиков» и вдруг получить на выходе 80 ящиков. 
Что же касается уровня руководства – то вполне возможно организовать 
процесс так, что у рабочих будут уходить дополнительные усилия на не-
производительные действия. И тогда, действительно, возникает ситуация, 
когда подчиненные тратят лишь 20% своих усилий на важные результаты, 
и еще 80 % – на не очень нужные. Руководитель может, нет, даже должен 
принимать такие решения, чтобы на «нижнем» уровне производитель-
ность труда была максимальной. Именно с уровня «руководство» можно 
увеличить производительность на сто процентов, двести или все триста. 
Из вышеизложенного напрашивается вывод, что правило Парето приме-
нимо именно для уровня «Руководство».

Говоря об организации невозможно обойти стороной один из наиболее 
значимых показателей, позволяющих дать оценку эффективности затрат 
труда как отдельного работника, так и коллектива в целом.

Производительность труда – показатель, характеризующий результа-
тивность [2] труда, отображающий количество денег, полученное всей ком-
панией на количество людей. 

Если задастся вопросом: существует ли ответственное лицо за приве-
денный показатель, взглянуть повнимательнее, то образуется тоже некая 
пирамида. Сам работник имеет недостаточное влияние на данную оцен-
ку – на какие-то проценты, как и руководитель – на десятки процентов, но 
именно управляющий может повлиять на данный фактор в разы. Именно 
управляющий может сказать, что организация работает в низко маржи-
нальной индустрии и волевым решением переориентироваться на товары 
с более высокой добавленной стоимостью.

При сопоставлении модели «Работа–руководство–управление» и Тео-
рии автоматического управления (ТАУ), изучающей процессы автомати-
ческого управления объектами разной физической природы [1], становит-
ся наглядно видно, что Работа вместе с Руководством образуют «Объект 
управления» в то время как Управление выполняет функции классическо-
го «Управляющего устройства», четко иллюстрируя границы между сло-
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ями, формализуя ранее описанные отношения между ними. С помощью 
обратной связи – связи, при которой на вход регулятора подаётся действи-
тельное значение выходной переменной, управленец имеет возможность 
разработки долгосрочных планов, адаптации организации к изменениям 
внешней среды, а также обеспечения «нижнего» слоя необходимыми ре-
сурсами для функционирования организации.

Рассмотрим модель «Работа–руководство–управление» с разных сто-
рон. Например, с точки зрения участия людей из разных «слоев» в дея-
тельности нижнего уровня.

Если работник занят производством результата – это благо, это его ос-
новная зона ответственности. Что касается руководителя, организация ра-
бочего процесса – его основная зона ответственности. Но бывает так, что 
от него требуется принять участие в рабочем процессе. Это вполне нор-
мально. А вот если управляющий начинает заниматься работой, именно 
работой, а не организацией работы, можно делать выводы, что провален 
целый слой «руководства» в структуре управления. И, таким образом, ве-
лика вероятность, что вся работа организована неэффективно и являет 
собой пустую трату времени, соответственно, даже сверх усилия работа-
ющих будут давать очень малую эффективность. Отсюда следует очень 
важный вывод – занятой энергичный «управленец», решающий задачи 
«руководства» или, того хуже, погруженный в непосредственную «рабо-
ту», наносит организации скорее вред, чем пользу. И такая его деятель-
ность зачастую свидетельствует о его низкой квалификации и непонима-
нии сути работы управленца.

Небольшой пример для наглядности: во время конфликта между стра-
нами воют солдаты, могут воевать командиры, но если начинает воевать 
Генеральный штаб – центральный орган военного управления и основ-
ной орган оперативного управления, – начинает бегать с автоматами, то 

Рис. 3. Сопоставление модели «Работа–руководство–управление»  
и Теории автоматического управления
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значит явно что-то пошло не так и уже в ближайшем будущем война бу-
дет проиграна.

Также нужно рассмотреть модель с точки зрения финансов. Видно, что 
работники никогда ими не распоряжаются, даже тот же кассир или про-
давец, которые непосредственно с ними работают. Продавец продал то-
вар, кассир получил сумму, но они не распоряжается ими. Как ни стран-
но, руководители тоже зачастую не распоряжаются деньгами. Они вроде 
как бы и устанавливают порядок, но в рамках установленных бюджетов 
или лимитов, заданных направлений и статей затрат, куда они могут их 
потратить. Они зажаты в данные рамки. И только с уровня управления 
начинается, собственно, само принятие решений об управлении инвести-
циями и распоряжение прибылью от деятельности компании: куда будет 
направлен получившийся денежный поток, будут взяты кредиты или нет.

Можно посмотреть и с другой стороны на данную модель – со сторо-
ны функционала:
•	 Работник исполняет задачи. 
•	 Руководитель ставит их, но может и исполнять. 
•	 Управляющий ставит цели, результаты, которые необходимо получить. 

В современном мире, в связи со сложной цепочкой, исполнитель вправе 
ставить задачи себе или другим, но если и делает это, то только в рамках 
процесса. Существует некая тонкая грань в зависимости от источника по-
ставленных задач. Бывают случаи, когда логист ставить задачи кладовщи-
ку, что за сутки необходимо подготовить сто ящиков с продукцией. Но он 
не может говорить, что кладовщик должен делать не сто операций выдачи 
в сутки, а сто десять, или что операция выдачи должна занимать не 10 се-
кунд, а 8. Обычно таким занимается уровень «руководство». Директор по 
логистике с Директором по складским операциям могут разговаривать на 
этом языке, решать такого рода задачи, руководить характеристиками про-
изводственных процессов. Только тогда эти цели, целевые показатели мо-
гут быть спущены на уровень ниже.

Применительно к проектному управлению. Проектное управление обыч-
но что-то меняет, будь то бизнес, показатели или результаты. Оно обычно 
либо инициируется с уровня управления, либо приносит плоды, которые 
нужны данному уровню управления. 

Проект – уникальная деятельность, позволяющая верхнему слою ме-
нять структуру, качественные и количественные характеристики управ-
ляемого объекта. Проект – основной инструмент «Управляющего». Цель 
проекта – всегда вне проекта, так как работает непосредственно на выго-
ды. Цели проекта необходимо привязать к выгодам и конкурентным пре-
имуществам, которые в свою очередь лежат на верхнем уровне пирамиды. 
В организации именно управленец задумывается о том, как лучше всего 



228

распоряжаться доходами. Как увеличить и преумножить капитал компа-
нии. На какие показатели должны ориентироваться «руководители». От-
ветственные лица, занимающиеся инициацией проекта и его дальнейшей 
реализацией, должны иметь четкое понимание того, что полученные ре-
зультаты достигнут своей конечной точки именно на верхнем уровне пи-
рамиды. Должны понимать, как проекты поменяют компанию и к каким 
результатам на каком уровне надо стремиться. Компания, которая способ-
на четко разграничивать, к какому слою какая её деятельность относится, 
может гораздо эффективнее управляться. Можно просчитывать и избегать 
ресурсные и временные потери, подбирать правильных людей и более осоз-
нанно и правильно ставить соответствующие КПЭ (ключевые показатели 
эффективности) для разного типа руководителей и сотрудников. Управля-
ющие же могут более качественно выстраивать движение организации во 
времени, реагировать на меняющиеся условия и осознано управлять дея-
тельностью компании. И, соответственно, правильно и эффективно при-
менять для этого мощный инструментарий управления проектами.
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ПРИМЕНЕНИЕ ПРИНЦИПОВ  
И МОДЕЛЕЙ КЛИЕНТОРИЕНТИРОВАННОГО ПОДХОДА  

В УПРАВЛЕНИИ ПРОЕКТАМИ

IMPLEMENTING THE PRINCIPLES  
AND MODELS OF A CLIENT-ORIENTED APPROACH  

IN PROJECT MANAGEMENT

Кoнцeпция клиeнтopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa paccмaтpивaeтcя кaк cocтaвляю-
щaя управления проектами и opгaнизaциoннoй культуpы opгaнизaции, пpи кoтopoй 
тpeбoвaния и пoтpeбнocти клиeнтa oпpeдeляют cтpуктуpу пpoцeccoв и pacпpeдeлe-
ниe pecуpcoв opгaнизaции для coздaния цeннocти клиeнту.

Иccлeдoвaтeльcкий вoпpoc, пocтaвлeнный в paбoтe, cфopмулиpoвaн cлeдую-
щим oбpaзoм: Кaкoвы вoзмoжнocти пpимeнeния моделей клиeнтoopиeнтиpoвaн-
нoгo пoдxoдa в управлении проектами?

Цeль дaннoй paбoты –  выявить вoзмoжнocти пpимeнeния пpинципoв и моде-
лей клиенториентированного подхода в управлении проектами. Aнaлиз пpoвoдилcя 
нa тeopeтичecкoм уpoвнe пpи paccмoтpeнии кoнцeптуaльныx ocнoв клиeнтopиeн-
тиpoвaннoгo пoдxoдa и нa пpиклaднoм – в пpoцecce учacтия в иccлeдoвaнии в уни-
верситетах, коммерческих организациях и государственных учреждениях России, 
Канады и США.

В peзультaтe пpoвeдeннoгo иccлeдoвaния выявлeны вoзмoжные для пpимeнe-
ния в управлении проектами модели и принципы клиенториентированного подхода: 
при организации упpaвлeния чeлoвeчecкими pecуpcaми, мapкeтинга взaимooтнoшe-
ний, paзвития opгaнизaциoннoй культуpы и внeдpeния инфopмaциoнныx cиcтeм.

Ключевые слова: клиенториентированный подход, управление проектами, мар-
кетинг взаимоотношений, организационная культура, управление человеческими 
ресурсами.

The concept of a client-oriented approach is considered as a component of project 
management and organizational culture, in which clients’ requirements and needs 
determine the structure of business processes and the allocation of organizational resources 
to create client value.
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The research question considered in the paper is: What are the possibilities of applying 
the models of a client-oriented approach to project management?

The purpose of this work is to identify the possibilities of implemeting the principles 
and models of a client-oriented approach in project management. The analysis was carried 
out at a theoretical level while considering the conceptual foundations of a client-oriented 
approach and at an applied level –  the cases of universities, commercial organizations 
and public institutions in Russia, Canada and the United States.

As a result of the study, the models and principles of a client-oriented approach, which 
can be applied to project management, are identified in the design of human resources 
management, relationship marketing, the development of organizational culture and the 
implementation of information systems.

Keywords: client-oriented approach, project management, relationship marketing, 
organizational culture, human resource management.

Клиeнтoopиeнтиpoвaнный пoдxoд был пo-paзнoму oпpeдeлeн в paз-
личныx иccлeдoвaнияx, и paзнooбpaзиe пoдxoдoв к oпpeдeлeнию выдe-
лил Д. Xлeбoвич: 
1.	 Хapaктepиcтикa opгaнизaции, ee cпocoбнocть дeйcтвoвaть в oпpeдeлeн-

нoй мaнepe.
2.	 Уcилия, нaпpaвлeнныe нa нaибoлee пoлнoe удoвлeтвopeниe вcex тpeбoвa-

ний и нужд клиeнтa. 
3.	 Оpиeнтaция нa выcтpaивaниe и пoддepжaниe дoлгocpoчныx oтнoшe-

ний c клиeнтoм.
4.	 Фopмaт ocoбoй пoлитики opгaнизaции, coздaвaeмoй для пoддepжaния 

oтнoшeний c клиeнтoм.
5.	 Кoнкуpeнтнoe paзвитиe уcлуг и cepвиca; 6) ocoбaя культуpa opгaнизa-

ции.
6.	 Оpиeнтиpoвaннoe нa клиeнтa пoвeдeниe coтpудникoв opгaнизaции.
7.	 Влияниe пpoдaвцa нa пpoцecc пoдгoтoвки и нeпocpeдcтвeннoгo ocу-

щecтвлeния пoкупки клиeнтoм [1].
Вcлeдcтвиe oгpaничeннocти pecуpcoв организации пpeдcтaвляeтcя 

нeвoзмoжным oбcуживaть вcex клиeнтoв, дocтaвляя им мaкcимaль-
ную цeннocть. Пoэтoму нeoбxoдимo нaпpaвить уcилия нa удepжaниe 
гpуппы клиeнтoв, пpинocящиx нaибoльшую пpибыль opгaнизaции [2]. 
P. Блэквэл и П. Миниapд paccмaтpивaют opиeнтaцию нa пoкупaтeлeй 
кaк cтpaтeгичecкoe peшeниe, нaпpaвлeннoe нa кoнцeнтpaцию pecуpcoв 
кoмпaнии пo oбcлуживaнию и удoвлeтвopeнию пoтpeбнocтeй клиeнтoв, 
пpинocящиx пpибыль [3]. C тoчки зpeния П. Фeйдepa, быть клиeнтopиeн-
тиpoвaннoй opгaнизaциeй oзнaчaeт изучaть цeннocть пoкупaтeлeй и 
кoнцeнтpиpoвaть мapкeтингoвыe уcилия нa peaльнoм пoкупaтeльcкoм 
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ceгмeнтa c нaивыcшeй дoбaвлeннoй cтoимocтью c цeлью увeличeния 
пpибыли [4].

Cpeди oпpeдeлeний, дeлaющиx aкцeнт нa нeoбxoдимocти измeнe-
ний вo внутpeнниx бизнec-пpoцeccax и управлении проектами c цe-
лью пocтpoeния клиeнтopиeнтиpoвaннoй cтpуктуpы, мeнeджмeнт op-
гaнизaции cчитaeтcя oтвeтcтвeнным зa дocтижeниe цeлeй пoнимaния, 
пpивлeчeния и удepжaния нaибoлee цeнныx клиeнтoв. Клиeнтopиeн-
тиpoвaнный пoдxoд в дaннoм cлучae paccмaтpивaeтcя кaк opгaнизaция 
paбoты и пpoцeccoв, пpи кoтopoй тpeбoвaния клиeнтa фopмиpуют cтpук-
туpу бизнec-пpoцeccoв организации и pecуpcы кoнcoлидиpуютcя для 
coздaния и пpeдлoжeния цeннocти клиeнту. Вaжную poль в клиeнтopиeн-
тиpoвaннoй cтpуктуpe игpaют coтpудники opгaнизaции [4]. Coглacнo 
И. Мaнну, клиeнтoopиeнтиpoвaнный пoдxoд – этo coздaниe пpaвильнoй 
идeoлoгии, клиeнтopиeнтиpoвaнныx пpoдуктoв и бизнec-пpoцeccoв, и, 
чтo нaибoлee вaжнo, пpaвильнoгo пepcoнaлa – пpoфeccиoнaльнoгo, oб-
учeннoгo, мoтивиpoвaннoгo и нaцeлeннoгo нa пpeвpaщeниe пoкупaтeлeй 
в пocтoянныx клиeнтoв [5]. 

Тaким oбpaзoм, клиeнтopиeнтиpoвaнный пoдxoд мoжнo oпpeдeлить кaк 
cпocoбнocть коммерческой организации oбecпeчить cтaбильную дeятeль-
нocть блaгoдapя дocтижeнию бoльшeй, пo cpaвнeнию c кoнкуpeнтaми, 
удoвлeтвopeннocти пpинocящиx пpибыль клиeнтoв.

Coвpeмeнныe oпpeдeлeния opиeнтaции нa клиeнтa тaкжe включaют 
acпeкт opиeнтaции нa внутpeннeгo клиeнтa (inner client orientation) 
и пoдчepкивaют знaчимocть взaимoдeйcтвия нe тoлькo c внeшни-
ми, нo и c внутpeнними клиeнтaми (coтpудникaми) [4]. Opиeнтaция 
нa внутpeннeгo клиeнтa – этo opиeнтaция нa пepcoнaл кaк клиeнтa, 
пpeдcтaвляющeгo ocoбую кoмбинaцию знaний и нaвыкoв, кoтopыe 
oпpeдeляют мoдeль пoвeдeния и oтнoшeний c цeлью дocтижeния op-
гaнизaциoнныx цeлeй [6]. Oцeнкa opиeнтaции нa внутpeннeгo клиeнтa, 
ocнoвaннaя нa пoкaзaтeляx вoвлeчeннocти coтpудникoв, являeтcя oд-
ним из мeтoдoв дocтижeния и пoддepжaния пpeдaннocти клиeнтoв 
кoмпaнии [7].

В цeлoм, cлeдуeт oтмeтить, чтo coвpeмeннaя opиeнтaция нa клиeнтa 
тpeбуeт углублeннoгo пoнимaния, в тoм чиcлe opиeнтaции нa внутpeннeгo 
клиeнтa и нeпpepывнoгo изучeния пoтpeбнocтeй внешних клиeнтoв c цe-
лью пocтpoeния эффeктивныx oтнoшeний и дocтижeния уcтoйчивыx кoн-
куpeнтныx пoзиций opгaнизaции. Подробнее концептуальные элементы 
клиенториентированного подхода и их практическая реализация в управ-
лении проектами представлены в табл. 1.
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Таблица 1
Кoнцeптуaльныe элeмeнты клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa 

в управлении проектами

Кoнцeптуaльныe 
элeмeнты

Функциoнaльнoe нaзнaчeниe Пpaктичecкaя peaлизaция 
в управлении проектами

стpaтeгичecкoe 
peшeниe 
пo pacпpeдeлeнию 
pecуpcoв

кoнцeнтpaция pecуpcoв 
пo oбcлуживaнию 
и удoвлeтвopeнию пoтpeб-
нocтeй клиeнтoв, пpинocящиx 
пpибыль

дoлгocpoчнoe плaниpoвaниe,  
изучeниe cпpoca, aнaлиз пoтpeб-
нocтeй клиeнтoв, aнaлиз цeнoвoй 
пoлитики, aнaлиз зaтpaт и выгoд 
(cost-benefit analysis)мapкeтингoвыe 

уcилия, нaпpaвлeн-
ныe нa peaльный пo-
купaтeльcкий ceгмeнт

рaзвитиe peaльнoгo 
пoкупaтeльcкoгo ceгмeнтa 
c нaивыcшeй дoбaвлeн-
нoй cтoимocтью c цeлью 
увeличeния пpибыли

внутpeнниe 
бизнec-пpoцeccы

пocтpoeниe 
клиeнтopиeнтиpoвaннoй 
структуры

рaзpaбoткa кpитepиeв oцeнки 
мeнeджмeнтa opгaнизaции, 
oтвeтcтвeннoгo зa дocтижeниe 
цeлeй пoнимaния, пpивлeчeния 
и удepжaния нaибoлee цeнныx 
клиeнтoв

внутpиopгaнизaциoн-
нaя идeoлoгия

пpeвpaщeниe пoкупaтeлeй 
в пocтoянныx клиeнтoв

рaзpaбoткa пpoгpaммы тpeнин-
гoв и oбучeния пepcoнaлa opгa-
низaции

удoвлeтвopeннocть 
клиeнтa

пoлучeниe пpибыли,  
пoддepжaниe кoнкуpeнтнoгo 
пpeимущecтвa

анaлиз cпpoca и пoтpeбнocтeй 
клиeнтoв, oцeнкa пoжизнeн-
нoй цeннocти клиeнтa (Customer 
lifetime value CLV), пoлучeниe 
oбpaтнoй cвязи oт клиeнтoв

вoвлeчeннocть coтpуд-
никoв opгaнизaции

дocтижeниe пpивepжeннocти 
клиeнтoв opгaнизaции

внeдpeниe интeгpaльнo-
гo пoкaзaтeля, oцeнивaющeгo: 
удoвлeтвopeннocть coтpудникoв 
(oт ocнoвнoй дeятeльнocти opгa-
низaции); вepнocть (пoзитивнoe 
oтнoшeниe к opгaнизaции) и пoд-
дepжкa инициaтив

Paзвитиe клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa c пoзиции упpaвлe-
ния чeлoвeчecкими pecуpcaми (Human Resource Management). Coглacнo 
Г. Кecлepу, клиeнтopиeнтиpoвaннocть (нaцeлeннocть нa клиeнтoв) кoм-
пaнии пpeдпoлaгaeт дocтижeниe мaкcимaльнo вoзмoжнoй удoвлeтвopeн-
нocти клиeнтoв, пpи этoм paзpaбoткa дaннoй cтpaтeгии являeтcя функ-
циeй HR-oтдeлa. В нacтoящee вpeмя выпoлнeниe cтpaтeгичecкиx функций 
HR-oтдeлoм пpивeлo к тoму, чтo дaнный oтдeл нeпocpeдcтвeннo вoвлeчeн 
в пpoцeccы peинжиниpингa бизнec-пpoцeccoв, нaпpaвлeнныx в тoм чиcлe 
нa пoвышeниe удoвлeтвopeннocти клиeнтoв. Peинжиниpинг HR-пpoцeccoв 
включaeт pacпpeдeлeниe и упpaвлeниe мaтepиaльными и нeмaтepиaль-
ными cтимулaми и пpeимущecтвaми, пpoцeccы пpeдocтaвлeния уcлуг и 
взaимoдeйcтвия c клиeнтaми. Пo мepe coвepшeнcтвoвaния HR-пpoцeccoв, 
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пoвышaeтcя эффeктивнocть бизнec-cтpaтeгии кoмпaнии в цeлoм, в тoм 
чиcлe, вcлeдcтвиe увeличeния пpибыльнocти пpeдocтaвлeния уcлуг, пo-
вышeниe cтeпeни удoвлeтвopeннocти и удepжaния клиeнтoв [8].

Ключeвыми тaктикaми, cпocoбcтвующими укpeплeнию фoкуca ком-
паний нa клиeнтoв, являютcя: взaимoдeйcтвиe HR-oтдeлa c линeйными 
мeнeджepaми paзличныx пoдpaздeлeний, в тoм чиcлe c цeлью выявлeния 
ocoбeннocтeй пpeдocтaвлeния уcлуги клиeнту, измepeния кaчecтвa пpo-
цeccoв, удoвлeтвopeннocти и пoвeдeнию пepcoнaлa пoдpaздeлeний; выявлe-
ниe и paзpaбoткa нoвыx HR-кoмпeтeнций, имeющиx клиeнтopиeнтиpoвaн-
ную нaпpaвлeннocть; coвepшeнcтвoвaниe тeкущиx инфopмaциoнныx 
cиcтeм, opгaнизaциoннoй cтpуктуpы, paбoты HR-oтдeлa [9].

Paзвитиe клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa пocpeдcтвoм coздaния 
клиeнтopиeнтиpoвaннoй opгaнизaциoннoй культуpы. Иccлeдoвaтeли 
oбpaтили внимaниe, чтo для пoддepжaния дoлгocpoчныx взaимooтнoшeний 
кoммepчecкoй opгaнизaции c клиeнтaми нeoбxoдимo coздaниe клиeнтopиeн-
тиpoвaннoй культуpы, кoтopaя cпocoбcтвуeт уcпeшнoму пpeдocтaвлeнию 
тoвapoв и уcлуг [10]. 

Нa пepвoм этaпe иccлeдoвaния были oпpeдeлeны кpитepии уcпeшнoй 
дeятeльнocти: 
1.	 Лидepcтвo; 
2.	 Стpaтeгичecкoe плaниpoвaниe; 
3.	 Оpиeнтaция нa клиeнтoв и pынoк; 
4.	 Измepeниe, aнaлиз и упpaвлeниe знaниями; 
5.	 Фoкуc нa чeлoвeчecкиe pecуpcы; 
6.	 Упpaвлeниe пpoцeccaми; 
7.	 Пpибыльнocть: бизнec-peзультaты.

Oдним из ocнoвныx кpитepиeв уcпeшнoй дeятeльнocти opгaнизaции 
былa выявлeнa opиeнтaция нa клиeнтoв и pынoк. Ocнoвными элeмeнтa-
ми, oпpeдeляющими уcтoйчивocть дaннoй opиeнтaции и ee пoлoжитeльнoe 
влияниe нa paзвитиe клиeнтopиeнтиpoвaннoй культуpы, были oтмeчeны: 
1.	 Упpaвлeниe взaимooтнoшeниями c клиeнтoм (client relationship manage

ment); 
2.	 Рaзвитиe пoкaзaтeлeй эффeктивнocти oбcлуживaния клиeнтa (client 

service KPIs); 
3.	 Рынoчный пpoгнoз; 
4.	 Тpeнинг coтpудникoв; 
5.	 Пpoвeдeниe oпpocoв клиeнтoв; 
6.	 Элeктpoннaя пpoдaжa (E-commerce); 
7.	 Тpaнзaкции зaкaзoв клиeнтoв (clients’ order transactions); 
8.	 Инфopмaциoннaя пoлнoтa, уcтpaнeниe acиммeтpии мeжду пpeдocтaвлe-

ниeм и вocпpиятиeм инфopмaции [11]. 
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Пoвышeниe дoвepия и пpeдaннocти клиeнтoв кaк cтpaтeгия paз-
вития клиeнтopиeнтиpoвaннoй культуpы в управлении проектами. 
В 2003–2004 гг. в Кaнaдe и CШA C. Вeббepoм и P. Климocки пpoвoдилocь 
иccлeдoвaниe c цeлью изучeния влияния фaктopoв клиeнтopиeнтиpoвaннoй 
культуpы нa фopмиpoвaниe дoвepия и пoвышeниe пpeдaннocти клиeнтoв, 
cpeди кoммepчecкиx opгaнизaций, пpeдocтaвляющиx уcлуги (кoнcaлтин-
гoвыx кoмпaний, peклaмныx aгeнтcтв, буxгaлтepcкиx фиpм, opгaнизaций, 
зaнимaющиxcя paзpaбoткoй и интeгpaциeй инфopмaциoнныx cиcтeм) [12]. 
В иccлeдoвaнии пpинимaли учacтиe тpи кoммepчecкиe opгaнизaции пo 
oбcлуживaнию и интeгpиpoвaнию инфopмaциoнныx cиcтeм (Ceвepнaя 
Виpджиния и Мoнpeaль), пять кoнcaлтингoвыx кoмпaний (Oнтapиo и Виpд-
жиния), ceмь peклaмныx aгeнтcтв (Мaнитoбa и Виpджиния). В пpoцecce 
изучeния пpaктик проектного управления учacтвующиx в иccлeдoвaнии 
opгaнизaций C. Вeббepoм и P. Климocки были выявлeны индикaтopы 
кoгнитивнoгo и aффeктивнoгo дoвepия клиeнтa кaк фaктopы paзвития 
клиeнтopиeнтиpoвaннoгo opгaнизaциoннoгo oтнoшeния в проектном управ-
лении, пpeдcтaвлeнныe в тaбл. 2.

Таблица 2
Индикaтopы кoгнитивнoгo и aффeктивнoгo дoвepия клиeнтa 

в проектном управлении

Кoгнитивнoe дoвepиe Aффeктивнoe дoвepие

увepeннocть в пoмoщи пpoeктнoгo 
мeнeджepa;
увepeннocть в кoмпeтeнции иcпoлнитeлeй 
пpoeктa;
увepeннocть в уcпeшнoм зaвepшeнии 
пpoeктa;
oтcутcтвиe нeoбxoдимocти пocтoяннo 
кoнтpoлиpoвaть пpoцecc выпoлнeния 
пpoeктa;
увepeннocть в уcпeшнoм paзpeшeнии 
нeпpeдвидeнныx oбcтoятeльcтв и 
уcтpaнeнии pиcкoв

oщущeниe пoнимaния coбcтвeнныx 
пoтpeбнocтeй и цeлeй co cтopoны 
иcпoлнитeлeй;
увepeннocть в нepaзглaшeнии 
кoнфидeнциaльнoй инфopмaции, вoзмoжнocть 
ee дoвepить иcпoлнитeлям;
вoзмoжнocть выcкaзaть бecпoкoйcтвa и 
coмнeния иcпoлнитeлям и нaдeятьcя нa иx 
paзpeшeниe;
oщущeниe дoбpoжeлaтeльнocти иcпoлнитeлeй, 
блaгoпpиятныe эмoциoнaльныe oтнoшeния;
вocпpиятиe кoмaнды иcпoлнитeлeй кaк cвoиx 
coбcтвeнныx coтpудникoв

Paзвитиe клиeнтopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa c внeдpeниeм ин-
фopмaциoнныx клиeнтopиeнтиpoвaнныx cиcтeм. Coглacнo П.  Дучeccи 
и И. Шeнгэлуp-Cмиту, клиeнтopиeнтиpoвaнныe инфopмaциoнныe cиcтeмы – 
этo oбъeдинeнныe ceтeвыe и кopпopaтивныe плaтфopмы, пpeднaзнaчeнныe 
для пoддepжки paзличныx aнaлитичecкиx и бизнec-пpoцeccoв opгaнизaции 
c цeлью удoвлeтвopeния пoтpeбнocтeй клиeнтa [13]. Дaнныe cиcтeмы мoгут 
быть пocтpoeны пo функциoнaльнoму пpизнaку, нaпpимep, cиcтeмa opгa-
низaции пpoдaж oтдeлa мapкeтингa, cиcтeмa зaкупoк, cиcтeмa пoлучeния 
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oбpaтнoй cвязи oтдeлa упpaвлeния чeлoвeчecкими pecуpcaми, нo дoлжны 
быть интeгpиpoвaны в eдиную плaтфopму, кoнтpoль и упpaвлeниe кoтopoй 
дocтупнo pукoвoдитeлям и выcшим мeнeджepaм.

П. Дучeccи и И. Шeнгэлуp-Cмит пpoвeли иccлeдoвaниe 350 кopпopaтив-
ныx инфopмaциoнныx cиcтeм в CШA, и, нa ocнoвe oпpocoв тoп-мeнeджepoв 
(24 % oпpoшeнныx), cтapшиx мeнeджepoв IT-нaпpaвлeния (41 % oпpoшeн-
ныx) и функциoнaльныx мeнeджepoв (35 % pecпoндeнтoв), выявили 
пpoблeмы, кoтopыe нeoбxoдимo пpeoдoлeть для уcпeшнoгo внeдpeния и 
функциoниpoвaния клиeнтoopиeнтиpoвaннoй инфopмaциoннoй cиcтeмы, 
пpeдcтaвлeнныe в табл. 3.

Таблица 3
Пpoблeмы, cвязaнныe c внeдpeниeм  

клиeнтopиeнтиpoвaннoй инфopмaциoннoй cиcтeмы

Кoмпьютepнaя/
cиcтeмнaя apxитeктуpa

Мeнeджмeнт 
и Opгaнизaция

Пoддepжкa 
и oбcлуживaниe

нeдocтaтoк cпeциaльныx 
тexничecкиx нaвыкoв;
нeпpeдвидeнныe pacxoды;
нeoбxoдимocть 
пoддepжки нecкoлькиx 
пocтaвщикoв;
cнижeниe 
пpoизвoдитeльнocти в 
peзультaтe увeличeния 
cиcтeмныx кoмпoнeнтoв;
нecoвмecтимocть 
внутpeнниx плaтфopм;
нeнaдeжнocть внутpeннeй 
кopпopaтивнoй cиcтeмы

нeдocтaтoчнaя вoвлeчeннocть 
пoльзoвaтeлeй и клиeнтoв;
избытoчнoe peгулиpoвaниe 
(кopпopaтивнaя пoлитикa);
нecпocoбнocть 
pукoвoдитeлeй paзpaбoтaть 
eдиную тexнoлoгичecкую 
cтpaтeгию;
coпpoтивлeниe coтpудникoв 
измeнeниям;
нeдocтaтoчнoe 
взaимoдeйcтвиe IT-oтдeлa 
и функциoнaльныx 
мeнeджepoв;
нecпocoбнocть IT-
cпeциaлиcтoв учecть 
пoтpeбнocти клиeнтoв

нeдocтaтoчнaя 
бeзoпacнocть;
выcoкиe pacxoды 
нa гapaнтийнoe 
oбcлуживaниe;
нeдocтaтoк знaний 
o дocтупнocти 
и вoзмoжнocтяx 
кopпopaтивнoй бaзы 
дaнныx

Paзвитиe клиeнтopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa нa ocнoвe ceгмeнтa-
ции клиeнтoв. Мapкeтингoвaя кoнцeпция упpaвлeния взaимooтнoшe-
ниями c клиeнтaми (client relationship management) нaпpaвлeнa нa paз-
витиe дoлгocpoчныx oтнoшeний c нaибoлee пpибыльным ceгмeнтoм 
пoкупaтeлeй. Уcпex кoммepчecкoй opгaнизaции зaвиcит oт ee cпocoб-
нocти уcтaнaвливaть и пoддepживaть cтaбильныe oтнoшeния c клиeнтa-
ми. Пpи этoм нeoбxoдимo paзpaбaтывaть cтpaтeгии взaимooтнoшeний 
c paзличными клиeнтaми нa ocнoвe цeннocти и пpибыльнocти, кoтopую 
oни дocтaвляют opгaнизaции.

C. Ким paзpaбoтaл aлгopитм ceгмeнтиpoвaния пoкупaтeлeй, нa ocнoвe иx 
пoжизнeннoй цeннocти (life time value, LTV) – aккумулиpoвaннoй выpучки 
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opгaнизaции oт вcex пpoизвeдeнныx тpaнзaкций клиeнтoв зa вычeтoм 
pacxoдoв нa пpивлeчeниe, oбcлуживaниe и удepжaниe клиeнтoв [14].

Нa ocнoвaнии ceгмeнтaции клиeнтoв, для paзвития клиeнтopиeнтиpoвaн-
нoгo пoдxoдa, пpeдлaгaeтcя выбpaть и пpимeнить cлeдующиe мapкeтин-
гoвыe cтpaтeгии в управлении проектами:
1	  Cтpaтeгия взимaния члeнcкoгo взнoca.

Клиeнт бeз уплaты члeнcкoгo взнoca, кaк пpaвилo, дeмoнcтpиpу-
ют низкую пpивepжeннocти opгaнизaции. Взимaниe члeнcкoгo взнoca 
c пocтoянныx клиeнтoв, гoтoвыx eгo плaтить и вocпpинимaющиx дaнный 
взнoc cпpaвeдливым, будeт cтимулиpoвaть укpeплeниe взaимooтнoшeний 
клиeнтoв c opгaнизaциeй: вoзмoжнo увeличeниe чacтoты oбpaщeния в op-
гaнизaцию и улучшeниe кaчecтвa oбcлуживaния co cтopoны coтpудникoв 
opгaнизaции. Дaнную cтpaтeгию лучшe coчeтaть c пpeдocтaвлeниeм cки-
дoк этим пocтoянным клиeнтaм и пpoвeдeниeм зaкpытыx aкций.
2.	 Cтpaтeгия пpивлeчeния клиeнтoв oпpeдeлeннoгo вoзpacтa и/или 

пpoфeccии.
Нa ocнoвe пpoвeдeния ceгмeнтaции клиeнтoв, мoжнo выдeлить 

пpeoблaдaющий пpoфиль клиeнтoв и нaпpaвить мapкeтингoвыe уcилия 
нa pacшиpeниe (экcтeнcивнaя cтpaтeгия), пpивлeкaя клиeнтoв c дpугими 
xapaктepиcтикaми.
3.	 Cтpaтeгия улучшeния oбcлуживaния пocтoянныx клиeнтoв.

Пpeдлaгaeтcя чacть уcлуг пpeдocтaвлять бecплaтнo или co cкид-
кoй клиeнтaм (ceгмeнту клиeнтoв), имeющим нaибoльшиe пoкaзaтeли 
LTV и пpeдaннocти opгaнизaции. Для тaкиx клиeнтoв тaкжe вoзмoжнo 
пpeдocтaвлeниe cпeциaльныx уcлуг, пpeдлaгaющиx бoльшee вoвлeчeниe 
в opгaнизaциoнную культуpу (нaпpимep, зaкpытыe кopпopaтивныe мepoпpи-
ятия).

Ecли нe удaeтcя чeткo выдeлить ceгмeнтныe гpуппы (нaпpимep, нa paн-
ниx этaпax paзвития opгaнизaции), для paзвития клиeнтopиeнтaции пpeдлa-
гaeтcя пpимeнять oбщую cтpaтeгию уcилeния бpeндa opгaнизaции, иcпoль-
зуя инcтpумeнты мapкeтинг-микca и paзличныe мapкeтингoвыe кaнaлы [14].

Paзвитиe клиeнтopиeнтиpoвaннoгo oбcлуживaния в управлении 
проектами. Упpaвлeниe кaчecтвoм oбcлуживaния являeтcя элeмeнтoм 
oбщeй мapкeтингoвoй cтpaтeгии и cтpaтeгичecкoй цeлью дeятeльнocти 
opгaнизaции (кoмпaнии), нaпpaвлeннoй нa дocтижeниe кoнкуpeнтнoгo 
пpeимущecтвa и финaнcoвoгo уcпexa пpи пpeдocтaвлeнии oпpeдeлeннo-
гo ceктopa уcлуг [15]. 

Для oцeнки удoвлeтвopeннocти клиeнтoв и кaчecтвa пpeдocтaвляeмыx 
уcлуг Н. Кaнo paзpaбoтaл пpaктичecкую мoдeль, пoмoгaющую oпpeдe-
лить, в кaкoй cтeпeни cущecтвующиe пapaмeтpы проекта удoвлeтвopяют 
пoтpeбнocтям клиeнтoв [16].
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Coглacнo мoдeли Н. Кaнo, aтpибуты уcлуги пoдpaздeляютcя нa тpи 
кaтeгopии Dissatisfiers (нe oтвeчaющиe зaпpocaм или oжидaниям клиeнтoв), 
Satisfiers (oтвeчaющиe зaпpocaм и пoтpeбнocтям клиeнтoв), Exciters/
delighters (уcиливaющиe пoтpeбнocти и зaпpocы клиeнтoв). Oпpocник 
Кaнo пpeдcтaвляeт cиcтeмaтичecкий cпocoб гpуппиpoвaния тpeбoвaний 
клиeнтoв в paзличныe кaтeгopии. Вoпpocы cфopмулиpoвaны cлeдующим 
oбpaзoм: ecли пepвый нaцeлeн нa выявлeниe oщущeния клиeнтa пpи нa-
личии у результатов проекта oпpeдeлeнныx xapaктepиcтик, втopoй – нa 
выявлeниe впeчaтлeния, ecли результат проекта нe имeeт дaнныx xapaк-
тepиcтик.

Нa ocнoвe пpoвeдeннoгo oпpoca клиeнтoв были выдeлeны кaтeгopии 
пoтpeбнocтeй и их кoмпoнeнтoв в управлении проектами:
1.	 Бaзoвыe пoтpeбнocти: упpoщeнныe пpoцeдуpы, пoнятныe фopмы, зa-

щищeннocть ввoдa пapoлeй, cпocoбнocть coтpудникoв пoнять клиeнтoв, 
удoбнoe мecтopacпoлoжeниe, cвoeвpeмeннocть oбcлуживaния, cпocoб-
нocть пepcoнaлa выcтpoить кoммуникaции c клиeнтaми и oбщaтьcя нa 
нecкoлькиx языкax.

2.	 Пoтpeбнocти в пpoцecce пpeдocтaвлeния уcлуги (Performance Needs): 
тexничecкaя ocнaщeннocть, пoмoщь кoнcультaнтoв, дocтoвepнocть 
инфopмaции, кoмпeтeнтнocть coтpудникoв, низкиe тpaнзaкциoнныe 
зaтpaты, гибкocть гpaфикa.

3.	 Уcиливaющиe пpивepжeннocть клиeнтoв пoтpeбнocти (Excitement 
Needs): нaличиe зoны oтдыxa и cпeциaльныx мecт oжидaния, oбpaщe-
ниe к клиeнту пo имeни, cвoeвpeмeннoe мнoгoкaнaльнoe инфopмиpoвa-
ниe клиeнтoв oбo вcex измeнeнияx.
В целом, при внедрении принципов клиенториентированного подхода 

в управление проектами рекомендуется уделить внимание:
•	 упpaвлeнию чeлoвeчecкими pecуpcaми – рaзвитиe пapтнepcкoй poли 

oтдeлa кaдpoв (фoкуc нa peзультaтax, интeгpaция внутpиopгaнизaциoн
ныx пpoцeccoв); сoздaниe гopизoнтaльнoй cиcтeмы кoммуникaций;

•	 развитию маркетинга взаимоотношений – рaзpaбoткa cтpaтeгии улучшe
ния aтмocфepы и cpeды пpeдocтaвлeния уcлуги, тexнoлoгий caмo
oбcлуживaния, бpeндa opгaнизaции; пpимeнeниe мoдeли C. Кимa 
пo ceгмeнтиpoвaнию клиeнтoв нa ocнoвe иx пoжизнeннoй цeннocти 
(life time value, LTV); пpимeнeниe мapкeтингoвыx cтpaтeгий C. Кимa 
(взимaния члeнcкoгo взнoca; пpивлeчeния клиeнтoв oпpeдeлeннoгo 
вoзpacтa и/или пpoфeccии; улучшeния oбcлуживaния пocтoянныx 
клиeнтoв);

•	 внедрению инфopмaциoнных клиeнтopиeнтиpoвaнных cиcтeм – Кpocc-
функциoнaльнoe взaимoдeйcтвиe IT-oтдeлa c функциoнaльными 
oтдeлaми для aдpecнoгo и cитуaциoннoгo удoвлeтвopeния зaпpocoв;
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•	 развитию оpгaнизaциoнной культуpы – пpимeнeниe мoдeли C. Вeббepaти 
P. Климocки для oцeнки кoгнитивнoгo дoвepия клиeнтoв; пpимeнeниe 
мoдeли Н. Кaнo для oцeнки удoвлeтвopeннocти клиeнтoв и результатов 
проектной деятельности; внутpиopгaнизaциoнныe пpoгpaммы нacтaвни
чecтвa и пpoфeccиoнaльнoгo pocтa.
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МЕТОДЫ АНАЛИЗА И ОЦЕНКИ РИСКОВ 
В СТРОИТЕЛЬСТВЕ

METHODS OF RISK EVALUATION AND ASSESSMENT 
IN THE CONSTRUCTION INDUSTRY

В статье рассмотрены актуальные вопросы, связанные с процессом управле-
ния рисками проекта. Определены категории рисков, возникающих в строительной 
сфере, а также их основные характеристики. Выделены самостоятельные группы 
методов, применяемых при качественной и количественной оценках проектных 
рисков. Рассмотрены основные подходы и методы для проведения качественного 
анализа, включая их характеристику, условия применения, достоинства и недо-
статки. Рассмотрены основные методы количественной оценки рисков, выявлены 
их возможности и особенности, а также проанализированы показатели, которые 
определяются в процессе проведения количественной оценки.

Ключевые слова: управление рисками; риски проекта; группы методов оцен-
ки; методы качественной оценки рисков; методы количественной оценки рисков.

In the article discusses issues of importance related to the risk management process. 
The risk categories arising in the construction industry and the main parameters for their 
characteristics were defined. Independent groups of methods used in the qualitative 
and quantitative assessments of project risk were identified. The main approaches and 
methods for conducting qualitative analysis, including their characteristics, conditions of 
practical application, advantages and disadvantages were examined. The main methods 
of quantitative risk assessment were examined, capabilities and features of these methods 
were examined, and indicators that determine the course of the quantitative risk assessment 
were examined.

Keywords: risk management; project risks; groups of evaluation methods: methods 
of qualitative risk analysis; methods of quantitative risk analysis.

В настоящее время в строительной отрасли, которая в целом обеспечи-
вает экономическое развитие страны, проблема управления рисками явля-
ется крайне актуальной. Поскольку отрасль строительного производства 
можно представить, как комплексную систему со сложной деятельностью 
и динамичными условиями реализации проекта, которая носит вероят-
ностный характер и, следовательно, создает определенные риски (значи-
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тельное отклонение фактических показателей продолжительности и сто-
имости, производительности труда и расходов ресурсов от планируемых), 
которые необходимо учитывать в процессе принятия решений.

В зарубежных странах процесс управления рисками является эффек-
тивным инструментом для принятия управленческих решений. В  рос-
сийских компаниях такая практика еще не получила повсеместного 
распространения, но это дело времени, т.к. ведущие крупные предпри-
ятия уже организовывают в своей деятельности процесс управления 
рисками [1].

В различных источниках, в зависимости от предметной области, дает-
ся множество различных определений для понятия «риск».

В проектной деятельности под риском следует понимать неопреде-
ленное событие или условие, наступление которого может оказывать как 
отрицательное, так и положительное влияние на цели проекта (содержа-
ние, расписание, стоимость, качество). А сам процесс управления риска-
ми является комплексным и включает следующие составляющие, выпол-
няемые последовательно [2]:
–	 планирование управления рисками (на данном этапе определяют, ка-

ким образом следует осуществлять управление проектными рисками);
–	 идентификация рисков (выявление и документирование проектных 

рисков, результат данного этапа – список рисков, сформированный по 
степени их влияния на проект);

–	 качественный анализ рисков (проводится приближенная оценка воз-
можных неблагоприятных последствий, вызванных идентифицирован-
ными факторами рисков);

–	 количественный анализ рисков (определение числовых показателей 
проектных рисков с применением теории вероятности, математиче-
ской статистики и др.; количественный анализ требует значительных 
затрат труда, но в то же время является более точным);

–	 планирование реагирования на риски (разработка стратегий и действий 
для снижения отрицательного влияния рисков на цели и параметры 
проекта);

–	 контроль рисков. 
В данной статье основное внимание уделено именно процессам анали-

за и оценки проектных рисков, поскольку современная система управле-
ния рисками содержит множество разнообразных методов и методик как 
для качественной, так и для количественной оценки. Анализ основных су-
ществующих методов позволит выявить их преимущества и недостатки и 
определить пути для дальнейших исследований.

В изучение и развитие методических аспектов оценки и анализа ри-
сков неоспоримый вклад внесли многие отечественные ученые, к числу 
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которых можно отнести А. Ю. Беликова, Д. С. Гончарова, Г. В. Давыдову, 
Н. Б. Ермасову, В. Н. Уродовских и многих других.

Итак, анализ и оценка рисков следует после идентификации их 
источников. Согласно [3, 4] – «риски, которые возникают в строитель-
стве, разделяются на категории в зависимости от уровня конкретного 
риска и вида его влияния. Таким образом, различают проектные ри-
ски – те, которые воздействуют на результаты и цели проекта; биз-
нес-риски – воздействуют на организационно-управленческую дея-
тельность строительной компании; внешние риски – риски со стороны 
окружающей среды, воздействующие на цели проекта; внутренние 
риски – риски, возникающие в пределах строительного процесса и со 
сторон его участников».

Все перечисленные риски можно охарактеризовать тремя общими па-
раметрами:
1)	 рисковое событие – событие, которое носит вероятностный характер 

и производит неблагоприятные воздействия на проект, нарушая про-
цесс его выполнения;

2)	 вероятность наступления рискового события – отражает степень уве-
ренности в наступлении рискового события;

3)	 негативные последствия, вызванные рисковым событием – отражают 
возможные ущерб или потери.
Для проведения качественного анализа рисков авторы [3, 5] выделяют 

следующие основные подходы, представленные в таблице 1:
Таблица 1

Методы качественного анализа рисков

Метод Характеристика
SWOT-анализ Основан на сравнении противоположных качеств проекта (сильных и 

слабых сторон) с последующим выявлением его возможностей и опас-
ностей. Является наиболее распространенной методикой

Спираль 
(«роза») рисков

Графическое ранжирование выявленных факторов риска по степени их 
влияния на проект

Метод аналогий Определение вероятности возникновения потерь путем анализа имею-
щегося опыта по проектам-аналогам 

Метод Дельфи Эксперты индивидуально, без обсуждений друг с другом, оценивают ри-
ски проекта, при этом обеспечивается анонимность экспертов. Далее ре-
зультаты обрабатываются и обобщаются 

Представленные методы качественного анализа рисков относятся к ме-
тодам экспертных оценок и требуют привлечения высококвалифициро-
ванных специалистов и экспертов, имеющих необходимые компетенции 
и значительный профессиональный опыт в проектной деятельности, для 
выявления возможных рисков, их ранжирования и оценки влияния на 
цели проекта. Их применение возможно практически в любых сферах 
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деятельности для оценки рисков при любых условиях, что является несо-
мненным преимуществом.

Стоит отметить, что данные методы и качественный анализ в целом 
являются достаточно простыми в осуществлении, но в то же время носят 
субъективный характер, а, следовательно, не обеспечивают требуемой до-
стоверности и надёжности результатов.

По итогам качественной оценки рисков определяют их важность и спо-
собы реагирования на выявленные риски. При наличии информации по 
рискам расставляются приоритеты для разных категорий [6].

Следующим этапом более подробного исследования выполняемого 
проекта является количественная оценка рисков.

Цель проведения данной оценки при реализации крупных и сложных 
проектов очевидна – расчет величины вероятности возникновения раз-
личных рисков с последующей разработкой мер по уменьшению негатив-
ных последствий. Количественная оценка риска позволяет определить [7]:
–	 вероятность достижения целевых показателей проекта;
–	 степень влияния риска на выполнение проекта;
–	 риски, нуждающиеся в немедленном реагировании и требующие мак-

симального внимания, учитывая влияние последствий на проект;
–	 величину фактической стоимости проектных работ и предполагаемые 

сроки завершения проекта. 
К сожалению, научные разработки и исследования в области количе-

ственной оценки рисков не получают на практике должной востребован-
ности. Данный факт объясняется сформированным мнением о сложности 
процессов оценки рисков, о необходимости применения серьезного специ-
ализированного программного обеспечения.

В научных трудах представлен большой перечень различных методов 
для количественной оценки рисков, которые можно применять в той или 
иной сфере деятельности.

Согласно [8] для оценки и анализа рисков выделяют следующие само-
стоятельные группы методов: статистические (математико-статистиче-
ские, вероятностные), экспертные (эвристические) и аналитические (рас-
четно-аналитические).

Экспертные методы в основном применяются при качественной оцен-
ке рисков.

Группа математико-статистических (вероятностных) методов базирует-
ся на изучении статистических данных по ущербам и выигрышам, харак-
терным для аналогичных проектов и ситуаций, и позволяет определять ча-
стоту, вероятность возникновения, математическое ожидание, дисперсию, 
стандартное отклонение тех или иных рисковых событий. Данные мето-
ды позволяют получить наиболее точную и объективную оценку риска, 
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но их применение возможно при наличии подробной и подлинной ин-
формации с использованием тщательно изученного научно-практическо-
го инструментария.

Группа расчетно-аналитических методов состоит из математических 
методов и позволяет выполнить количественную оценку рисков в услови-
ях отсутствия достаточного количества статистических данных.

К основным расчетно-аналитическим методам оценки рисков отно-
сят [5, 8]:
–	 анализ чувствительности;
–	 метод статистических испытаний;
–	 имитационное моделирование;
–	 метод сценариев;
–	 дерево решений и др.

Основная идея метода анализа чувствительности заключается в оценке 
влияния изменения начальных факторов проекта на его итоговые харак-
теристики. Также он позволяет выявить потенциальные проблемы проек-
та еще на стадии разработки. В строительной сфере оценивают влияние 
на показатели проекта таких факторов как изменение закупочных цен на 
материалы; непрерывное обеспечение стройматериалами строительных 
участков; качество выполнения работ и исполнения обязательств подряд-
ными организациями и многие другие.

При проведении анализа чувствительности риски и неопределенности 
следует определять по шкале существенности и вероятности. Вероятность 
реализации основных факторов риска обычно определяется в два этапа:
1.	 Оценка вероятности, что определенный фактор может измениться 

в принципе в ходе проекта.
2.	 Оценка вероятности изменения фактора на какую-либо конкретную ве-

личину. Авторы [9] предлагают усовершенствованную методику ана-
лиза чувствительности путем введения третьего критерия, в качестве 
которого выступает коэффициент управляемости фактора.  
В общем, анализ чувствительности позволяет определить такие фак-

торы, которые максимально влияют на цели и результаты проекта, а так-
же принять наиболее оптимальный вариант реализации проекта, устой-
чивый к рискам.

Метод статистических испытаний изначально применялся для опреде-
ления ожидаемой продолжительности каждой стадии проекта и проекта 
в целом. При использовании данного метода выявленные факторы риска 
моделируются в виде случайных величин и выполняется комплексная оцен-
ка воздействий рисков на показатели проекта. Также в этом методе риски 
разделяются на три категории, которые влияют на объем работ, сроки вы-
полнения и стоимость, и они представляются, соответственно, в трех ма-
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трицах: объемов работ; длительности работ и стоимости [5]. Данный ме-
тод можно использовать совместно с методом аналогий.

Метод имитационного моделирования представляет собой комплекс чис-
ленных экспериментов для определения эмпирической оценки степени влия-
ния факторов риска на результаты проекта и выполняется с использованием 
компьютера с применением математических моделей. Метод основан на по-
этапном определении значения результирующего показателя проекта путем 
проведения многочисленных опытов с моделью [3]. Преимуществом дан-
ного метода является возможность учета сразу нескольких факторов риска.

Метод сценариев подразумевает планирование и разработку несколь-
ких вариаций развития проекта, включая их сравнительную оценку, а так-
же расчет пессимистического варианта возможного изменения перемен-
ных, оптимистического и наиболее вероятного. 

Метод дерева решений подразумевает последовательное разветвле-
ние процесса выполнения проекта, включая оценку рисков, затрат, по-
терь и выгод.

Последние два метода допускают субъективную или приближенную 
оценку вероятности возникновения рисков.

Данные методы оценки, относящиеся к группе расчетно-аналитических 
методов, признаются наиболее адекватными для применения.

Таким образом, можно сделать вывод, что наибольшее затруднение в ре-
ализации вызывает количественная оценка рисков, которая требует компе-
тентных и высококвалифицированных специалистов, применения специ-
ального программного обеспечения, позволяющего выполнять сложные 
математические расчеты, но в то же время, грамотное выполнение данной 
оценки обеспечит надежность и эффективность проекта в целом и позво-
лит с большей вероятностью достичь поставленных целей.
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ИГРА ПРОТИВ СВОИХ.  
КАК ВОСПОЛЬЗОВАТЬСЯ ФИЗИОЛОГИЕЙ ПРАВИЛЬНО 

И ПОДНЯТЬ ПРОДУКТИВНОСТЬ КОМАНДЫ

GAME AGAINST YOUR OWN TEAM. HOW TO USE PHYSIOLOGY 
RIGHT AND INCREASE PROJECT TEAM’S PRODUCTIVITY

Немаловажным аспектом управления проектом является управление командой 
проекта, а эффективность этого процесса напрямую связана с физиологическими 
особенностями. Эти аспекты во многих случаях лимитируют эффективность и про-
дуктивность работы человека, что наглядно показано различными исследования-
ми в области нейробиологии, хронобиологии и когнитивистики. В данной работе 
представлены результаты некоторых подобных исследований, а также предложе-
ны способы повышения эффективности работы команды, основанные на учете 
физиологических особенностей организма человека. В результате достижимым 
является увеличение когнитивных способностей, при этом общий эффект описан-
ных в работе методов увеличивает продуктивность умственной работы человека 
в  1,5 раза, что видится особенно актуальным для проектной деятельности, где 
операционные задачи редки.

Ключевые слова: управление проектами, команда проекта, продуктивность, ког-
нитивные способности, физиология, проектная деятельность.

One of the important parts of project management is project team management, but 
the effectiveness of this procedure is directly connected with the physiological maker. In 
many instances this aspect limits effectiveness and productiveness of one’s operation. It 
was illustrated by lots of cognitive, neural science and chronobiology researches. Some 
of this researches results are described in this article. It is also suggested some methods 
of increasing project team work effectiveness. This approach is based on human nature 
physiological maker. By using this concept it seems eventual to achieve cognitive capacity 
increasing. Total effect of using methods, described in this article, can reach values of 
50% of increasing the one’s brainwork productiveness. It seems particularly topical in 
the project activity because of operating highlights rarity in this province.

Keywords: project management, project team, productiveness, cognitive capacity, 
physiology, project activities.

Управление проектами – тонкая наука на стыке прикладных техни-
ческих дисциплин, психологии и теории игр. Ведь для успешной реали-
зации проекта необходимы как знание и понимание предмета проекта, 
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умение договариваться с людьми, так и стратегическое видение и раци-
ональность для принятия наиболее эффективных решений. Однако боль-
шая часть методологии управления проектами сосредотачивается на пер-
вом и третьем пунктах, почти полностью упуская из виду человеческий 
фактор в различных его проявлениях, хотя внимание к этому аспекту 
способно поднять продуктивность работы команды в 1,5 раза при ми-
нимальных усилиях. 

Рассматривая человеческий фактор, стоит обратить особое внимание 
в первую очередь не на управление людьми, а на фундамент этого процес-
са – управление их способностью выполнять работу. В обществе распро-
странено мнение о том, что основой продуктивности деятельности явля-
ется мотивированность человека на получение ее результатов. Однако без 
грамотного управления физиологическими особенностями команды про-
екта невозможно в полной мере раскрыть потенциал более сложных пси-
хологических приемов управления мотивацией, настроением. 

Далее будут приведены несколько примеров физиологических методов 
управления эффективностью работы членов команды проекта. Наиболее 
полно значительную роль физиологических процессов в продуктивности 
умственной работы показывают исследования, проведенные с использо-
ванием животных, т. к. психологические способы влияния на эффектив-
ность через мотивацию в данном случае не имеют возможности быть при-
мененными. 

В качестве примера можно привести нейробиологическое исследова-
ние Государственного Университета штата Мичиган, США [1], ставив-
шее задачей проверить наличие корреляции между световыми услови-
ями и пространственной памятью у крыс Nile Grass Rats, этот вид был 
выбран как наиболее близкий к человеку для данной области исследова-
ний. В течение четырёх недель две группы грызунов находились в цикле 
12 часов света–12 часов темноты, однако для одной группы освещение 
имело яркость 50 люкс, а для другой – 1000 люкс. Первое можно прибли-
зительно приравнять к условиям облачного зимнего дня, а второе – к яс-
ному летнему. Затем крысам необходимо было пройти испытание на про-
странственную память – водный лабиринт Морриса (рис. 1), в котором 
грызунам необходимо было после длительных тренировок найти невиди-
мую в непрозрачной жидкости стационарную платформу, используя про-
странственные ориентиры, расположенные вокруг лабиринта. [2, с. 68].

Единственное различие в условиях жизни животных – световые ус-
ловия – показало разницу результатов на 30 %. В результате проверок, 
проведенных исследователями, было обнаружено, что за четыре недели 
неблагоприятного светового воздействия происходят структурные изме-
нения в гиппокампе – отделе мозга, который отвечает за удержание вни-
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мания и переход краткосрочной памяти в долговременную, т.е. за обуча-
емость. Исследование [1] выявило существенное снижение содержания 
белка BDNF и числа дендритных шипиков, являющихся частью цепоч-
ки формирования нейронных связей [3, 4]. В результате, у мозга остается 
намного меньше возможностей сформировать связи между нейронами, 
именно благодаря которым и формируется память. То есть, чисто физи-
ологически память и, как следствие, обучаемость человека значительно 
падают при постоянном воздействии тусклого освещения. А для выпол-
нения проектной деятельности, где задачи редко бывают операционны-
ми, обучаемость – один из основных факторов продуктивности и эффек-
тивности команды.

Нормирование условий труда в аспекте освещения основывается на 
безвредности для зрения, а потому требуемая освещенность в соответ-
ствии с [5] приблизительно 400–500 люкс, в табл. 1 представлены данные 
по требуемой освещенности наиболее актуальных для команды проекта 
помещений. Т.е. для обеспечения максимальной продуктивности коман-
ды проекта соблюдения норм недостаточно, необходимо дополнитель-
ное увеличение освещенности приблизительно в два раза по сравнению 
с нормативным значением, в результате чего физиологическая продук-
тивность возрастет на 15%. Для этого достаточно лишь покупки более 
мощной лампочки, что выглядит более чем рациональным решением на 
фоне его эффективности.

Рис. 1. Модель испытания в водном лабиринте Морриса
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Таблица 1
Требуемая освещенность в наиболее посещаемых 

членами команды проекта помещениях [5]

Помещение

Минимальная освещенность, лк
При комбинированном

освещении При общем
освещенииВсего От общего

1.Кабинеты, рабочие комнаты, офисы, 
представительства

400 200 300

13.Помещения для работы с дисплеями 
и видеоматериалами, залы ЭВМ

500 300 400

14.Конференц-залы, залы заседаний – – 200
15. Кулуары (фойе) – – 150

Существует и множество других общеизвестных фактов, обделенных 
вниманием со стороны руководства и самих людей. Недооценка физиоло-
гии как таковой связана с тем, что кроме слов «это важно» и «это влияет» 
в СМИ сложно что-либо еще найти: нигде не говорится о том, насколько 
значителен или нет тот или иной эффект.

Например, общеизвестно, что утром продуктивность умственной ра-
боты выше. Рассел Фостер, профессор Оксфордского университета, гово-
рит, что «различие между высшим и низшим показателями дня сравнимо 
с воздействием предельно допустимой дозы алкоголя» [6, с. 41]. Но самое 
распространенное время для совещаний все еще колеблется около 14 часов 
дня. Постараемся «оцифровать» потери продуктивности благодаря тако-
му управленческому решению, как совещание в момент, аналогичный, по 
приведенному выше мнению Рассела Фостера, алкогольному опьянению. 

Сейчас принята модель продуктивности пик-провал-кратковременный 
пик [6, с. 26]. Первый пик предсказуемо приходится на утренние часы, а вот 
второй – около шести часов вечера, абсолютный минимум когнитивных 
способностей в среднем около трёх часов дня. Эффективность этой мо-
дели также подтверждается «расписаниями гениев». Для примера были 
взяты деятели различных направлений – Бенджамин Франклин [7, с. 21], 
Томас Манн [7, c. 31], Петр Ильич Чайковский [7, с. 155], Альберт Эйн-
штейн [7, с. 176] (рис. 2).

Для оценки продуктивности умственного труда используют различ-
ные критерии для разных профессий: для врачей – это вероятность ошиб-
ки и обнаруживаемые патологии, для судей – количество оправдательных 
и обвинительных приговоров, для автомобилистов – количество автоката-
строф и т. д. Но относительные показатели для них сходны – в утреннее 
время когнитивные способности действительно выше, но даже не на 30 %, 
а в разы – от 2 до 6,5 раз в соответствии с [8, 9, 10, 11] (табл. 2). Указанное 
в таблице время минимума несколько отстает от указанных ранее 15 часов, 
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т.к. анализируемые события являются следствием пониженных когнитив-
ных способностей, а потому наступают позже первопричины. Нельзя го-
ворить об абсолютном влиянии времени дня на продуктивность, однако 
можно с уверенностью утверждать наличие тенденции.

Как доказало исследование 26 тысяч телеконференций крупных ком-
паний [7, с. 36], от воздействия биоритмов не спасает даже занятие долж-
ности генерального директора или аналитика, хотя эти люди как никто по-
нимают, насколько высоки ставки – каждое неверно сказанное ими слово 
может повлиять на курс акций компании. Экономическая эффективность 
и рациональность даже у этих людей проигрывает циркадным ритмам, 
т. е. ни характер, ни мотивация, ни ответственность не могут компенси-
ровать этот фактор.

Таблица 2
Максимальная и минимальная продуктивность умственного труда 

для различных профессий

Показатель Экстремум 1 Экстремум 2 Изменение, %
Вероятность ошибки анастезиолога 1 % 9:00 4,2 % 16:00 320 %
Среднее количество обнаруживаемых 
патологий за 1 процедуру 1,05 8:00 0,45 16:00 133 %

Количество ДТП по причине засыпания 
водителя 10 10:00 41 17:00 310 %

Вероятность получения положительного 
решения о получении УДО 65 % 9:00 10 % 13:00 550 %

Умственная лень, активизирующаяся в период «провала», заставляет 
людей применять не логические доказательства, а мыслить стереотипами, 

Рис. 2. Диаграмма распределения рабочих часов Б. Франклина, Т. Манна, 
П. И. Чайковского и А.Эйнштейна
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а потому аналитические задачи наиболее эффективно решаются испы-
туемыми именно в первой половине дня. Такой же график формируется 
и для настроения, а потому переговорные процессы, а также встречи, где 
необходимо произвести хорошее впечатление, также лучше планировать 
на первую половину дня.

Однако, как показывают исследования [7, с. 47], время дневного 
провала когнитивных способностей является более успешным для вы-
полнения задач «на интуитивное озарение». Причиной этого является 
ослабленная бдительность мозга в середине дня, т.е. кажущиеся на пер-
вый взгляд нерациональными отвлечениями, не поддающимися прямо-
му ходу логического рассуждения, мысли могут натолкнуть на новую 
свежую идею. 

Распределение задач в течение дня в соответствии с описанными выше 
рекомендациями теоретически способно в разы увеличить продуктивность 
умственной работы, как показано в табл. 2, однако задачи «на озарение» 
встречаются не каждый день, а время некоторых мероприятий или встреч 
стационарно, поэтому возможный реальный эффект от применения этой 
методики управления ориентировочно оценивается в 30 %.

Если описанные выше способы хоть и давали значительный прирост 
продуктивности, но требовали приложения каких-либо усилий, то для 
представленных ниже в них нет необходимости вовсе.

При исследовании зависимости когнитивных способностей на примере 
кратковременной памяти и подвижного интеллекта (способность обучать-
ся и решать задачи, с которыми не сталкивались ранее) от наличия телефо-
на рядом [12] было выявлено, что первое повышалась на 2,1 %, а второе – 
на 5,2 % просто от расположения телефона вне зоны видимости (в ящике 
стола или сумке). В случае с расположением гаджета в соседней комнате 
показатели возрастали на 10,6 % и 6,5 % соответственно, однако этот ва-
риант кажется менее воспроизводимым в реальной жизни. Разгадка в том, 
что мозг воспринимает телефон как ресурс, который почему-то лежит без 
дела, а потому неосознанно пытается придумать способы его использо-
вать, в результате чего отвлекается, а вред отвлечений и многозадачности 
не подвергается сомнению и был множество раз научно обоснован.

Стоит также отметить и другую любопытную особенность восприя-
тия мозгом окружающего мира – мнение о самом себе в будущем. Когда 
человек представляет себя в будущем, в его мозге активизируются те же 
зоны, как когда он думает о третьем лице [13]. А потому немудрено, что 
на чужого человека завтра можно свалить все что угодно, лишь бы сегод-
ня было полегче. На этом основывается механизм прокрастинации, напри-
мер. Но грамотное управление способно использовать даже эту негативную 
особенность себе на пользу: можно значительно ослабить отрицательный 
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эффект от плохих новостей, если сообщать их сильно заранее, т. к. моз-
гом это будет восприниматься как события с другим человеком. О поло-
жительных событиях в свою очередь не стоит рассказывать заранее, т. к. 
их эффект также будет уменьшен. В результате этих действий общее на-
строение и мотивированность, а как следствие – продуктивность коман-
ды, будут возрастать.

Таким образом, суммируя эффекты лишь описанных выше способов 
управления командной работой, основываясь на физиологии, можно по-
лучить прирост продуктивности команды на 50 %. Сама по себе данная 
цифра выглядит заоблачной, но рассматривая ее отдельными частями, 
что было сделано выше с доказательствами и обоснованиями, можно за-
ключить, что причиной неиспользования этих простых способов является 
скорее недооценка физиологии как рычага управления, чем фактическая 
недееспособность этих методов. В любом случае, их использование не за-
трачивает почти никаких усилий и других ресурсов, однако имеет шанс 
дать ощутимый эффект, так почему бы не попробовать убирать телефон 
со стола во время работы, не купить более мощную лампочку, не затяги-
вать сообщение плохих новостей до самого конца и просто не пересмо-
треть порядок выполнения своих дел в течение дня?

Как говорится в известном фразеологизме, «дьявол кроется в мелочах» 
и результаты описанных выше исследований являются прямым подтверж-
дением этого, а их синергетический эффект определенно кажется заслужи-
вающим внимания благодаря своей простоте и эффективности.
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ПРИМЕНЕНИЕ ИМИТАЦИОННОГО МОДЕЛИРОВАНИЯ 
ОРГАНИЗАЦИИ СТРОИТЕЛЬСТВА В ЦЕЛЯХ 

ОПТИМИЗАЦИИ ИСПОЛЬЗОВАНИЯ РЕСУРСОВ

APPLICATION OF CONSTRUCTION PROJECT SIMULATION 
MODELING WITH THE AIM OF RESOURCE USE OPTIMIZATION

В данной статье рассматривается тема оптимизации строительства с помощью 
ресурсного планирования. Традиционно принятие решений по определению потреб-
ности в материально-технических ресурсах основано на опыте проектов-аналогов 
или при помощи нормативных документов. Эти подходы рискованны, неэкономич-
ны и далеки от современных систем поддержки принятия решений, так как не учи-
тывают множество причинно-следственных связей. Одним из наиболее мощных 
средств для анализа потребности в ресурсах является имитационное моделирова-
ние, его отличает возможность анализировать модель в действии и учитывать при 
расчёте множество нелинейных факторов. Модели создаются с помощью специ-
ализированных программных комплексов, например, AnyLogic. В статье рассма-
триваются основные принципы моделирования систем с целью оптимизации ис-
пользования ресурсов в строительстве.

Ключевые слова: ресурсное планирование, оптимизация, имитационное моде-
лирование, визуализация строительства, 4D моделирование, BIM.

The topic of the article is construction project optimization by means of resource 
planning. In practice the needs of material and technical resources is based on typical 
projects solutions and specification documents. These approaches are risky, uneconomical 
and far from modern decision support systems, due to the fact that they do not take into 
account a large number of causal relationships. One of the most effective tool to analyze 
resource requirement is simulation modeling, because it provides valuable solutions by 
giving clear insights into complex systems Simulation models are created in specialized 
software systems, for example, AnyLogic. The article describes the basic principles of 
modeling construction project systems with the aim of resource use optimization.

Keywords: resource planning, optimization, simulation modeling, visualizing 
structures, 4D modeling, BIM.
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Как правило, инвестиционные строительные проекты связаны с более 
высокими рисками, нежели в проекты в других отраслях экономики. Это 
связано с такими особенностями строительного производства, как дли-
тельность инвестиционного цикла, масштабность проектов и их уникаль-
ность. Продолжительность строительного производства во времени повы-
шает степень неопределенности и затрудняет прогноз стоимости и сроков 
строительства [1].

Рис. 1. График зависимости стоимости  
инвестиционно-строительного проекта от его продолжительности

Основной целью оптимизации является сокращение сроков и стоимо-
сти строительства без потери качества (рис. 1). Одним из основных ин-
струментов достижения этой цели является ресурсное планирование, ко-
торое обеспечивает отсутствие перегрузки ресурсов и равномерную их 
занятость во времени. Главные задачи − определение оптимальной по-
требности в каждом отдельном ресурсе во времени, корректировка рас-
писания работ, согласно доступности ресурсов, а также определение оп-
тимальных дат поставок. Необходимо избегать перерасхода и нецелевого 
использования ресурсов, но также важно учитывать, что недостаток тех-
нических и трудовых ресурсов приведет к значительному увеличению 
сроков строительства.

На практике характерно определение потребности в материально-тех-
нических ресурсах по физическим объемам работ на основании предва-
рительно принятых в проекте технологических, объемно-планировочных 
и конструктивных решений; данных для типовых объектов и объектов-
аналогов с использованием накапливаемых данных; расчетных нормати-
вов на укрупненные стоимостные или физические измерители [2].

Данные методы являются неточными и влекут за собой перерасход 
ресурсов или незапланированные расходы. Решение задачи оптимизации 
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невозможно без инноваций, которые должны включать в себя как модер-
низацию технических средств, так и постоянный поиск новых способов 
организации процессов, например, посредством моделей.

Моделирование является одним из способов решения практических за-
дач, в том числе оптимизации. Процесс создания модели подразумевает 
переход на определенный уровень абстракции: опуская несущественные 
детали, прорабатываются основные ведущие процессы и задается пове-
дение системы в целом. Существуют два основных вида моделирования: 
аналитический и имитационный.

Сравнение аналитического и имитационного моделирования:
Суть технологии аналитического моделирования с использованием 

электронных таблиц в вводе данных модели во входные ячейки и полу-
чении выходных данных в других ячейках. Входные и выходные данные 
связаны формулами. Аналитическим методом сложно учесть множество 
факторов, и этот метод допускает значительные погрешности. 

Если рассматривать задачи по оптимизации использования ресурсов 
в строительстве, то для таких задач точное аналитическое решение найти 
крайне сложно, а иногда оно и вовсе отсутствует. Строительство можно 
отнести к динамической системе, которой свойственно:
•	 нелинейное поведение;
•	 цикличность большинства процессов;
•	 неочевидные зависимости между переменными;
•	 причинно-следственные связи;
•	 неопределенность и большое количество параметров.

Рис. 2. Проектный треугольник
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Для анализа динамических систем возможно использовать другую тех-
нологию – имитационное моделирование.

Основные преимущества имитационного моделирования:
1)	 имитационные модели позволяют анализировать сложные динамиче-

ские системы и находить решения задач по оптимизации;
2)	 возможность менять уровни абстракции, добавлять участников систе-

мы и их поведение, поскольку процесс создания имитационной моде-
ли будет инкрементальным и модульным;

3)	 структура имитационной модели естественным образом отображает 
структуру моделируемой системы;

4)	 имитационная модель позволяет отслеживать поведение всех объектов 
системы, учтенных в выбранном уровне абстракции, добавлять метри-
ки и проводить статистический анализ, выводить графики;

5)	 возможность проигрывать модель во времени и анимировать ее пове-
дение. Анимированная модель удобна не только для презентации, но 
и для верификации и нахождения ошибок.
Имитационное моделирование уже используется в таких областях, 

как: цепи поставок, промышленное производство, перевозки, складиро-
вание, железные дороги, горное дело, нефтегазовая промышленность, 
порты и терминалы, дорожное движение и пассажиропотоки, здравоох-
ранение, бизнес-процессы, управление активами, маркетинг, социаль-
ные процессы [3].

Одним из самых развивающихся направлений в строительстве является 
переход на 4D BIM – информационное моделирование зданий, учитываю-
щее размерность времени [4]. Такие модели стремятся представить работу 
моделируемых объектов в динамике. В Synchro Software привязка объектов 
строительства осуществляется к сформированному календарному графику.

3 октября 2017 года состоялась конференция Autodesk University, на ко-
торой был рассмотрен вопрос о необходимости дополнения информаци-
онных 3D-моделей моделями имитационными. Мероприятие посвящено 
САПР в градостроительстве, архитектуре и производстве: технологиям BIM 
(информационному моделированию зданий) и генеративному дизайну [5].

Имитационные модели разрабатываются с помощью специализиро-
ванного программного обеспечения, например, AnyLogic. Это инструмент 
имитационного моделирования, в котором можно объединять методы си-
стемной динамики, дискретно-событийного и агентного моделирования в 
одном языке и одной среде разработки моделей. Программа поддерживает 
множество разнообразных типов экспериментов с моделями: простой про-
гон, сравнение прогонов, варьирование параметров, Монте-Карло, анализ 
чувствительности, оптимизация, калибровка, а также произвольный экс-
перимент по пользовательскому сценарию.
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Идея многоподходного моделирования проста: совмещать и комби-
нировать методы имитационного моделирования так, чтобы достоинства 
одних подходов компенсировали недостатки других. Перед построени-
ем модели необходимо определить допустимый уровень абстракции. Для 
одних участников системы достаточно общего описания поведения, для 
других участников важна детальность, в соответствии с этим определяет-
ся метод задания модели.

Рис. 3. Блок-схемы методов имитационного моделирования

Каждый метод применяется в некотором диапазоне уровней детализа-
ции. Системная динамика предполагает очень высокий уровень абстрак-
ции, когда важно передать только глобальные зависимости между участ-
никами системы. Дискретно-событийное моделирование поддерживает 
средний и низкий уровни абстракции. Между ними находятся агентные 
модели, которые могут быть как очень детализированными, когда агенты 
представляют физические объекты, так и предельно абстрактными. Агент 
может олицетворять собой любой объект в действии.

Системно-динамические модели основываются на обобщенных дан-
ных, например, определенное количество автосамосвалов, которые пере-
возят определенное количество груза в месяц, и несколько процентов из 
них списываются каждый год и заменяются новыми. Также при создании 
сложных многоуровневых систем с помощью инструментов системной 
динамики можно описать изменение состояний ресурса. 
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Дискретно-событийный метод используется, когда систему можно до-
стоверно представить в виде последовательности операций. Движение 
автосамосвала на строительной площадке, например, от въезда до скла-
да представляется как два события: отправление и прибытие. Непосред-
ственно движение автосамосвала – лишь временная задержка между со-
бытиями. Эти события и движение между ними можно анимировать при 
презентации.

В агентном моделировании сначала устанавливаются параметры ак-
тивных объектов – агентов, и определяется их поведение. В виде агентов 
может быть представлен любой участник системы, который имеет значе-
ние для исследуемой системы: рабочие, машины и механизмы, оборудо-
вание, материалы и даже компании. Затем устанавливаются связи между 
агентами, задаются внешние условия и запускается моделирование. Инди-
видуальные действия каждого из участников системы образуют глобаль-
ное поведение модели.

Рассмотрим упрощенную задачу по оптимизации использования ре-
сурсов:

Цель – обеспечить беспрерывную взаимную работу экскаваторов и са-
мосвалов при проведении работ по откопке котлована. Задача – опреде-
лить оптимальное количество автосамосвалов.

Для задания поведения автосамосвала и экскаватора используем агент-
ное моделирование. Зададимся средней скоростью и траекторией движения 
самосвалов, их характеристиками, важно учесть пропускную способность 
въезда на площадку. Необходимо знать характеристики грунта и физиче-
ский объем земляных работ, характеристики экскаватора.

Особенностью оптимизируемой системы является большое число пара-
метров, нелинейно влияющих на показатели работы. Так, изменение про-
изводительности экскаватора в большую сторону увеличит скорость раз-
работки грунта, соответственно, потребует либо увеличения количества 
самосвалов, либо увеличения их грузоподъёмности. Иначе будут образо-
вываться так называемые очереди. Так, изменяя различные параметры си-
стемы можно определить оптимальное соотношение всех используемых 
ресурсов для достижения основной цели оптимизации.

Таким образом, принятие решений, касающихся определения опти-
мального количества ресурсов, необходимых для обеспечения беспрерыв-
ного строительства, обусловлены множеством факторов. Часто довольно 
трудно заранее оценить потребность в том или ином ресурсе. В настоящее 
время имитационное моделирование – один из наиболее эффективных ме-
тодов исследования систем, а зачастую − единственный доступный метод 
получения информации и анализа поведения системы, особенно на этапе 
ее проектирования. Проведение имитационных экспериментов позволяет 
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оценить влияние изменения различных параметров системы и принять 
правильное решение.
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АНАЛИЗ ЭФФЕКТИВНОСТИ ПРИМЕНЕНИЯ 
4D-МОДЕЛИРОВАНИЯ ПРИ РАЗРАБОТКЕ 

СТРОИТЕЛЬНОГО ГЕНЕРАЛЬНОГО ПЛАНА

ANALYSIS OF EFFECTIVENESS OF APPLICATION 
OF INFОRMATION MODELING IN THE DEVELOPMENT 

OF A GENERAL PLAN OF CONSTRUCTION

4D-моделирование – набирающий известность передовой подход к проектиро-
ванию, обладающий большим количеством преимуществ перед всеми остальными 
применяющимися на сегодняшний день подходами. Применение 4D-моделирова-
ния на практике, как и любое новшество, сталкивается с определенными трудно-
стями и поэтому пока не получило широкого распространения. Несмотря на это, 
эффективность такого подхода при проектировании конструкций и инженерных 
сетей зданий и сооружений доказана исследованиями и статистикой на основе за-
вершенных проектов. В данной статье приведена оценка эффективности приме-
нения 4D-моделирования для еще одного раздела проектной документации – про-
екта организации строительства, точнее, для его составляющей – стройгенплана.

Ключевые слова: информационное моделирование, 4D-моделирование, проек-
тирование, строительный генеральный план.

4D-modeling is an advanced design approach that is gaining popularity, with many 
advantages over all other approaches used today. The use of 4D modeling in practice, 
like any innovation, faces certain difficulties and therefore has not become widespread. 
Despite this, the effectiveness of this approach in the design of structures and engineering 
networks of buildings and structures has been proved by research and statistics based 
on completed projects. This article provides an assessment of the effectiveness of the 
use of 4D-modeling for another section of the project documentation – the project of the 
organization of construction, namely – for the general plan of construction.

Keywords: building information modeling, BIM, 4D-modeling, design, general plan 
of construction.

Строительный генеральный план (СГП) входит в состав проекта орга-
низации строительства (ПОС) и проекта производства работ (ППР) и пред-
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ставляет собой план строительной площадки, на котором обозначены объ-
ект строительства, существующие здания и сооружения, временные здания 
и сооружения, дороги, временные сети, основные монтажные и грузо-
подъемные механизмы, а также открытые и закрытые площадки склади-
рования, площадки укрупнённой сборки и другие объекты строительно-
го хозяйства [1].

Как правило, стройгенплан разрабатывается в программе AutoCad 
в 2D-формате и является общим для всех этапов строительства (обще-
площадочный СГП в ПОС и объектный СГП в ППР) [2]. В некоторых слу-
чаях отдельно разрабатывается СГП для нулевого цикла производства ра-
бот, например, когда котлован сильно превышает по площади надземную 
часть здания и после его засыпки территорию вокруг здания планируется 
использовать для установки различных механизмов и прокладки времен-
ных дорог для проезда вокруг здания. Особенно это актуально в стеснен-
ных условиях строительства.

Приведенный выше пример – не единственный случай, когда на разных 
этапах работ планы строительной площадки могут и должны различать-
ся между собой для рационального использования выделенной для стро-
ительства территории. Например, на этапе внутренней отделки, как пра-
вило, уже произведен демонтаж основных грузоподъемных механизмов, 
что означает, что опасные и рабочие зоны этих механизмов уже не оказы-
вают влияние на расстановку временных сооружений. Поэтому, дополни-
тельные бытовки можно разместить там, где раньше этого не позволяли 
нормы СНиП 12-04-2002 «Безопасность труда в строительстве» – в «быв-
шей» опасной или рабочей зоне.

Таким образом, не остается сомнений в целесообразности изменения 
стройгенплана в соответствии с меняющимися в процессе возведения зда-
ния потребностями площадки в рабочей силе, механизмах, материалах. Так 
сколько же вариантов СГП необходимо? И как скоординировать их меж-
ду собой по времени? Ответить на эти вопросы сложно, так как каждый 
проект индивидуален. Однако есть метод, который позволяет не только от-
ветить на эти вопросы, но и упростить понимание и контроль процессов, 
происходящих на стройплощадке, а также привязать их к временной шка-
ле, чтобы не допустить пространственно-временных коллизий.

Речь идет о создании «динамического» строительного генерального 
плана, проще говоря, проектировании СГП в формате 4D-модели. 4D-мо-
делирование, подразумевающее создание 3D-модели, связанной с кален-
дарно-сетевым графиком, уже широко известно и набирает все большую 
популярность в среде проектирования благодаря своим неоспоримым 
преимуществам перед традиционным 2D-проектированием и даже перед 
3D-моделями. Однако, те проектные организации, которые используют 
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BIM-технологии в настоящее время, в основном применяют их для раз-
работки разделов основных строительных конструкций и инженерных 
сетей. Для остальных разделов проектной документации обычно это не 
представляется целесообразным.

Что касается проекта организации строительства, в частности СГП, 
применение 4D-моделирования может дать хорошие результаты, несмо-
тря на то, что такое решение пока не очень популярно. Возвращаясь к при-
веденным выше примерам, подтверждающим необходимость разработ-
ки нескольких СГП на разные периоды строительства и координации их 
с основным календарным графиком, нужно заметить, что именно 4D-мо-
делирование как нельзя лучше удовлетворяет поставленным задачам. Раз-
работав 4D-модель СГП, мы получим целый «фильм», отражающий все 
важные изменения на строительной площадке, и увидим не только после-
довательно возводимые конструкции здания (эта модель будет являться 
основой), но работу основных машин и механизмов, рабочие и опасные 
зоны, временные дороги, здания и сооружения, ограждение стройплощад-
ки и места складирования, а также сможем оценить рациональность ис-
пользования площади и отразить изменения СГП для определенных эта-
пов строительства, рациональные с точки зрения организации площадки 
и выгодные экономически (см. рис. 1 и рис. 2) [3].

Когда же применение 4D-моделирование для разработки СГП будет наи-
более эффективно? Очевидно, что создание 4D-модели достаточно трудо-
затратный процесс, подразумевающий к тому же наличие определённого 

Рис.1. Скрин из программы Revit 4D-модели строительной площадки 
на стадии нулевого цикла
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программного обеспечения для создания 3D-модели и специалиста по ра-
боте с ним, а также специалиста по разработке календарного графика, ко-
торый необходимо будет связать с 3D-моделью. Поэтому в случае, когда 
возводимое здание небольшое или типовое, а участок, отведенный под 
строительство, достаточно большой, рядом не располагаются культурно-
исторические объекты и близлежащие здания находятся на достаточном 
отдалении (т. е. условия строительства не стесненные), применение дан-
ного метода будет мало целесообразно.

Присутствие же одного или нескольких факторов из перечисленных 
выше будет являться признаком того, что метод 4D-моделирования окупит 
затраченное на него время и усилия и даст ощутимый эффект:
1.	 Наличие существующей 4D-модели самого здания, которая будет яв-

ляться основой для разработки СГП. Если такой модели нет, разработ-
ка ее только для создания СГП может быть мало целесообразна.

2.	 Наличие стесненных условий строительства. В ситуации, когда необ-
ходимо наиболее рациональным образом использовать территорию, 
отведенную под возведение объекта, 4D-модель поможет проанализи-
ровать ситуацию и принять наиболее выгодные пространственно-эко-
номические решения.

3.	 Строительство сложного объекта (например, различной этажности или 
в случае комплексной застройки). При наличии большого количества 
грузоподъёмных механизмов, ведении строительства в несколько эта-
пов, 4D-модель позволит исключить пространственно-временные кол-
лизии в виде пересечения рабочих зон кранов, наложении друг на друга 

Рис.2. Скрин из программы Revit 4D-модели строительной площадки 
на стадии возведения каркаса здания
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временных дорог разных этапов, прокладки временных сетей по уже 
благоустроенной территории.
Таким образом, можно сделать вывод, что, на сегодняшний день, ввиду 

сложностей, возникающих при применении 4D-моделирования на прак-
тике, а именно: дорогостоящее ПО, небольшое количество грамотных 
специалистов, умеющих с ним работать, и, соответственно, небольшое 
количество проектных организаций, использующих данный подход при 
проектировании [3], далеко не всегда стоит прибегать к 4D-моделирова-
нию при разработке строительного генерального плана. Однако, в отдель-
ных случаях, данный метод может оказаться действенным и дать положи-
тельный экономический эффект за счет устранения коллизий, облегчения 
принятия организационно-технологических решений и упрощения пони-
мания и контроля строительных и логистических процессов.

Одним из наиболее функциональных инструментов для создания 4D-мо-
делей является программа Synchro Pro.

Synchro Pro поддерживает импорт и синхронизацию с большинством 
лидирующих программ для разработки 3D-моделей в таких распростра-
ненных форматах, как: DWF, DWG, DXF, HSF, IGES, STEP, CATIA V4/V5, 
SolidWorks, ProEngineer, Parasolid, Google SketchUp. Импорт из Bentley 
MicroStation™ и 3D Studio Max™ реализуется через встраиваемые модули, 
обеспечивающие экспорт в файл формата HSF. Synchro Pro также поддер-
живает двустороннюю связь с одним из ведущих решений для календар-
но-сетевого планирования Oracle Primavera P6. Это означает, что поль-
зователи могут вносить изменения в график в процессе моделирования 
строительного объекта и затем возвращать его уже модифицированным об-
ратно в Oracle Primavera P6. Synchro Pro может использоваться автономно 
или совместно с серверным приложением Synchro Server для коллектив-
ной работы над проектами. Synchro Pro может использоваться для органи-
зации взаимодействия между строительными компаниями, инженерными 
и руководящими подразделениями, а также между генподрядчиками [4].

По оценкам 28 из 50 наиболее крупных подрядных организаций США, 
а также около 200 компаний на пяти континентах используют программ-
ное обеспечение Synchro Pro [4].

Эти факты позволяют с уверенностью утверждать, что для компаний, 
планирующих переход на 4D-моделирование, Synchro Pro является одним 
из лучших инструментов. А ввиду того, что в России на данный момент ак-
тивно разрабатываются и принимаются нормативно-правовые акты, регу-
лирующие и поддерживающие внедрение информационного моделирова-
ния в строительстве, использование 4D-моделирования становится более 
доступным, а вскоре, возможно, станет и вовсе обязательным. Поэтому, 
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применение 4D-моделирования для организации строительной площад-
ки не только имеет свои очевидные преимущества, но и представляется 
в какой-то степени неизбежной следующей ступенью развития проект-
ной деятельности.
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ДЕРЕВО ТЕКУЩЕЙ РЕАЛЬНОСТИ 
В ТЕОРИИ ОГРАНИЧЕНИЯ СИСТЕМ

THE CURRENT REALITY TREE IN THE THEORY 
OF CONSTRAINTS

В данной статье рассмотрена теория ограничения систем для решения совре-
менные проблемы строительства. Строительство рассматривается как единая про-
изводственная система. Также показана пошаговая инструкция построения дерева 
текущей реальности и представлен получившийся итог. Проблемы, на основе ко-
торых было построено дерево текущей реальности, следующие: несоответствие 
законодательным актам и нормам; ошибки в проектных документах; несвоевре-
менное согласование документации; «непрозрачные» сметы; несоответствие ква-
лификации работников; недостаток финансирования; площадки с плохо развитой 
инфраструктурой; недостаточно продуманная организация работ; старые матери-
алы и технологии строительства.

Ключевые слова: строительство, проблемы, теория ограничения систем, дере-
во текущей реальности, ключевая проблема, истинные причины.

In this article the theory of restriction of systems for the solution of modern problems 
of construction is considered. Construction is considered as a single production system. 
Also shown here is a step-by-step guide to building a tree of the current reality and presents 
the result. The problems on the basis of which the tree of the current reality was built are 
the following: non-compliance with laws and regulations; errors in project documents; late 
approval of documentation; “opaque” estimates; non-compliance with the qualifications 
of employees; lack of funding; sites with poorly developed infrastructure; insufficiently 
thought-out organization of works; old materials and construction technologies.

Keywords: construction, problems, theory of constraints, a current reality tree, core 
problem, the true cause of.

Каждая компания хочет увеличить свою производительность, но не 
у каждой есть время и желание на долгосрочные процессы. Именно по-
этому Элияху Голдратт разработал в 1980-х гг. теорию ограничений си-
стем, которая помогает повысить производительность компаний без вложе-
ния дополнительных инвестиций и без необходимости расширения штата 
компании. Также Голдратт считал, что любая компания может получить 
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неограниченный доход, однако ни одна компания этого не достигла, но к 
этому надо стремиться.

Теория ограничений системы (ТОС) – это теория с предложениями 
или указаниями, то есть она объясняет, что ограничивает систему от реа-
лизации ее полного потенциала, но и подсказывает, что и как нужно сде-
лать [1, стр. 39].

Сущность ТОС состоит в том, что систему мы представляем, как цепь, 
а у каждой цепи есть только одно слабое звено, так как при натяжении 
цепи она порвется только в одном месте. Если укрепить данное звено, то 
прочностные характеристики цепи увеличится, но вместе с тем же появ-
ляется другое слабое звено. 

Для улучшения системы Голдратт разработал план, состоящий из пяти 
пунктов:
1)	 Нахождение ограничения системы. То есть найти слабое звено или ис-

тинную причину нежелательных явлений. Нежелательные явления – 
это показатели, что есть проблема в системе, от них и надо сначала от-
талкиваться.

2)	 Уменьшить влияние ограничений. Можно ли без дополнительных ре-
сурсов повысить производительность до максимума у слабого звена.

3)	 Сосредоточить все силы на ограничении этой системы. Когда два пер-
вых пункта сделаны (ограничение было найдено и решено, что с ним 
делать), мы делаем настройку всей системы, чтобы ограничение рабо-
тало с максимальной производительностью. После чего производим 
анализ. Если мы устранили ограничение, переходим к пункту 5, если – 
нет, то переходим к пункту 4.

4)	 Устранить ограничение. Если нам не помогают пункты 2 и 3, значит 
нам нужны более радикальные способы, время, силы, деньги и другие 
ресурсы.

5)	 Возращение к пункту 1. Если ограничения больше нет, мы должны вер-
нуться к 1 пункту и начать цикл заново, так как появится следующий 
ограничительный элемент в системе.
Представленный выше план цикличен всегда, в системе всегда что-то 

будет ограничивать ее производительность независимо от того, внутри си-
стемы это ограничение или нет.

Инструменты, созданные Голдратом для теории ограничения систем, 
основываются на законах логики и продемонстрированы в форме пяти ви-
дов логических деревьев[1]:
1)	 Дерево текущей реальности – это инструмент теории ограничения си-

стемы для исследования проблем при изучении причинно-следственных 
связей, которые определяют данную текущую ситуацию. Дерево теку-
щей реальности сначала начинают строить с нежелательных явлений 
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или событий и по ходу построения этой схемы доходят до истинных 
причин или ключевой проблемы, которые создают нежелательные яв-
ления. Ключевая проблема – это и есть то самое ограничение, которое 
мы ищем в системе.

2)	 Диаграмма разрешения конфликтов «Грозовая туча» – это инструмент 
для устранения неявных конфликтов, которые основаны на прошлых 
постоянных проблемах. Разрабатывается схема на утверждениях, что 
проблемы созданы противостоянием или конфликтом. Также диаграм-
ма разрешения конфликтов ориентирует в решение старых вопросов.

3)	 Дерево будущей реальности – это инструмент для определения двух 
целей: убедиться, что манипуляции приведут к ожидаемому положи-
тельному результату, а также определить, к каким отрицательным ре-
зультатам может провести действие.

4)	 Дерево перехода – инструмент для определения препятствий действий 
и преодоление их, а также определения последовательности действий.

5)	 План преобразований – это диаграмма, задающая пошаговые инструк-
ции для введения решений проблем и логически доказывает, что каж-
дый шаг правильный.
Для построения деревьев необходимо также пользоваться логиче-

скими правилами, которые называются «Критерии проверки логиче-
ских построений». Это восемь правил логики, регулирующие формиро-
вание логических построений, а также проверяющие и доказывающие 
правильность и рациональность диаграмм. Целью критериев проверки 
логических построений является построение пяти деревьев теории огра-
ничения систем, их проверка, анализ и оценка, конструктивная критика 
диаграмм, последовательность и логика рассуждений. Для того чтобы 
диаграмма была логически обоснована, она должна пройти следующие 
пункты проверки[1]:
•	 ясность;
•	 наличие утверждения;
•	 наличие причинно-следственных;
•	 достаточность приведенной причины;
•	 проверка на наличие альтернативной причины;
•	 отсутствие подмены причины следствием;
•	 поиск проверочного следствия;
•	 отсутствие тавтологии. 

Разобравшись с основными понятиями теории ограничения систем, 
перейдём к диаграмме «дерево текущей реальности».

Дерево текущей реальности (ДТР) — логический инструмент построе-
ния, с помощью которого можно четко увидеть текущее ситуацию системы.

ДТР строится для того, чтобы [1]:
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•	 понять сложную систему;
•	 показать нежелательные явления (НЯ) системы;
•	 соединить НЯ с истинными причинами (ИП) через причинно-

следственные связи;
•	 по возможности определить ключевую проблемы (КП), создающую 

примерно 70 % НЯ;
•	 разобраться в какой зоне влияния или не влияния находится ИП или КП;
•	 определить ограничения системы;
•	 определиться с первым шагом для того, чтобы начать улучшения 

системы. 
Поясним некоторые определения, изложенные выше.
Зона влияния – это область, в которой мы можем контролировать все, 

т. е. наша зона контроля. Сфера влияния – это область, в которой мы мо-
жем что-либо контролировать частично. Третья зона – это зона вне сферы 
влияния, где мы ничего не можем контролировать. Разделения зон влия-
ния важно для понимания где мы можем влиять на проблемы.

Разница между корреляционной и причинно-следственной связями – 
это разница между вопросами «как?» и «почему?». Если события связаны 
между собой, но невозможно ответить на вопрос «Почему?» – это корре-
ляция, а причинно-следственные связи имеет всегда постоянный харак-
тер и строгое событие.

НЯ – это событие, которое мы видим, что негативно действует на си-
стему. Для проверки какого-либо события, что оно действительно неже-
лательно, его нужно описать законченным предложением и посмотреть, 
есть ли там негативные признаки, а также НЯ должно отвечать на вопрос: 
«Что в этом плохого?».

ИП – это начало цепочки причин и следствий или начало координат 
ДТР. Она может быть или последним звеном в сфере влияния или первым 
вне сферы влияния. В ДТР их будет несколько, так как любое утвержде-
ние без входящих стрелок будет ИП.

КП – это ИП, от которой появляются примерно 70 % НЯ, а также под-
сказывает здравый смысл, что решение данной проблемы не вызовет по-
вторного проявления НЯ. Чаще всего КП находится вне сферы влияния, 
в этих случаях работают только с несколькими ИП. 

Для построения ДТР нужно использовать условные обозначения:
•	 четырехугольник с закругленными углами – причина или следствие;
•	 стрелки – соединение причин и следствий;
•	 эллипс – объединение нескольких причин, которые в совокупности 

приводят к одному событию.
Разобравшись с определениями и целями ДТР, можно приступить к по-

строению дерева:
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1.	 Определить зону контроля и сферы влияния. В данной работе эти гра-
ницы обозначаться не будут, так как условно будем считать, что повли-
ять можно во всех зонах и сферах.

2.	 Сформировать список НЯ. Для этого сначала нужно задать вопрос, на-
чинающийся с «Почему?» и ответить на него, после чего проверить по-
лучившиеся ответы – НЯ на логические правила.
Задаемся вопросом: «Почему в строительстве появляются проблемы?», 

на данный вопрос был рассмотрен в статье «Современные проблемы стро-
ительства» Рохинсон Е. Д. [2], получили следующие ответы:
•	 многоступенчатая система управления (приводит к несвоевременному 

согласованию, срыву сроков, длительности принятия решений);
•	 нет прозрачности в документации (высокие цены в сметах приводят 

к высокой стоимости, следовательно, падает спрос; ошибки при 
проектировании приводит к частым изменения в документации, 
следовательно, увеличение продолжительности строительства или 
несоответствие документацией);

•	 ошибки при выполнении работ (срыв сроков строительства или 
несоответствие проекту, а также несоответствие актам и нормам);

•	 используются дорогие и/или старые материалы, технологии или работы 
(приводит к высокой стоимости);

•	 объекты строится в плохих условиях (территориально, плохая 
организация, а также может вызвать специальные дорогие работы при 
строительстве).
Проверяем получившиеся ответы на НЯ, т. е. ответы, которые и без 

разъяснения имеют негативное влияние и есть НЯ. В данном получилось, 
что многоступенчатая система управления не является НЯ. Значит прове-
рим оставшиеся четыре по КПЛП, что подтвердило логику.
3.	 Начнем строить ДТР. Нужно расположить в строчку НЯ на отдельных 

листочках, чтобы в ходе построения диаграммы можно было их пере-
мещать. Получилось четыре НЯ: «непрозрачная» документация, объ-
екты строятся на площадках с плохо развитой инфраструктурой и с не-
достаточно продуманной организацией работ, ошибки при выполнении 
работ, использование дорогих или старых технологий и материалов.

4.	 Соединение НЯ. Определить какие НЯ связаны между собой и опре-
делить зависимое, проверить по КПЛП, также возможно, что между 
ними были пропущены промежуточные элементы. В данном случае 
таких НЯ, которые можно было бы соединить, нет.

5.	 Построение причинно-следственных связей. 
5.1.	 Для построения следующего уровня надо ответить на вопросы:
	 «В результате чего НЯ здесь стоит? Потому что…»;
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	 «Непосредственная и достаточная причина образования явления? 
Потому что…», а если не получается ответить на данный вопрос, 
то возвращаемся к первому вопросу;

	 «Единственная ли эта причина?».
5.2.	 Проверка каждого уровня по КПЛП.
5.3.	 Исследование каждого следующего уровня на возможность сое-

динения ветвей между собой горизонтальными связями, возмож-
но нужно будет добавить между ними промежуточные элементы.

5.4.	 Когда будут соединены все НЯ, проверить их на правильность по-
строения и не пропущены ли альтернативные или самостоятель-
ные причины.

5.5.	 Проверка на замкнутый круг.
6.	 Пересмотр НЯ.

6.1.	 Проверить НЯ, с которых все началось, возможно некоторые из 
них стали утверждениями или неиспользуемые до этого НЯ мож-
но добавить в диаграмму.

6.2.	 Пересмотреть все новые утверждения, некоторые из них могли 
стать НЯ.

6.3.	 Убрать из первого и последнего уровня утверждения, не каса-
ющиеся диаграммы, а также те утверждения, которые находят-
ся вне сферы влияния или выпадают из логического построения 
и не влияют на НЯ.

	 Подсчитать количество НЯ.
7.	 Нахождения ИП и КП.

7.1.	 Нахождение ИП – это утверждение, к которому не идет ни одна 
стрелка.

7.2.	 Нахождение КП – ИП, которая влечет за собой 70 % НЯ. Опре-
деляется с помощью пропорциональности от общего количе-
ства.

7.3.	 Если среди ИП не удается найти КП, то переходим к этапу 8, в про-
тивном случае к этапу 9.

8.	 Нахождение V-образной структуры и добавление пропущенных эле-
ментов:
8.1.	 Если КП не найдена, придется достраивать диаграмму, даже если 

все НЯ уже объединены. Для начала нужно сравнить ИП друг 
с другом.

8.2.	 Какие две ИП связаны между собой? Ответить на этот вопрос 
можно, продолжив строить ДТР, основываясь на правилах логи-
ки и КПЛП. Это и будет V-образная структура.
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8.3.	 Но есть и другой путь. Можно сравнить утверждения всех ветвей 
на одном уровне, тем самым найти горизонтальные связи, нане-
сти их на диаграмму и найти КП после этого.

9.	 Выбор проблемы для работы дальше.
9.1.	 Прорисовка границ контроля и сферы влияния на ДТР.
9.2.	 Посмотреть, где находиться КП, в зоне нашего влияния или нет. 

Если в зоне влияния, то можно приступить к ее решению, если 
нет – то нужно выбрать несколько ИП. с которыми будет идти 
дальнейшая работа.

В итоге получилось КП – несоответствие квалификаций работников, 
и ИП: срыв сроков строительства и большая его стоимость, изображены 
на рис. 1 [3,4]. Данная диаграмма помогла выбрать направление для даль-
нейшей работы в диссертации, в которой будут построены остальные де-
ревья для решения данных проблем.

Рис. 1. Диаграмма «Дерево текущей реальности»
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ОРГАНИЗАЦИЯ КОМПЛЕКСНОГО КОНТРОЛЯ  
ПРИ РЕАЛИЗАЦИИ СТРОИТЕЛЬНЫХ ПРОЕКТОВ

ORGANIZATION OF COMPLEX CONTROL  
IN THE IMPLEMENTATION OF CONSTRUCTION PROJECTS

В данной статье рассматривается система по созданию общего информацион-
ного поля при реализации строительных проектов. Определяются необходимые 
модули для работы системы, взаимодействие которых происходит через сервер, 
позволяющий не только обеспечивать совместную работу, но и хранение данных. 
Представлена схема взаимодействия инженерно-технических работников с подряд-
ными организациями и друг с другом. Подробно описываются все этапы происхо-
дящие в процессе работы системы от создания и настройки объекта до получения 
отчетов для высшего руководства. Выявлены основные проблемы, которые помога-
ет решить использование данной системы при реализации строительных проектов 
и факторы останавливающие строительные компании внедрять подобные системы 
в свою организационную структуру.

Ключевые слова: строительство, организация контроля, управление рисками, 
автоматизированные системы управления, мониторинг строительства.

This article discusses the system for creating a common information field in the 
implementation of construction projects. Considered the necessary modules for the system. 
The interaction of which takes place through the server, allowing not only to work together, 
but also to store data. The scheme of interaction of engineering and technical workers with 
contractors and with each other is presented. It describes in detail all the steps that occur 
during the operation of the system, from creating and setting up an object to receiving 
reports for top management. The main problems that help solve the use of this system 
in the implementation of construction projects and the factors stopping construction 
companies to implement such systems in their organizational structure are identified.

Keywords: construction, organization of control, management of risks, automated 
control systems, construction monitoring.

В процессе реализации строительно-инвестиционных проектов возни-
кает большое количество рисков, приводящих к несвоевременной сдачи 
проектов с низким качеством выполненных строительно-монтажных ра-
бот [1]. Поэтому необходимо внедрение инновационных решений на прак-
тике, направленный на повышение общего уровня конечного продукта – 
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законченных строительством объектов [2]. В основе подобных систем 
должна располагаться концепция общего информационного поля, в рам-
ках которого будет происходит взаимодействие основных участников стро-
ительства [3]. Вся информация, полученная в процессе различных видов 
контроля, должна поступать на сервер, что позволит хранить данные о ре-
ализованных и реализуемых проектах.

Выделим основные компоненты системы, позволяющей создать общее 
информационное поле (рис. 1).

Рассмотрим схему взаимодействия различных видов контроля и участ-
ников строительства для создания общего информационного поля (рис. 2).

Как видно из схемы (рис. 2), не все виды контроля включены в данное 
информационное поле. Однако модульность системы позволяет включать 
новые элементы в процессе работы.

Подробно опишем процессы, происходящие на каждом этапе. 
Создание структуры и настройка объекта.
Для обозначения основных параметров проекта необходимо создание 

структуры. Для этого необходимо привязать схемы и чертежи к помеще-
ниям. Также данном этапе происходят определение и привязка техноло-
гических карт, выполняемых на объекте. Если для выполнения техноло-
гической карты необходимы технологические перерывы, то необходимо 
разделение на соответствующие работы. Объект разделяется на уровни 
такие как корпус, секция, этаж, квартира, комната. Данная процедура по-
зволяет привязывать процессы и отклонения к определенному уровню.

Рис. 1. Схема системы для создания общего информационного поля
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Обновление календарного графика строительства.
Занесение календарного плана в систему с возможностью корректиров-

ки в результате выполнения работ подрядчиками. Это позволяет в процес-
се реализации проекта отслеживать фактическое выполнение строитель-
но-монтажных работ, сравнивать с плановым, прогнозировать примерные 
сроки завершения проекта. При анализе оценки хода работ используется 
следующий метод: по приближению к цели, в процентах, когда для дости-
жения цели требуется последовательная смена различных работ, каждая 
из которых оценивается по трудозатратам в чел.-час [4].

Сбор информации по текущему состоянию проекта.
Занесение в систему фактических данных по состоянию выполнения 

строительно-монтажных работ и отклонений по качеству. В процессе сбо-
ра данных происходит контроль каждого структурного элемента объекта 
строительства. На данном этапе необходимо исключить возможность со-
вершения ошибки при вводе данных. Данные по собранной информации 
отправляются на сервер. Происходит автоматическая привязка подрядных 
организации к выявленным отклонениям по качеству. 

Проведение планерки.

Рис. 2. Схема взаимодействия различных видов контроля  
и участников строительства 
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Проведения планерки с участниками строительства для выявления ос-
новных причин приводящих к возникновению рисков. В процессе про-
ведения контроля нет возможности для установления истинных причин 
отклонений, так как происходит занесение только фактических данных. 
Исполнители работ не всегда предоставляют достоверную информацию, 
могут ссылаться на других исполнителей. Присутствие всех подрядных 
организации на планерке дает возможность выяснить истинные причины 
появления отклонений. Также в процессе проведения планерки происхо-
дит демонстрация основных показателей по проекту.

Оптимизация на оперативном уровне.
В процессе контроля выявляются различные отклонения. После про-

ведения системного контроля система анализирует и выявляет процессы 
и элементы создающие наибольшие риски. Хранение информации на сер-
вере позволяет анализировать данные, полученные не только в процессе 
последнего контроля, но и информацию, собранную с предыдущих кон-
тролей. Это позволяет выявлять тенденции. Проведение планерки дает 
возможность выявить истинные причины отклонений. Наличие всей этой 
информации позволяет проводить оптимизацию процессов на оператив-
ном уровне.

Для оперативного реагирования подрядчиков на выявленные отклоне-
ния по качеству необходимо предоставить возможность для их просмо-
тра. Для этого необходимо наличие веб-справки, в которой указывается 
расположение замечания, организация, допустившая данное отклонение 
и фотография отклонения. Снятие отклонения происходит при последу-
ющем цикле контроля.

Сдача выполненных работ подрядчиками.
На данном этапе происходит сдача выполненных работ подрядчиками 

техническому надзору. Предварительно подрядная организация записыва-
ется для вызова технического надзора.

Контроль и приемка работ техническим надзором.
На данном этапе происходит приемка выполненных строительно-мон-

тажных работ техническим надзором. В процессе приемки технический 
надзор выполняет несколько видов контроля. В случае обнаружения не-
качественно выполненных работ производится фотофиксация. Также тех-
нический надзор может производить различные виды контроля в процес-
се выполнения строительно-монтажных работ, оформлять предписания.

Принятие фронта работ подрядчиком.
На данном этапе происходит передача фронтов работ от одного подряд-

чика к другому. С помощью приложения подрядчик принимает фронт работ. 
Данные отправляются на сервер и отображаются в календарном графике.

Отчет для руководства.
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В процессе работы всей системы для высшего руководства в кратчай-
шие сроки поступает информация из трех независимых направлений кон-
троля. На основании этих данных руководство принимает решение по даль-
нейшему развитию проекта.

Таким образом система позволяет минимизировать деформацию ин-
формации, поступающей руководству. Сбор информации тремя незави-
симыми направлениями организации приводит к ее достоверности. Вре-
мя поступления данных от персонала оперативного уровня до руководства 
стратегического уровня уменьшается. Значительно уменьшается челове-
ческих фактор, т.к. все основные показатели определяются системой. Ис-
пользование сервера позволяет сохранить данные по объекту в электрон-
ном виде и принимать решения по управлению уже на основе имеющейся 
статистики, которую можно получить в любой момент времени. Система 
стандартизирует объекты. Модульность системы позволяет производить 
поэтапный процесс внедрения и создавать новые модули для включения 
большего количества элементов строительного производства.

Помимо значительного количество плюсов присутствуют и недостат-
ки. Для реализации подобной системы нужны значительные финансовые 
средства. Процесс внедрения и перехода может занимать не один год. Не-
обходимо постоянная поддержка программистов. В случае недоработки си-
стем резервного копирования возможна потеря всех данных. Существует 
высокий риск неполучения запланированных результатов.

Финансы и время являются основными факторами, препятствующими 
для применения информационных технологий при реализации проектов. 
Только крупные строительные организации, с большим портфелем про-
ектов могут себе это позволить.
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ТЕМАТИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ 
КАК ИНСТРУМЕНТ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТОМ

THEMATIC PLANING AS A TOOL OF PROJECT MANAGEMENT

Интерес к строительству новых атомных электростанций растет во всем мире. 
Так, в настоящий момент существует порядка 55 строительных проектов. Россия – 
ведущий поставщик атомных электростанций во всем мире. Однако применяемые 
методы управления и организации производства работ долгое время стояли на ме-
сте и требуют пересмотра. Тематическое планирование является одним из основ-
ных и эффективных методов управления и контроля строительными процессами. 
В данной статье рассмотрены особенности современного подхода к тематическому 
планированию выполнения работ при строительстве объектов атомной энергетики. 
Также выявлены основные преимущества и недостатки существующей методики 
управления капитальными вложениями.  

Ключевые слова: атомная электростанция, управление проектом, календарно-се-
тевое планирование, календарный график, тематическое планирование.

Interest in constructing new nuclear power plants is increasing worldwide, thus 
nowadays there are about 55 construction projects all over the world. Russia is the 
world’s leader on constructing of nuclear power plants. However, methods of construction 
management and building technologies are partly out of date. Thematic planning is the 
main and most efficient method of construction project management. This article discusses 
modern way of budget planning and control of works at NPP. In addition, it talks about 
the advantages and disadvantages of thematic planning. 

Keywords: nuclear power plant, project management, project planning, calendar 
schedule, thematic planning.

Организация проектного финансирования является одной из важней-
ших задач, решение которой обеспечивает эффектное осуществление ин-
вестиционного проекта (программы). 

С одной стороны, управление бюджетом проекта – это ответствен-
ность за своевременное и рациональное предоставление необходимых 
средств на осуществление проекта, а с другой – это универсальный ме-
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ханизм контроля освоения этих средств и, как следует объемов работ 
во времени.

В атомной отрасли принят приказ об обеспечении централизованного 
целевого финансирования строительства объектов. Атомные электростан-
ции строятся на средства федерального бюджета, что обязывает заказчи-
ка жестко контролировать капитальные вложения и заключать договоры 
на твердую стоимость.

Обоснованием для выделения бюджетных средств служат тематиче-
ские планы, составляемые на определенный период строительства. Те-
матический план представляет собой: график строительства объектов, 
включающий в себя объемы работ и сметную стоимость освоения этих 
объемов во времени.

Основой для формирования тематических планов является график 
3-го уровня. 

График 3-го уровня – это календарно-сетевой график уточняющий гра-
фик 2-го уровня на определенный период (заложенный в договоре подря-
да) на основании разработанной рабочей документации и проведенных 
конкурсных процедур на выбор исполнителей строительно-монтажных, 
пусконаладочных работ и поставщиков материально-технических ресур-
сов. Он предназначен для планирования, координации и контроля деятель-
ности основных участников проекта [1].

При составлении плана освоения денежных средств, должен исполь-
зоваться актуализированный график 3-го уровня, рассчитанный с учетом 
отклонений за предыдущие периоды.

Ответственными за составление тематического плана являются кален-
дарно-сетевой, проектно-сметный и экономический отделы инжиниринго-
вой компании (генподрядчик). Затем график утверждается руководством 
компании и отправляется на согласование заказчику.

Как правило, тематические планы составляются на каждый календар-
ный год. Для более точного и качественного контроля реализации капита-
ловложений, в последствии тематические планы корректируются и уточ-
няются на каждый квартал и месяц. 

Подготовка тематического плана производится раздельно по следую-
щим видам деятельности:
•	 строительно-монтажные работы;
•	 поставке оборудования (поставка и входной контроль);
•	 проектно-изыскные работы;
•	 пуско-наладочные работы.

Для всех отмеченных выше направлений, применим общий алгоритм 
разработки тематического плана. 
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Шаг 1. Производится выборка работ из графика 3-го уровня, попада-
ющих в планируемый период. 

Для работ по монтажу оборудования в выборку нужно брать только ра-
боты, начало которых попадает в плановый период.

По завершении первого этапа формируется таблица, пример которой 
приведен ниже (таблица 1). 

Шаг 2. По каждой работе должны быть определены следующие пара-
метры:
•	 наименование работы;
•	 номер и наименование материально-технических комплектов (для 

оборудования); 
•	 наименование и количество основного физического объема по работе;
•	 плановые сроки начала и окончания работы;
•	 номер и наименование локальной сметы, обосновывающей стоимость 

работы;
•	 общая сметная стоимость, стоимость работы на плановый период 

и остаток сметной стоимости на начало планируемого периода.
Таблица 1

Выборка работ на планируемый период

Шаг 3. Выборка работ группируется по локальным сметам. 
Для каждой работы, включенной в выборку на планируемый период и для-

щейся несколько периодов, производится пропорциональное выделение сто-
имости на планируемый период с учетом равномерного распределения стои-
мости по работе. Пример группировки приведен в таблице 2 данной работы.

Шаг 4. На основании локальной сметы определяется общая сметная 
стоимость. Далее рассчитывается индекс-дефлятор для перевода стои-
мости в текущие цены. И производится сам расчет в текущих ценах [2]. 

По завершении периода, на который был разработан определенный те-
матический план, производится сбор оперативного факта со строительной 
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площадки. Оперативный факт предоставляется производителями работ 
субподрядчиков. Однако для получения реальной информации о проде-
ланных работах, оперативный факт должен быть подтвержден предста-
вителем генподрядчика. 

Далее планировщики обрабатывают полученную информацию и предо-
ставляют отчеты о реализации составленных ранее тематических планов 
руководству заказчика. На основании сравнения фактических затрат с за-
тратами целевого плана делаются выводы о качестве планирования стро-
ительства и разрабатываются корректирующие меры. 

Инжиниринговая компания на основании утвержденного графика 3-го 
уровня в качестве приложения к дополнительному соглашению к договору 
между Заказчиком и Инжиниринговой компанией готовит Тематические 
планы на предстоящий период (год, квартал, месяц).

Таблица 2
Пример группировки по локальным сметам

Для предварительного открытия финансирования инвестиционной про-
граммы, предварительные тематические планы предоставляется заказчику 
заблаговременно для возможной корректировки. Ведется совместная работа. 

Подготовка отчетов о выполнении тематического плана за отчетный пе-
риод (год, квартал, месяц) начинается за несколько дней до момента отправ-
ки Заказчику. Инжиниринговая компания после ввода фактической инфор-
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мации о выполнении работ в график 3-го уровня и расчет расписания, на 
основании текущего 3-гоуровня готовит тематический план на следующий 
предстоящий период, а также на основании утвержденного плана и пре-
дыдущих подготовленных отчетов о выполнении тематических планов, 
готовит отчеты о выполнении тематических планов за отчетный период. 

Отчеты о выполнении тематических планов предоставляются заказчи-
ку до определённого в договоре срока, с учетом прогноза о выполнении 
оставшегося периода. 

Согласование и утверждение тематических планов и отчетов об их ис-
полнении происходит в обязательном порядке с обеих сторон. 

Тематический план выполнения строительно-монтажных работы и ос-
воение капиталовложений на период (год, квартал, месяц) и отчет о его 
исполнении должен проходить процедуру согласования с:
•	 главным инженером филиала Заказчика; 
•	 начальником ОТН филиала Заказчика; 
•	 начальником ОУП филиала Заказчика; 
•	 начальником ОКО филиала Заказчика;
•	 директором ДКС Заказчика;
•	 директором ДККВ Заказчика. 

А также утверждение со стороны:
•	 генерального директора Инжиниринговой компании;
•	 директора филиала Заказчика; 
•	 заместитель Генерального директора – Директор по капитальному 

строительству Заказчика.
Тематическое планирование, как любой другой инструмент управле-

ния проектом имеет свои преимущества и недостатки. 
Положительные стороны тематического планирования заключаются 

в возможности стоимостной оценки работ, что ведет к пониманию кри-
териев бюджетирования. А также возможность детального контроля фи-
нансовых средств проекта, что обеспечивает не выход за рамки бюджета.

С другой стороны, минусом данного инструмента является жесткая 
привязка к базовым сметным нормативам, что в свою очередь усложняет 
процесс планирования.
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КОНЦЕСИОННЫЕ СОГЛАШЕНИЯ. МЕТОДЫ И РЕШЕНИЯ 
ПРОБЛЕМ ПРИ УПРАВЛЕНИИ ПРОЕКТИРОВАНИЕМ

CONCESSION AGREEMENTS. METHODS AND SOLUTIONS 
OF PROBLEMS IN DESIGN MANAGEMENT

В статье рассмотрены современные особенности применения концессии 
в транспортной сфере и, в частности при проектировании и строительстве трам-
вайной сети. Описаны перспективы улучшения макроэкономической ситуации в 
отношении города и частных инвесторов. Представлены плюсы и минусы госу-
дарственно-частного партнерства. Обозначена проблема необходимости привле-
чения инвестиций. Показан пример поэтапной реализации масштабного проекта 
трамвайной сети с приведением отраслевой схемы и деления на этапы реализа-
ции. Предлагается ряд решений по адаптации и усовершенствования текущей 
ситуации в основных аспектах: организационно-техническом, экономическом, 
политическом.

Ключевые слова: трамвайная сеть, концессия, оптимизация, государственно-част-
ное партнерство, проект. 

The article considers the modern features of the use of the concession in the 
transport sector and in particular in the design and construction of the tram network. 
The prospects for the development of the macroeconomic situation in relation to the 
city and private investors are described. Presents the pros and cons of public-private 
partnerships. The problem is indicated, the need to attract investment. An example of 
a phased implementation of a large-scale tram network project with the bringing of the 
industry scheme and division into implementation stages is shown. A number of solutions 
are proposed to adapt and improve the current situation in the main aspects: organizational, 
technical, economic, political.

Key words: Tram network, concession, optimization, public-private partnership, 
project.

За последнее время в Санкт-Петербурге произошли положительные из-
менения. Происходит стабилизация  макроэкономической и политической 
ситуации, улучшаются условия для привлечения инвестиций. К сожале-
нию, текущее предложение инвестиционных ресурсов меньше потребно-
сти привлекательных для инвесторов объектов. Все еще следует улучшать 
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условия для продвижения инвестиционной деятельности. Кроме мер об-
щего характера по оптимизации условий инвестирования, одним из таких 
механизмов являются государственные концессии.

Тем не менее, благодаря последовательному отчуждению государствен-
ной собственности, что принуждает к поиску новых механизмов управле-
ния государственным имуществом, а так же в результате проведения ры-
ночных реформ в строительной отрасли, сложились условия, достаточные 
для проведения концессий.

Существует большое количество объектов на балансе государства, не-
подлежащих приватизации, но нуждающиеся в инвестициях и управле-
нии. В первую очередь это касается категории объектов инфраструкту-
ры, бесперебойная работа которых, одна из первоочередных социальных 
задач, однако, решение данного вопроса, требует весомых объемов вло-
жений капитала, значительно превосходящих возможности федерально-
го и местных бюджетов.

Выходом из положения, согласно мнению экспертов, являются концес-
сия-договор о создании или реконструкции за счет средств инвесторов объ-
ектов недвижимого имущества, находящихся в государственной собствен-
ности, вследствие чего инвестор получает возможность эксплуатировать 
объект на возмездной основе, собирая доход в свою пользу (рис. 1). Так, 
кандидат экономических наук М. Субботин в 2004 г. выразил мнение, что 
«в ряде случаев концессии действительно самый эффективный, а порой 
и единственный способ привлечь частные инвестиции в те сферы хозяй-
ства, которые государство не может или по каким-то причинам не хочет 
приватизировать» [1].

Временные рамки заключаемой концессии, как правило, носят рекомен-
дательный характер. В среднем это 10–15 лет, так как договор с меньшим 
сроком не сможет обеспечить требуемую динамику получения прибыли.

Рис. 1. Схема участников объекта концессионого соглашения

Реализация ГЧП способствует формированию предпосылок взаимовы-
годного сотрудничества государства и бизнеса, но, в то же время создает 
дополнительные риски в процессе осуществления совместных проектов, 
т.е. имеет как преимущества, так и недостатки (табл. 1) [2].
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Таблица 1
Преимущества и недостатки концессионного соглашения [3]

Преимущества Недостатки
Конкурентные процедуры отбора частных 
компаний

Усложненный порядок реализации

Повышение прозрачности бизнеса Высокие транзакционные издержки
Адекватное распределение рисков между 
участниками

Стоимость заимствований превышает 
стоимость государственного финансирования

Учет баланса интересов всех участников Опыт управления объектами 
инфраструктуры не всегда достаточен

Использование эффективных 
и новаторских подходов частного сектора 
в управлении госсобственностью

Риски формирования структуры 
корпоративного управления

Распределение рисков между участниками 
проекта

Неоднозначные отношения общественности 
и политические последствия

На текущий момент в Санкт-Петербурге из крупных концессий плани-
руется реализация линии «Аэроэкспресса» от Витебского вокзала до аэро-
порта Пулково, реконструкция всеми известного многофункционального 
футбольного стадиона на Крестовском острове, а так же первая в России 
высокоскоростная трамвайная линия в Красногвардейском районе, кото-
рая будет приведена в качестве примера организации планирования в дан-
ной статье (рис. 2).

Открытый конкурс проводился на основании Постановления Прави-
тельства Санкт-Петербурга № 936 от 15.10.2015 [4]. В связи с тем, что со-
здание столь масштабного проекта не может вестись  как единый объект, 
его делят на этапы, для упрощения восприятия в части порядка реализа-
ции. Ниже приведена отраслевая схема и само деление (табл. 2).

Таблица 2
Этапы реализации объекта концессионного соглашения

Этап 1  1. Этап создания объекта 1. Этап строительства 1.1. 
Строительство трамвайного участка № 3 по ул. Хасанская (в границах 
от пр. Наставников до разворотного кольца, включая разворотное кольцо).
2. Этап создания объекта 1. Этап строительства 1.2. 
Строительство трамвайного участка № 3 по пр. Наставников (в границах 
от ул. Хасанская до пр. Косыгина).

 Этап 2  1. Этап создания объекта 2. Этап строительства 2.1. 
Реконструкция трамвайного участка № 2 по пр. Косыгина (в границах 
от ул. Передовиков до пр. Наставников, включая трамвайный узел № 219 
на перекрестке пр. Косыгина и пр. Наставников).
2. Этап создания объекта 2. Этап строительства 2.2. 
Строительство трамвайного участка № 1 по пр. Косыгина (в границах 
от Уткина пер. до ул. Передовиков).

Этап 3 1. Этап создания объекта 3. Этап строительства 3.1. 
Строительство трамвайного участка № 3 по пр. Наставников (в границах 
от пр. Косыгина до Ириновского пр.).
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Окончание табл. 2

Этап 3  2. Этап создания объекта 3. Этап строительства 3.2. 
Строительство трамвайного участка № 4 по Рябовскому шоссе (в границах 
от ул. Коммуны без разворотного кольца до к/п Ржевка, включая разворотное 
кольцо).

Этап 4  1. Этап создания объекта 4. Этап строительства 4.1. 
Строительство трамвайного депо на территории парка №11.
2. Этап создания объекта 4. Этап строительства 4.2. 
Строительство трамвайного участка № 5 по ул. Потапова (в границах от 
Ириновского пр. до трамвайного парка № 11).
3. Этап создания объекта 4. Этап строительства 4.3. 
Строительство трамвайного участка № 4 по Ириновскому пр. (в границах 
от ул. Передовиков до ул. Коммуны, включая разворотное кольцо и 
трамвайный узел № 218  на перекрестке Ириновского пр. и пр. Наставников).

Как видно из структурной схемы, в классическом примере «Город – 
Подрядчик» появляется два дополнительных звена, в т. ч. частный про-
веряющий орган, что в значительной степени усложняет процедуры по 
согласованию как основных проектных решений, так и проектной доку-
ментации в целом, а «благодаря» дополнительному проверяющему орга-
ну «техническому заказчику», ход как строительства, так и проектирова-
ния подвергается двойному входному контролю, а также согласованию. 
Само собой все это крайне негативно сказывается на сроках ввода объек-
та в эксплуатацию (рис. 3).

Разрешением ситуации для всех сторон в данном случае могло бы по-
служить:
•	 ограничение возможностей внесения изменения проектных решений 

на этапе строительства;
•	 сокращение информационных источников посредством исключения 

коммуникации с техническим заказчиком;
•	 замена государственной экспертизы негосударственной (по крайней мере, 

до стабильной работы и  устойчивого регламента по прохождению).
Хотелось бы отметить, что среди главных проблем, затормаживающих 

реализацию трамвайной сети, можно выделить нарушение коммуникации 
между государством и концессионером (бизнесом), большое количество мо-
нополизированных предприятий (сетевые организации), коррупцию, а так 
же волнения инвесторов в части рентабельности проекта в целом. Базовый 
риск заключается в исполнении государством своих обязательств в долго- 
срочной перспективе, с учетом особенностей финансирования проектов на 
основе ГЧП [5]. Данные задачи необходимо детально изучить и разрешить 
на уровне системы. В век информационных интернет-технологий можно 
с легкостью распространить графические и текстовые материалы, посред-
ством чего наладить информационную прозрачность расходов инвестиций. 
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Конечно, в первую очередь необходимо, чтобы были мотивированы 
представители власти и бизнес-сообщества, но в качестве ключевых мер 
возможно представить следующее:
•	 борьба с коррумпированностью среди управления администрации, 

повышение квалифицированности руководящих позиций;

Рис. 2. Ситуацийонный план объекта: «Создание и реконструкция трамвайной 
сети в Красногвардейском районе»
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Рис. 3. Структурная схема управления реализацией проекта

•	 детальное изучение опыта иностранных коллег с учетом российской 
действительности;

•	 привлечение внимания со стороны инвесторов к возможным проектам, 
проведение тендерных процедур на основе здоровой и справедливой 
конкуренции и применения современных информационно-коммуника
тивных возможностей;

•	 внедрение передовых технологических решений, так, чтобы не 
повышать затраты на обслуживание пассажиров.
Предположительно, что при объективном использовании это позволит 

совершенствовать скорость реализации объектов концессионных согла-
шений, а также увеличивать их количество. При таком положении дел об 
инициативах частных инвесторов можно будет говорить как об обыден-
ном, а не из ряда вон выходящем явлении и, как следствие, произойдет 
значительное снижение нагрузки на городской бюджет.
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АНАЛИЗ СПЕЦИФИКИ УПРАВЛЕНИЯ 
АРХИТЕКТУРНЫМ ПРОЕКТОМ

ANALYSIS OF SPECIFICS  
OF ARCHITECTURAL PROJECT MANAGEMENT

В данной статье дано определение управлению архитектурного проекта, рас-
смотрены фазы жизненного цикла архитектурного проекта с описанием задач и ре-
зультатов, определена суть организации проектной команды, рассмотрены плюсы 
внедрения BIM-технологий. На основе приведенных данных выявлены проблемы 
внедрения управления проектами в проектную отрасль и представлены вниманию 
их возможные решения. Многие проектные организации используют в своей дея-
тельности неэффективные средства управления проектами, устаревшие техноло-
гии, что в свою очередь влечет за собой большое количество изменений в проект-
ной документации, снижение качества результатов проектирования и срыв сроков, 
и, как следствие, рост трудозатрат при выполнении проектов. С другой стороны, 
даже при внедрении эффективных инновационных технологий полностью не ре-
шаются вопросы, связанные с их применением на практике.

Ключевые слова: архитектурный проект, жизненный цикл проекта, управление 
проектами, проектная документация.

The article defines management of architectural project, considers the phases of 
architectural project life cycle with a description of tasks and results, defines an essence 
of project team organization, considers advantages of implementing BIM-technologies. On 
the base of given data, the problems of implementation of project management in the project 
industry are revealed and possible solutions on these issues are presented here. Many design 
firms in their activities use inefficient project management tools, outdated technologies, 
which in their turn brings to a large number of changes in project documentation, lower 
quality drawings, failure to meet design deadlines, and, as a result, huge labor costs in 
project implementation. On the other hand, even with the introduction of effective innovative 
technologies, issues related to their effective application in practice are not fully resolved.

Keywords: architectural project, project life cycle, project management, design.

В настоящее время научно-технического прогресса в строительной сфе-
ре, многочисленные здания и сооружения все так же проходят путь от проек-
тирования до ввода объекта в эксплуатацию. И одним из главных процессов 
на этом пути является архитектурное проектирование, генеральная задача 
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которого заключается не только в разработке объемно-планировочных реше-
ний с учетом всех необходимых условий для процессов жизнедеятельности, 
но и в качественной организации этих же процессов. При этом всегда необ-
ходимо учитывать особенности человеческого восприятия окружающей сре-
ды, пропорционального соотношения различных конструктивных элементов 
(объемов, плоскостей и т. д.), игры света и тени, увеличения и уменьшения 
контрастности при использовании цвета в разработке экстерьера и интерье-
ра здания. Все это направлено на придание зданиям и сооружениям нового 
облика, выразительности и, как следствие, оказания помощи при самоиден-
тификации человека в сегодняшнем быстроразвивающимся социокультур-
ном мире. Архитектор, являясь центральной фигурой данного процесса 
проектирования, оказывает влияние на соотношение вышеперечисленных 
элементов, обеспечивая тем самым высокое качество архитектурной среды. 

Правда для достижения высокого качества создаваемых объектов, «ар-
хитекторам приходится наряду с решением творческих, художественных 
задач, искать также и ответы на возникающие инженерно-технические и ор-
ганизационные вопросы, которые зачастую представляют основную часть 
проблемы управления в архитектурно-строительной сфере» [1]. 

Исходя из этого, управление архитектурным проектом можно рассма-
тривать «как воздействие на его разработку с целью достижения заданно-
го уровня качества, оптимизации затрат времени, нейтрализации рисков 
и стимулирования проектной команды к эффективной творческой дея-
тельности» [1].

Для понимания действий, направленных на разработку архитектурного 
проекта и достижения необходимых результатов необходимо разобраться в 
ряде факторов, относящихся к существу управления архитектурным про-
ектом. В первую очередь к таким факторам относятся факторы, определя-
ющие жизненный цикл проекта, работы подготовительного этапа (разра-
ботка стадии ПП), виды воздействий на проект, современные нормативные 
требования к содержанию и степени разработки архитектурного проекта, 
использование передовых технологий, с последующим внедрением в про-
ектные отделы автоматизированного проектирования, BIM технологий (3D, 
4D проектирование), а также вопросы, тесно связанные с  командой про-
ектировщиков, сталкивающихся, в ходе своей работы с различного рода 
социально-психологическими аспектами.

Одно из главных понятий в управлении проектами – понятие жизнен-
ного цикла архитектурного проекта. Жизненный цикл проекта – это вре-
менной промежуток между началом разработки концепции проекта и за-
вершением строительства объекта и сдачи его в эксплуатацию [1]. Данный 
цикл, согласно мировой практике, подразделяется на основные фазы: пред-
проектная, проектная, строительство (фаза реализации) и фаза завершения.
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Предпроектная (начальная) фаза проекта наименее подвержена вли-
янию управляющих воздействий, так как в ходе этой фазы идет процессы 
определения целей и обоснования принятой концепции.

Проектная фаза напротив изобилует множеством управляющих воз-
действий, таких как:
–	 оценка эффективности творческого замысла, параллельно учитываю-

щего в себе оптимальные решения по надежности и применяемым кон-
струкциям;

–	 выполнение требований в соответствии со строительными нормами 
и правилами, федеральными законами;

–	 сопоставления фактически расходованного времени и средств с пла-
новыми показателями и т. д.
Управляющие воздействия на фазе строительства (фазе реализации) 

включают в себя постоянный мониторинг и координирование работ, про-
гнозирование своевременной реализации проекта, поиск решения проблем 
возникающих в ходе строительства объекта.

Оформление документов под сдачу объекта в эксплуатацию является 
окончательным этапом, относящемся к фазе завершения проекта.

Таблица 1
Фазы жизненного цикла проекта

Пред
проектная 
(начальная) 
фаза 
жизненного 
цикла 
проекта

«Жизненный» 
период фазы

Задачи Итог

Разработка стадии 
ПП

– концептуальная разработка проекта 
(цели, дальнейшее развитие);
– вынесение бизнес-плана на 
рассмотрение (корректировка);
– визуализация, разработка объемно-
планировочных решений (ОПР). 

Объемно-
планировочные 
решения 
(альбом ОПР, 
стадия ПП)

Проектная 
фаза

Период 
разработки ПД, 
распределение 
«ролей» между 
членами 
проектной 
команды

– назначение ГАПа;
– распределение задач между 
проектировщиками;
– установление сроков сдачи 
проектной документации  
(ПД по разделам);
– передача ПД в сметный отдел, сдача 
сметной документации (СД).

Общая ПЗ, 
проектная 
документация 
(стадия П, 
Р), сметная 
документация 
(СД)

Фаза 
строитель
ства (фаза 
реализации)

Возведение 
объекта по 
проекту

– учет необходимых трудовых и иных 
ресурсов;
– подготовительные работы на 
стройплощадке;
– технический надзор;
– авторский надзор;
– внесение изменений в ПД по ходу 
строительства;
– окончание строительных работ.

Сдача 
завершенного 
объекта 
в эксплуатацию
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Окончание табл. 1
Фаза 
завершения 
проекта

Период окончания 
строительства

– оценка основных показателей 
(трудовые и временные затраты, 
качество);
– «послепроектный» анализ главных 
ошибок, возможность «обхода» 
данных недочетов в последующих 
проектах.

Отчет 
о завершении 
проекта

Во всех фазах жизненного цикла проекта предполагается участие ко-
манды проекта, состоящей из различного количества специалистов различ-
ного профиля, объединенных в идеале общей целью и мотивированных на 
достижение успешного завершения проекта. «Наиболее значимыми фак-
торами эффективной командной работы являются функциональная иден-
тификация, управление взаимной зависимостью, управление в условиях 
существования различий, управление степенью закрытости команды от 
постороннего влияния, разрешения противоречий и создания условий для 
постоянной коммуникации членов группы» [2].

Для обеспечения эффективной работы в команде необходима особая 
информационная среда, в которой будут обеспечиваться взаимодействия 
всех проектировщиков на любом из уровней проектирования. Созда-
ние системы с такими связями, обеспечивающими понимание замыслов 
участников проекта, является важным моментом в современном управ-
лении проекта.

Отсюда управление проектами можно рассматривать в качестве при-
менения методов и технологий к компетенции проекта. На сегодняшний 
день становится ясной малоэффективность традиционных методов про-
ектирования, которые имеют множество недостатков (внесение измене-
ний в проектную документацию, что ведет за собой увеличение времени 
проектирования, большое количество вариантов проектных решений).

С развитием технологий в проектную отрасль было введено понятие 
САПР (системы автоматизированного проектирования) или CAD (Computer-
Aided Design), т. е. автоматизированной системы, реализующей информа-
ционную технологию выполнения функций проектирования. В настоящее 
время при помощи данных систем автоматизированного проектирования 
архитекторы-проектировщики частично освобождаются от трудоемкой 
и однообразной работы, за счет чего они получают возможность повыше-
ния своих интеллектуальных способностей. Также параллельно утвержда-
ется другой подход к автоматизации, направленный на создание трехмер-
ных геометрических объектов. В последнее время популярность набирает 
использование BIM-технологий, направленных на создание единой ин-
формационной модели здания, над которой одновременно могут рабо-
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тать все команды проекта, что направлено на существенное облегчение 
работы с объектом. 

Отдельного упоминания заслуживает подход в проектировании, ког-
да объект можно рассматривать не только в пространстве, но и во време-
ни – 4D BIM технологии. 4D BIM служит для контроля сроков выполнения 
строительных и проектных работ, поиска оптимальных проектных реше-
ний на всех этапах процесса проектирования [3].

Несмотря на стремительное развитие технологий на сегодняшний день 
проблема внедрения BIM в проектную деятельность до сих пор остается ак-
туальной. Основные причины проблемы: высокая стоимость программного 
продукта, длительность внедрения технологии в проектные организации 
от года до нескольких лет. Не стоит забывать и об организационно-струк-
турных изменениях в команде проектировщиков, что в свою очередь мо-
жет повлечь отток «слабых звеньев». 

Проектная команда должна быть готова к кардинальным изменениям, 
а руководители предприятий – к снижению производительности в первые 
полгода или год. В связи с этим неминуемо встает вопрос, связанный с ква-
лификацией специалистов и их постоянным обучением [4].

В заключении хотелось бы отметить, что в управлении архитектурны-
ми проектами, да и строительными проектами в целом существует доста-
точный объем специфики, которая не обсуждается в большинстве своем 
в классических стандартах управления проектами.

Архитектурно-строительный проект должен реализовываться «на ав-
томате», т. е. все специалисты, которые управляют проектом, должны по-
нимать и специфику строительства, и специфику проектирования, и про-
мышленно-технологические инновации, и новинки оборудования [5].

В свою очередь технология информационного моделирования иници-
ировала новые подходы к управлению проектами. Условно их можно на-
звать интегральными процессами, которые позволяют формировать еди-
ную команду на базе коммуникаций внутри единого информационного 
пространства, на базе принятия решений по ходу возникновения задач, 
т. е. мы переходим от некоего дискретного управления к некоему перма-
нентному постоянному общению всех участников. Здесь же закладывает-
ся вопрос мотивации участников, когда каждый исполнитель становится 
не просто исполнителем задач, поставленных в проекте, требующим воз-
награждения, а в первую очередь становится партнером заказчика и вся 
команда исполнителей должна быть нацелена на получение единого и об-
щего результата.
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ПРИМЕНЕНИЕ СИСТЕМЫ «JUST IN TIME»
В СТРОИТЕЛЬНОМ ПРОИЗВОДСТВЕ

APPLICATION OF «JUST IN TIME» SYSTEM 
IN CONSTRUCTION PRODUCTION

В статье охарактеризованы особенности логистической системы «Just in Time» 
(точно в срок). Описаны история возникновения и предпосылки формирования со-
временной логистической технологии «точно в срок». Изучены и проанализирова-
ны основной принцип работы данного метода производства, его концептуальные 
идеи и области применения в отечественной и зарубежной практике. Рассмотрены 
возможности использования системы «Just in Time» и их воплощение в строитель-
ном производстве на примере доведения железобетонных конструкций с заводов 
на строительные объекты. Указаны преимущества применения принципа «точно 
в срок». А также приведен прогноз экспертов о перспективах внедрения техноло-
гии «Just in Time» на российский строительный рынок.

Ключевые слова: строительство, строительное производство, система «Just in 
Time», метод «точно в срок», организация, производственный процесс.

The scientific article describes the features of the logistics system «Just in Time» 
(just in time). The history of emergence and prerequisites for the formation of a modern 
“just in time” logistic technology are described. The basic principle of operation of this 
production method, its conceptual ideas and fields of application in domestic and foreign 
practice have been studied and analyzed. The possibilities of using the «Just in Time» 
system and their implementation in the construction industry are examined based on the 
example of bringing reinforced concrete structures from factories to construction sites. 
The advantages of using the “just in time” principle are indicated. And also the experts’ 
forecast on the prospects of introducing the «Just in Time» technology into the Russian 
construction market is given.

Keywords: construction, building production, «Just in Time» system, «just in time» 
method, organization, production process.

Строительная отрасль – одна из самых финансовоемких видов экономи-
ческой деятельности во всем мире. Но зачастую она ассоциируется с такими 
понятиями как «срыв» или «затяжка сроков», что влечет за собой негатив-
ные последствия, основным из которых является значительный перерасход 
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бюджета. Такие показатели существенно снижают эффективность всего 
строительного производства, а также отрицательно влияют на конкурен-
тоспособность, как отдельных компаний, так и всей страны в целом.

В данной работе будет рассмотрен принцип работы логистической си-
стемы «Just in Time» (точно в срок), как инструмента, который оказывает 
влияние на более эффективное и бережное производство в строительной 
практике. Метод «точно в срок» является одной из ведущих логистических 
концепций в мире. Актуальность применения концепции «Just in Time» 
в строительстве обусловлена следующими факторами: 
•	 период возведения является ключевым для обеспечения характеристик, 

которые определяют уровень безопасности функционирования на этапе 
эксплуатации жизненного цикла объекта строительства различного 
функционального назначения; 

•	 качество строительной продукции обеспечивается проектными 
решениями по организационно-технологической последовательности 
строительства при условии минимизации затрат на создание 
временных сооружений, зданий и устройств и максимально возможном 
удовлетворении строительного производства во всех видах материально-
технических ресурсов;

•	 к настоящему времени (с учетом значительного количества, номенкла
туры и сложности применяемых материальных ресурсов) установилась 
практика формирования запаса материально-технических ресурсов 
в формате складского хозяйства, расположенного на территории 
строительной площадки;

•	 оптимизация организационно-технологической последовательности 
строительных процессов сводится к такому решению задачи, 
при котором количество располагаемых материальных ресурсов 
(строительных конструкций, изделий, материалов) в точности 
соответствует их потребности в данный, конкретный момент времени;

•	 данное обстоятельство формирует актуальность исследований вопросов 
транспортного обеспечения строительного производства материальными 
ресурсами (необходимыми для установленной последовательности 
возведения) таким образом, чтобы минимизировать затраты, связанные 
с потерей качества ресурсов при их хранении на складских территориях 
и перегрузочных операциях;

•	 рациональность организации транспортных потоков на площадке 
обеспечивается, главным образом, за счет уменьшения расстояний 
перевозки материалов и конструкций и сокращения количества их 
перегрузок.
Система «Just in Time» была придумана японской корпорацией Toyota 

в 1954 году. Основоположником данной системы является инженер Тайи-
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ти Оно, в результате своей деятельности ставший председателем директо-
ров компании «Toyota motors». Внимательно наблюдая за производствен-
ными процессами, Тайити Оно разделил все действия рабочих на работу 
и потери. К потерям он отнес все, что не добавляет стоимости товара – 
ненужные перемещения, излишние запасы, ожидание. Поэтому данные 
действия было необходимо исключить из производственного процесса. 
Но главной потерей Оно считал перепроизводство, поскольку именно из-
за него создаются большие запасы незавершенного производства и гото-
вой продукции, расходуется рабочее время персонала, то есть возникают 
все остальные виды потерь [1].

Важно отметить, что логистическая технология «точно в срок» возник-
ла в результате экономических трудностей, которые господствовали тог-
да во всей Японии. Так, например, были недопустимы дополнительные 
расходы ресурсов на склады для запасов продукции или излишних това-
ров. Реализация системы «Just in Time» заняла у японской компании более 
10 лет. Этот путь был труден, но достижение поставленной цели стоило 
затраченных усилий. После 1982 года запасы готовых автомобилей на вну-
треннем рынке Японии сократились практически до нуля. Последовавший 
продолжительный успех компании Toyota, совпавший с периодом нефтя-
ного кризиса в Японии в 1973 году лишь подтвердил высокую эффектив-
ность применения метода «Just in Time». В настоящее время большинство 
автомобилей марки Toyota изготавливаются и доставляются покупателям 
в течение недели после заказа [1].

Основная идея концепции «точно в срок» заключается в организации 
предприятием непрерывно-поточного предметного производства. То есть, 
что бы во время производственного процесса необходимые для сборки де-
тали оказывались на производственной линии точно в тот момент, когда 
это нужно, и в строго необходимом количестве. В результате предприятие, 
последовательно внедряющее подобный принцип, устраняет простои, ми-
нимизирует складские запасы, и даже может добиться сведения их к нулю. 
Главные характеристики такого метода организации производства – на-
личие только необходимых запасов, когда это необходимо; улучшение ка-
чества до состояния «ноль дефектов»; уменьшение длительности цикла 
путем снижения времени оснащения, размера очереди и величины произ-
водственной партии; постепенная модификация операций; и выполнение 
этих видов деятельности с минимальными издержками [2].

Преимущества технологии «Just in Time» можно определить следую-
щим образом:
•	 сокращение затрат на содержание складских ресурсов: аренды помеще

ний, оплату работникам склада, покупку и содержание складского 
оборудования и т. д.;
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•	 сокращение сроков проведения заказа (времени простоев, переналадки 
и т. д.);

•	 хорошее обеспечение материалами, деталями и полуфабрикатами 
организаций из-за размещения поставщиков ближе к производителям;

•	 долгосрочное планирование для поставщиков и лучший сбыт товаров;
•	 рационализация производства через специализацию поставщиков на 

заказанных товарах и др.
Сфера применения концепции «точно в срок» охватывает различные 

области:
•	 производственный процесс;
•	 сфера поставок;
•	 область сбыта, т.е. обеспечение потребителей по их запросам в онлайн 

информационных системах.
На сегодняшний день большое число отечественных строительных пред-

приятий с целью избежания стремительного роста экономических издержек 
стремятся внедрять и успешно применять в своем производстве технологию 
«Just in Time». К примеру, российско-чешская организация «U-Group», пре-
доставляющая клиентам услуги по проектированию и строительству про-
мышленно-гражданских объектов с применением быстровозводимых сталь-
ных конструкций, использует систему «точно в срок». Компания «U-Group» 
достаточно бережно относится к своему производству, ориентируясь на по-
ток единичных изделий по запросу потребителя, не выпуская при этом це-
лые партии. Такая организация работы позволяет устранять экономические 
и ресурсные потери, стабилизирует и выравнивает производство, стандар-
тизирует операции и т. д., что в целом благоприятно сказывается на всем 
процессе работы и финансовой составляющей компании.

Необходимо также рассмотреть практический опыт использования 
концепции «Just in Time» в строительном производстве на примере дове-
дения железобетонных конструкций с заводов на строительные объекты.

В информационном центре производственного цеха сосредотачивает-
ся и обрабатывается информация о потребности строительных объектов 
в тех или иных железобетонных изделиях, информация о наличии действу-
ющего парка панелевозов, а также о производственных мощностях заво-
дов. В свою очередь информационный центр ежедневно разрабатывает 
графики доставки железобетонных конструкций с указанием поставщика 
и получателя каждой детали, а также номера автомобиля, осуществляю-
щего перевозку. Графики разрабатываются с точностью до минут. Железо-
бетонная панель доставляется с завода на строительную площадку к тому 
моменту, когда монтажникам нужно устанавливать именно ее, и подается 
на возводимый этаж здания прямо «с колес», т. е. непосредственно из ав-
томобиля-панелевоза [3].
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Условиями для успешного функционирования концепции «Just in Time» 
в таком производстве являются:
•	 наличие спецавтотранспорта, а также машинно-технических ресурсов, 

сопряженных друг с другом;
•	 четко налаженная работа сотрудников в соответствии с определенной 

технологией;
•	 оптимизация маршрутов движения и графиков доставки для транспорта;
•	 учет экономических интересов всех участников процесса.

Благодаря принципу «точно в срок» процесс организации производ-
ства и поставки железобетона дает возможность устранить потребности 
выгрузки и хранения конструкций на складе или строительной площадке, 
как следствие, снижаются и потребности в запасах и требования к площа-
ди склада. Так же сокращается необходимость в рабочей силе, что в сово-
купности дает большое экономическое преимущество.

Как итог можно сказать, что результатом функционирования системы 
«точно в срок» является: наличие необходимого изделия, в необходимом 
количестве, высокого качества, в нужное время, в нужном месте и с ми-
нимальными затратами.

Но также следует отметить, что организация снабжения по методу «Just in 
Time», будет лишена смысла без соответствующей организации всего произ-
водственного процесса, для которого это снабжение осуществляется. То есть 
для того, чтобы описанная система работала, строительные бригады должны 
четко планировать производственный процесс и строго придерживаться со-
ставленного графика. В противном случае доставленную точно в срок кон-
струкцию пришлось бы разгрузить на строительную площадку или отвезти на 
склад, тогда результат был бы такой же, как и при традиционном снабжении.

Таким образом, можно сделать выводы о том, что применение системы 
«Just in Time» в строительном производстве, кроме прочего, направлено 
на полную синхронизацию работы организации и на обеспечение строгой 
дисциплины в трудовых отношениях.

Отечественная практика внедрения и использования концепции «точ-
но в срок» показывает, что все больше предприятий, в том числе и строи-
тельных, прибегают к такой эффективной методологии. Поскольку органи-
зация производства «Just in Time» позволяет компаниям сокращать время, 
отведенное на выполнение заказа, снижать капитальные затраты на содер-
жание строительных площадок или складских сооружений и уменьшать 
транспортные затраты и затраты, связанные с порчей материалов во время 
хранения. Концепция «точно в срок» также позволяет организации улуч-
шить отношения с заказчиками, увеличить объем реализации продукции, 
стабилизировать положение на рынке, улучшить финансовое состояние, 
а также повысить конкурентоспособность [4, 5].
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Период возведения является ключевым для обеспечения характери-
стик, которые определяют уровень безопасности функционирования на 
этапе эксплуатации жизненного цикла объекта строительства различного 
функционального назначения. 

Качество строительной продукции обеспечивается проектными решени-
ями по организационно-технологической последовательности строитель-
ства при условии минимизации затрат на создание временных сооружений, 
зданий и устройств и максимально возможном удовлетворении строи-
тельного производства во всех видах материально-технических ресурсов.

К настоящему времени (с учетом значительного количества, номенкла-
туры и сложности применяемых материальных ресурсов) установилась 
практика формирования запаса материально-технических ресурсов в фор-
мате складского хозяйства, расположенного на территории строительной 
площадки.

Оптимизация организационно-технологической последовательности 
строительных процессов сводится к такому решению задачи, при кото-
ром количество располагаемых материальных ресурсов (строительных 
конструкций, изделий, материалов) в точности соответствует их потреб-
ности в данный, конкретный момент времени.

Данное обстоятельство формирует актуальность исследований вопро-
сов транспортного обеспечения строительного производства материаль-
ными ресурсами (необходимыми для установленной последовательности 
возведения) таким образом, чтобы минимизировать затраты, связанные 
с потерей качества ресурсов при их хранении на складских территориях 
и перегрузочных операциях.

Рациональность организации транспортных потоков на площадке обе-
спечивается, главным образом, за счет уменьшения расстояний перевоз-
ки материалов и конструкций и сокращения количества их перегрузок.

Эксперты и аналитики в области строительного сектора отмечают, что 
в перспективах на ближайшее будущее система организации производства 
«Just in Time» будет внедряться и более широко применяться на россий-
ском рынке, что создаст новый толчок для повышения конкурентоспособ-
ности и развития отечественных строительных компаний.
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ПРОБЛЕМА ВЗАИМОСВЯЗИ КАЛЕНДАРНОГО 
ПЛАНИРОВАНИЯ СО СМЕТНЫМИ РАСЧЕТАМИ

THE PROBLEM OF THE RELATIONSHIP  
OF SCHEDULING AND ESTIMATES

В приведенной ниже статье рассматриваются основные проблемы взаимосвязи 
сметных расчетов и календарного планирования в системе строительного бюдже-
тирования, а также пути их возможного решения. Перечислены одни из основных 
программных комплексов, позволяющие осуществить интеграцию данных из од-
ной системы в другую с минимально допустимыми погрешностями. Приведен 
примерный перечень операций и технологических связей используемых для ра-
боты по интегрированию сметных данных и работ календарно-сетевых графиков. 
А так же перечислены основные требования к специалистам строительных орга-
низаций, выполняющим обмен данными между автоматизированными программ-
ными комплексами. 

Ключевые слова: смета, календарно-сетевой график, интеграция, строительное 
бюджетирование, программный комплекс, 5D моделирование

The following article discusses the main problems of the relationship of estimated 
calculations and scheduling in the system of building budgeting, as well as ways to solve 
them. One of the main software packages is listed, which allows for the integration of 
data from one system into another with minimal permissible errors.An approximate 
list of operations and technological links used to work on the integration of estimated 
data and works of the calendar and network schedule is given. As well as lists the main 
requirements for specialists of construction organizations that perform data exchange 
between automized software composites

Keywords: estimate, work breakdown structure, integration, construction budgeting, 
software package, 5D modeling.

Взаимосвязь между сметным и календарным планированием существу-
ет на каждом уровне управления проектами. Наибольшее распростране-
ние имеет трехуровневая структура, состоящая из графиков первого, вто-
рого и третьего уровня:
•	 календарный график проекта;
•	 укрупненный календарно – сетевой график проекта;



307

•	 подробный календарно-сетевой график проекта.
На первом этапе отображаются основные, согласованные с заказчиком 

сроки, этапы и содержание проекта. Выполнение этого графика чаще все-
го контролирует руководитель предприятия. В основе количественных по-
казателей этого графика является смета, составленная по сметным нормам 
объектов – аналогов. Второй этап детализации это составление сметной 
документации по каждому объекту проекта (объектные сметы). На дан-
ном этапе возможен анализ затрат и корректировка планов. Однако имен-
но подробные календарно-сетевые графики проектов связаны с локальны-
ми сметными расчетами, при интеграции которых возникает наибольшее 
количество проблем увязки одного с другим [1]. 

На основе сметных расчетов определяется не только стоимость ре-
ализации проекта, но и организуется контроль и анализ расхода денеж-
ных средств.

Одна из основных проблем интеграции двух систем это несоответствие 
уровней детализации сметных расчетов и календарно-сетевого графика. 
При составлении смет определяется стоимость строительства на основе 
объемов работ, что влечет за собой объединение одинаковых работ по все-
му объекту. Это не удобно с точки зрения управления и контроля поэтап-
ного выполнения работ. Особенностью сметно-нормативной базы являет-
ся детализация отдельных видов работ, что приводит к набору нескольких 
расценок для отображения одной позиции календарного плана. 

Чаще всего разные специалисты строительной организации занимают-
ся составлением сметной документации и календарно-сетевых графиков, 
что приводит к проблемам интеграции данных. 

На современном этапе развития информационных технологий большая 
часть работ по составлению смет и календарно-сетевому планированию 
выполняется с использованием автоматизированного программного обе-
спечения, которое так же позволяет связать сметную документацию и ка-
лендарно-сетевой график.

Один из них – это Модуль PMAgent. Инструмент, позволяющий пере-
давать сметные данные в работы графика системы Oracle Primavera. Ос-
новная функция модуля создать связь между строками локальных сметных 
расчетов и работой КСГ и поддерживать актуальность переданных факти-
ческих и плановых данных. По созданной связи передаются данные, отве-
чающие за объем работ, стоимостные характеристики, номенклатура ре-
сурсов с объемом, а так же данные об исполнении работ.

Для облегчения интеграции различных системных файлов сметных 
программ с модулем PMAgent группа компаний ПМСОФТ внедрила про-
граммный комплекс PMProgress, позволяющий через единый сметный фор-
мат АПРС 1.10 или АПРС 2.0 сгенерировать сметный файл, с ребуемыми 
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техническими характеристиками, позволяющими производить дальней-
шую работу по обработке информации.

Решением проблемы интеграции может стать возможность составле-
ния сметных расчетов в системе проектного бюджетирования. Данный 
процесс представляет собой выгрузку сметной документации в програм-
му «1С: Предприятие 8.2. Управление строительной организацией. Систе-
ма проектного бюджетирования» с этапами (рис. 1):
•	 формирования ведомости договорной цены;
•	 формирования локальных сметных расчетов на стадии «П»;
•	 формирования локальных сметных расчетов на стадии «РД». 

Рис. 1. Формирование сметных данных в системе проектного бюджетирования 
на этапе формирования ведомости договорной цены

После поэтапного выпуска сметной документации происходит процесс 
установки логических взаимосвязей между позициями смет и работами 
календарно-сетевого графика проекта в системе 1С Система проектного 
бюджетирования. Специалист по планированию осуществляет назначе-
ние каждой позиции ЛС на одну или несколько работ календарно-сетево-
го графика в Primavera (рис. 2). 

Основные проблемы увязки данных возникают именно на этом эта-
пе, поскольку не всегда есть возможность правильного связывания пози-
ций локальной сметы и календарно-сетевого графика, в связи с различной 
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структуризацией работ иерархической структуры проекта (WBS) и структу-
ры финансовых затрат (CBS). Возникает необходимость в дополнительной 
проверке данных, выявлении погрешностей, для устранения которых при-
ходиться взаимодействовать сразу нескольким специалистам одновремен-
но (инженер-сметчик, специалист по планированию и программист 1С), 
что организовать в условиях многозадачности специалистов  и сжатых 
сроков внесения изменений, практически невозможно. В итоге приходит-
ся вносить изменения в локальные сметные расчеты или календарно-се-
тевые графики и следовательно исправлять все последующие выходные 
документы, получается выполнение двойной работы, которая не оправды-
вает затрачиваемые временные и человеческие ресурсы.

Для работы в обменных программных комплексах необходим сотруд-
ник, специализирующийся на работе с форматами обмена данных, что 
предполагает наличие следующих навыков:
•	 Знание сметного дела и навыки работы в различных сметных програм

мах.
•	 Знание особенности настроек и технические характеристики сметных 

программ, участвующих в обмене данными.
•	 Владеть принципами составления и анализа календарно-сетевых 

графиков.
•	 Уметь подготавливать грамотное техническое задание на разработку 

сметной документации на этапе заключения договора, для сокращения 
возможных сложностей использования форматов обмена в дальнейшем.

•	 Уметь правильно диагностировать ошибки итоговых документов, 
получаемых после проведения обмена.

Рис. 2. Процесс установки связей между сметными данными и работами КСГ
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В любом случае, при использовании каких-либо форматов обмена не-
обходима длительная и кропотливая доработка выходных форм, а также за-
кладывание интервала погрешности итоговой сметной стоимости. Зачастую 
это является неоправданными затратами для строительных организаций.

Если обратиться к опыту иностранных компаний, то зачастую про-
слеживается линейная зависимость между календарно-сетевым графи-
ком (WBS) и сметной документацией (CBS), что в свою очередь является 
именно развитием КСГ, а не параллельно составляемой документацией.

В России последнее время внедряется все больше программного обе-
спечения для упрощения организации работы всех участников строитель-
ного и эксплуатационного процесса (заказчик, проектировщик, подрядчик, 
эксплуатирующая организация и т.д.).

Процесс информационного моделирования зданий (BIM, Building 
Information Model или Building Information Modeling) [2] охватывает все 
этапы жизненного цикла объекта, начиная с планирования и техническо-
го задания и заканчивая эксплуатацией, ремонтом и даже демонтажем. На 
всех этапах жизненного цикла объекта участники строительного процесса 
работают в едином информационном пространстве с библиотеками эле-
ментов объектов промышленного и гражданского строительства и видов 
работ, составляющими основу Единого Классификатора. 

Информационная модель объекта – это согласованная, взаимосвязан-
ная и скоординированная числовая информация о проектируемом или уже 
существующем объекте строительства, имеющая геометрическую при-
вязку и поддающаяся расчетам и анализу. Информационная модель дина-
мична, изменения в нее могут вноситься на любой стадии всеми участни-
ками процесса. На данном этапе развития выполнена разработка первых 
редакций национальных стандартов и СП по информационному модели-
рованию объектов строительства. 

Если к техмерной модели добавить временные показатели строитель-
ства, то получится 4D моделирование. Это позволило открыть новые пер-
спективы существенного увеличения производительности за счет большей 
эффективности процессов, а так же снижения рисков, поскольку внесение 
изменений в проект отображается сразу в информационной модели объ-
екта и его календарном планировании.

На сегодняшний день активно внедряется 5D BIM-технология. К тех-
мерной информационной модели помимо временных показателей добав-
ляется стоимостные и количественные показатели. Объединение всех этих 
данных приводит к более подробному и качественному распределению де-
нежных потоков на всех стадиях строительства, что в свою очередь влечет 
за собой изменение системы организации проекта как такового. Несмотря 
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на все неоспоримые преимущества 5D технологии, есть ряд существен-
ных нововведений, которые существенно замедляют интеграцию данной 
технологии в строительную сферу. Это потребность в специалистах, от-
вечающих всем новым требованиям и технологиям, изменение системы 
планирования и повышенные требования к рабочим компьютерам специ-
алистов информационного моделирования [3].

Таким образом, без изменения принципа разработки проектной до-
кументации, без актуализации сметно-нормативной базы в соответствии 
с современными технологиями, без наличия подготовленных специали-
стов практически невозможна идея внедрения системы 5D моделирова-
ния в строительстве.
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Торгово-развлекательные комплексы (ТРК) являются неотъемлемой частью со-
временной культуры. В статье сформулировано определение понятия торгово-раз-
влекательного комплекса. Введено понятие жизненного цикла объекта и подраз-
деление на фазы. Рассмотрено понятие инвестиционного проекта и представлены 
источники финансирования при долгосрочных инвестициях. Поставлена главная 
цель при строительстве торгово-развлекательных комплексов. Дано определение 
якорного арендатора, как крупного арендатора, привлекающего основной поток 
посетителей. Также представлены программные продукты, обеспечивающие ком-
плекс необходимых действий для обеспечения минимальной продолжительности 
полного жизненного цикла объекта. Рассмотрены важные этапы строительства 
от разработки концепции до сдачи объекта в эксплуатацию. Представлены риски 
проекта и их оценка.

Ключевые слова: управление проектами, торгово-развлекательный комплекс, 
якорный арендатор, девелоперский проект, жизненный цикл объекта, календар-
ное планирование.

Shopping and entertainment complexes (TRK) are an integral part of modern culture. 
The article formulates the definition of the concept of a shopping and entertainment 
complex. Introduced the concept of the life cycle of the object and the division into phases. 
The concept of an investment project is considered and the sources of financing for long-
term investments are presented. Set the main goal in the construction of shopping and 
entertainment complexes. The definition of an anchor tenant is given, as a large tenant 
attracting the main flow of visitors. Also presented are software products that provide a set 
of necessary actions to ensure the minimum duration of the full life cycle of an object. 
Considered important stages of construction from the development of the concept to the 
commissioning of the object. Presents project risks and their evaluation.

Keywords: project management, shopping and entertainment complex, anchor tenant, 
development project, object life cycle, scheduling.
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В настоящее время имеется необходимость в строительстве новых тор-
говых комплексов, т. к. это является необходимым условием для современ-
ного мегаполиса, потому что уровень жизни населения и объемы потре-
бления постоянно растут.

Торгово-развлекательный комплекс (ТРК) – это масштабный и градо-
образующий объект, общественное здание или сооружение, комбинирую-
щее в себе разные функции: торговую, бытовую, функцию общественного 
питания, зрелищную, отдыха и развлечений, кратковременного пребыва-
ния детей, хозяйственную и др. Как правило, здания данного типа функ-
ционируют ежедневно, в отдельных случаях – круглосуточно [1].

Торгово-развлекательные комплексы являются неотъемлемой частью 
современной культуры и с каждым годом их количество растет.

Воплощение такого проекта проходит несколько стадий своего разви-
тия. Начиная с момента возникновения идеи, ее детализации, согласова-
ния и утверждения технического задания, прохождения сложных этапов 
согласования и утверждения различных организаций, до момента начала 
эксплуатации. Прохождение данных стадий является жизненным циклом 
объекта (рис.1).

Любой проект включает в себя три фазы жизненного цикла.

Рис. 1. Жизненный цикл объекта на примере строительства ТРК
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Предынвестиционная фаза включает в себя: сбор исходных данных; 
проведение исследований по потребностям населения к данному типу 
проектов; постановка целей, задач и результатов; разработку технико-
экономического обоснования; разработку рабочего проекта, утверждение 
концепции; утверждение и заключение договоров подряда на выбранные 
работы и на доставку необходимого оборудования.

Инвестиционная фаза включает в себя: работы, производимые для пол-
ного изучения природных условий района, участка предполагаемого стро-
ительства, получение нужных и достаточных материалов для разработки 
экономически целесообразных и технически обоснованных решений при 
строительстве с учётом рационального использования и охраны природ-
ной среды, а также получения данных для составления прогноза измене-
ний природной среды под воздействием строительства и эксплуатации [2]; 
детальное проектирование;  производство строительно-монтажных работ; 
пусконаладочные работы  и приемка объекта в эксплуатацию.

Фаза эксплуатации включает в себя: производство соответствующей 
продукции, товаров и оказание предлагаемых услуг вовремя функциони-
рование объекта.

Часто процесс строительства ТРК можно отнести не к проекту, а к про-
грамме, которая включает в себя совокупность отдельных проектов, на-
правленных на достижение главной цели. Этими проектами в составе 
программы могут быть: строительство, монтаж торгового оборудования, 
проект найма персонала, подготовки объекта сдаче и т.д.

В большинстве случаев проект строительства ТРК представляет собой 
девелоперский проект. Это инвестиционный проект, подразумевающий 
комплексное решение к управлению его реализацией. Под инвестицион-
ным проектом следует понимать сознательную взаимосвязанную систему 
мероприятий и задействованных ресурсов, направленную на создание ак-
тивов с долгосрочным характером применения в целях дальнейшего воз-
врата вложенных средств и получения прибыли [3].

На начальной стадии реализации необходимо провести оценку стои-
мости всего проекта (табл. 1) [4].

Финансирование строительства может осуществляться за счет внутрен-
них и внешних источников (табл. 2).

Часто возникает необходимость привлечения инвесторов для вложения 
денежных средств в проект. Встает вопрос, как убедить кредитоспособных 
людей вложить свои деньги в проект, чем их привлечь? Важно разбирать-
ся в своем вопросе, подробно выяснить все тонкости проекта и наглядно 
продемонстрировать наличие управленческих навыков. Предложить аль-
тернативные варианты входа и выхода из проекта для инвестора (к при-
меру, продажа своей доли).
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Таблица 1
Оценка стоимости проекта

Таблица 2
Источники финансирования долгосрочных инвестиций
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Притоки денежных средств при строительстве ТРК могут генериро-
вать только после ввода объекта в эксплуатацию. Поэтому одной из целей 
при строительстве любого ТРК является обеспечение минимальной про-
должительности полного жизненного цикла объекта.

Для достижения минимальной продолжительности строительства 
особенное внимание нужно уделять календарному планированию и по-
иску наиболее оптимальных организационно-технологических схем, по-
этому программные продукты не должны быть очень дорогостоящими, 
потому что сами проекты не являются столь дорогостоящими, как, на-
пример, строительство промышленных объектов. Поэтому программ-
ные продукты должны обеспечивать весь комплекс необходимых дей-
ствий. Например, такие программные продукты как Microsoft Project, 
Synchro Scheduler.

Чтобы обеспечить финансовые потоки, помимо инвесторов, необходи-
мы так называемые якорные арендаторы. Якорный арендатор – юридиче-
ское или физическое лицо, которое берет в аренду торговые помещения 
площадью не менее 5–15 % от общей площади всего торгово-развлека-
тельного комплекса. Это крупные арендаторы, обеспечивающие основ-
ной поток посетителей в ТРК [5]. Якорные арендаторы вносят вклад 
в оптимизацию зонирования в торговом центре и перераспределению 
покупательских потоков.

При строительстве торгово-развлекательного комплекса происходит 
ряд последовательных этапов:
1.	 Разработка концепции и исследование рынка включает в себя: изуче-

ние рынка коммерческой недвижимости, оценивание арендных ставок, 
изучается территориальная занятость инфраструктуры района, произ-
водятся расчеты по расходам на строительство и принятие окончатель-
ного решения по техническим характеристикам объекта.

2.	 Определение с местом для возведения объекта. Территория под за-
стройку для строительства торгового центра определяется его концеп-
цией, размерами и бюджетом. 

3.	 Подготовка проектной документации включает в себя: создание и со-
гласование архитектурного проекта, принятие решений по общему виду 
и специфики планировки ТРК и прилегающей территории, подготав-
ливается вся необходимая документация.

4.Организация строительной площадки. Очистка застраиваемой тер-
ритории, обустройство временных коммуникаций и подъездных дорог, 
организация служебных помещений для рабочих.

5.	 Возведение торгово-развлекательного комплекса. Является более 
сложным и продолжительным этапам, во время которого необходимы 
совместные усилия и стремления огромного количества людей. Введе-
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ние объекта в эксплуатацию непосредственно зависят от совместной 
работы коллектива и правильной организации хода строительства.

6.	 Подготовка к сдаче в эксплуатацию. Данный этап включает в себя 
поиск арендаторов исходя из концепции ТРК и характеристик целевой 
аудитории. Организация анализа рыночной ситуации исходя из цены на 
один квадратный метр торговой площади. Постоянный контроль прохо-
димости и потока посетителей. Определение потребительской корзины. 
Также важно продумать хорошую систему входов и выходов, удобную 
навигацию по комплексу. Принять решения по рекламной кампании. 
Они должны быть не только имиджевые, но и акционные, стимулиру-
ющие продажи [6].

7.	 Сдача в эксплуатацию.
Также необходимо принимать во внимание риски, связанные со стро-

ительством торгово-развлекательных комплексов. Нужна постадийная 
оценка рисков, потому что они определяются на каждой стадии проекта 
отдельно, а затем находится суммарный по всему проекту [7].

При расчете рисков разрабатывается перечень мер, реализация кото-
рых дает возможность уменьшить степень рисков.

При строительстве ТРК на примере эксплуатационной стадии можно 
выделить наиболее значимые риски:
1.	 Неустойчивость спроса, появление конкурентов.
2.	 Неэффективное управление финансами.
3.	 Отказы оборудования.

Строительство торгово-развлекательных комплексов предполагает от-
бор огромного числа подрядчиков и поставщиков и их совместную рабо-
ту, а также безошибочную координацию их деятельности. Для упрощения 
поставленных задач и обеспечения минимальной продолжительности жиз-
ненного цикла объекта необходимо возложить все работы — от проекти-
рования до ввода объекта в эксплуатацию — одной фирме, обладающей 
огромным опытом в данной отрасли.
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УПРАВЛЕНИЕ РИСКАМИ ПРИ СТРОИТЕЛЬСТВЕ 
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RISK MANAGEMENT UNDER CONSTRUCTION  
OF UNDERGROUND STRUCTURES  
IN CONSTRUCTED CONDITIONS

Во многих густонаселённых городах в последнее время активно развивается 
подземное строительство. Пропорционально росту населения также увеличивается 
рост автомобилей в общественных пространствах, таких как улицы и придомовые 
территории. Уровень безопасности в строящихся подземных сооружениях выше, 
из-за наличия дополнительных рисков. Поэтому для безопасности людей, при ос-
воении подземного пространства в рамках стесненной существующей застройки, 
требуется ряд требований, который нужно строго соблюдать при планировании, 
проектировании и строительстве таких объектов. Эти требования можно обеспе-
чить при помощи норм и правил при строительстве, а также привлечением менед-
жера по управлению рисками в строительстве.

Ключевые слова: подземные сооружения, существующая застройка, управле-
ние рисками, строительный риск, экологическая безопасность.

In many densely populated cities, underground construction has been actively 
developing lately. In proportion to population growth, the growth of automobiles in 
public spaces, such as streets and localities, is also increasing. The level of security in 
the construction of underground structures is higher, due to the presence of additional 
risks. Therefore, for the safety of people, in the development of underground space in 
conditions of constrained existing buildings, a number of requirements are required, which 
must be strictly followed when planning, designing and building such facilities. These 
requirements can be met with the help of rules and regulations during construction, as 
well as by engaging a construction risk management manager.

Keywords: underground construction, existing development, risk management, 
construction risk, environmental safety.

Целью данной работы является анализ комплекса управления риска-
ми при строительстве и эксплуатации подземных сооружений, в том чис-
ле в стесненных условиях строительства. В таких условиях возрастает 
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количество рисков, поскольку функционирование городских систем на-
ходится в условиях неопределенности.

В строительном производстве частым явлением случается перенос 
сроков сдачи объекта в эксплуатацию, при этом итоговая стоимость работ 
превышает стоимость, заложенную по сметам. В таких условиях требу-
ется тщательная проработка реализации проекта и рисков для обнаруже-
ния причин смещений, которые оказывают воздействие на все этапы про-
изводственного цикла. Рисковые ситуации все работают в совокупности, 
поскольку каждая часть объекта влияет на последующую. Не стоит выяв-
лять отдельный фактор риска, важнее обнаружить их источник для пре-
дотвращения наступления рисковой ситуации.

Рост количества людей, проживающих в городах следует вместе с об-
ширным разрастанием инфраструктуры. В города-мегаполисы, такие как 
Санкт-Петербург и Москва приезжает много людей из более меньших го-
родов, потому что считается, что в больших городах больше возможностей 
для самореализации, зачастую так оно и происходит. В итоге это приво-
дит к уменьшению свободной площади в городе и поиску новых локаций 
для строительства производственных, социальных и других сооружений 
строительства, в том числе и подземного. В городах-мегаполисах очень 
сложно построить новые сооружения, потому что уже имеется застрой-
ка территории, в том числе и историческая [1]. Для того, чтобы оценить 
комплексность рисков, необходимо рассмотреть и предусмотреть всевоз-
можные ситуации, которые могут произойти при строительстве подзем-
ного сооружения. Строительство подземных сооружений ведет к повы-
шению риска, когда является ситуация в которой могут принять неверное 
организационно-технологическое решение. Это возникает при наличии 
скрытых факторов риска строительства и большим количеством опреде-
ленных условий, а также некомпетентности специалиста, оценивающего 
рисковые ситуации [3].

Сооружаемые подземные конструкции являются объектом повышен-
ного риска и, в случае возникновения чрезвычайной ситуации, возника-
ет серьезная опасность для находящихся людей на строительной площад-
ке и рядом с ней.

Все риски, которые присущи при освоении подземного пространства 
можно разделить на 8 групп, они представлены на рис. 1.

Еще в процессе проектирования возникают ситуации, в которых при-
ходится принимать организационно-технологические решения, которые 
не прописывались раннее в технической документации. Исправления мо-
гут быть связанны с улучшением технических решений для большей эф-
фективности строительного проекта, но бывает и такое, что эти измене-
ния не совсем корректны. Поэтому эти решения должен контролировать 
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также менеджер по управлению рисками. Очевидно, что различные груп-
пы рисков связаны друг с другом и имеют влияние на каждый этап стро-
ительства. Например, невысокая квалификация рабочих, работающих на 
площадке (группа управленческого и исполнительного риска) она может 
привести к низкому качеству строительной конструкции подземного соо-
ружения (строительный риск), совокупность этого может привести к не-
высокому качеству всех выполненных работ (эксплуатационный риск) 
и ухудшению экологической ситуации на территории строительства (эко-
логический риск).

Во время строительных работ самое значительное воздействие на все 
этапы жизненного цикла имеет строительный риск. Строительный риск 
включает в себя обширное понятие по регулированию безопасности лю-
дей и окружающей среды, а также ближайшей застройки во время строи-
тельных работ. Этот риск увеличивается с понижением требований к ква-
лификации строителей, качеству и срокам самого строительства, а также 
качеству применяемой техники.

Причина появления экологических, экономических, эксплуатационных 
и других рисков являются некорректно сформулированные организацион-
но-технологические решения при организации строительного производ-
ства подземных сооружений [6].

По источникам возникновения строительный риск подразделяется на 
следующие виды:
•	 риск принятия не корректных организационно-технологических реше

ний; 

Рис. 1. Классификация рисков при строительстве 
городских подземных сооружений
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•	 риск невыполнения или ненадлежащего выполнения организационно-
технологических решений;

•	 риск невыполнения требований по качеству строительного производства; 
•	 риск невыполнения требований по срокам проведения строительных 

работ; 
•	 риск в обеспечении высококачественными строительными материалами; 
•	 риск в обеспечении безопасным и прочным оборудованием; 
•	 риск в обеспечении квалифицированными трудовыми ресурсами; 
•	 риск изменений в проектных решениях на этапе строительства; 
•	 риск нанесения физического ущерба персоналу, занятому на 

строительстве подземного объекта; 
•	 риск физического повреждения конструкций объекта до его полной 

сдачи заказчику и как следствие, увеличение сроков сдачи строительной 
готовности; 

•	 риск не завершения строительства объекта в запроектированные сроки, 
который ведет к удорожанию строительства.
Для комплексного управления рисками необходимо нанимать не только 

специалиста, со знаниями в данной области, но и владеющего различны-
ми комплексами программ по выявлению факторов и рисковых ситуаций 
на объекте. Важной составляющей в подготовительном этапе строитель-
ства на уровне управления рисками-выявить и определить уровень зна-
чимости этих рисков при строительстве подземных сооружений.  Также 
необходимо организовывать качественно-количественную (комбиниро-
ванную) оценку риска [4]. 

Качественная оценка необходима для выявления всевозможных типов 
рисков, факторов, влияющих на его уровень при возведении подземных 
сооружений. Помимо всего этого, качественный анализ содержит также 
методологический подход к количественной оценке приемлемого уровня 
риска. Очень важно соблюдать методологию при оценке риска, для пре-
дотвращения аварий на строительной площадке, поскольку в данный мо-
мент не предусматривают полную безопасность на объектах строитель-
ства и недостаточно выявляют рисковые ситуации.

Управление и оценка строительных рисков получает дополнительную 
актуальность из-за работы по адаптации норм в России, которые полага-
ют требования и принципы к безопасности, долговечности сооружений, 
экологичности, экономически целесообразности зданий и сооружений.

Современно освоение подземного пространства в наши для представ-
ляет собой комплексны анализ ситуации, а именно задачу строительства, 
окружающую застройку, стесненность и ответственности этой застрой-
ки и другие показатели. При подземном строительстве и возведении “ну-
левых циклов” зданий невозможно обходиться без специальных знаний, 
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в том многообразии строительных технологий и методов строительства, 
которые используются на данный момент [2]. Метод в проектировании 
и научном сопровождении строительства уникальных сооружений (мно-
гоэтажных объектов, объектов с развитой подземной частью, в сложных 
инженерно-геологических условиях, в сложившейся исторической застрой-
ки и т. д.) обязан быть упорядоченным и образовываться еще на уровне 
нахождения площадки нового строительства [5]. 

В качестве вывода можно отметить, что для осуществления возможно-
сти управления рисками при строительстве в стесненных условиях, обя-
зательно создание четких регламентов и норм проектирования, а скорее 
даже норм сопровождения возведения уникальных объектов, обязатель-
ных к применению и формирование программы для реагирования на ри-
сковые ситуации. Поскольку намного проще предусмотреть рисковые си-
туации еще до этапа строительства сооружения, в том числе подземного, 
построенного в стесненных условиях существующей городской застрой-
ки, чем исправлять и восстанавливать здание после наступления риска.
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АНАЛИЗ МЕТОДОВ УПРАВЛЕНИЯ РИСКАМИ 
В ИНВЕСТИЦИОННО-СТРОИТЕЛЬНОМ ИНЖИНИРИНГЕ

ANALYSIS OF RISK MANAGEMENT METHODS  
IN INVESTMENT AND CONSTRUCTION ENGINEERING

Статья посвящена актуальным вопросам современного риск-менеджмента в 
строительной отрасли. Проанализированы участники инвестиционно-строитель-
ного проекта, их взаимодействия и идентификации рисков, возникающих при их 
совместной деятельности. Проанализированы существующие методы планирова-
ния и оценки рисков участников инвестиционно-строительного проекта. Представ-
лены существующие всемирные некоммерческие профессиональные организации 
и ассоциации по управлению проектами. Дается подробная последовательность 
этапов управления рисками (идентификация, качественный анализ, количествен-
ный анализ, планирование реагирования на риски и мониторинг рисков) на всех 
стадиях жизненного цикла проекта.

Ключевые слова: риск, управление рисками, планирование рисков, оценка ри-
сков, управление проектами.

The article is devoted to actual issues of modern risk-management in the construction 
industry. The participants of an investment and construction project, their interaction and 
the identification of risks connected with their cooperative activities are analyzed. It has 
been analyzed the existing methods of planning and risk assessment arising from the 
participants of the investment and construction project. It has been described existing 
global non-profit professional organizations and project management associations. It has 
been described a detailed sequence of risk management steps (identification, qualitative 
analysis, quantitative analysis, risk response planning and risk monitoring) at all stages 
of the project life cycle.

Keywords: risk, risk management, risk planning, risk analysis, project management.

На этапе рыночных отношений большинство компаний столкнулись 
с такой проблемой, как свободная конкуренция. На рынке с каждым днем 
появляется все больше участников строительства, которые готовы пред-
лагать свои услуги по выполнению определенного спектра работ: инже-
нерные изыскания, разработка проектной и рабочей документации, произ-
водство строительно-монтажных работ (в качестве генеральной подрядной 



325

или субподрядной организации), снабжение строительства необходимыми 
конструкциями, изделиями и материалами и др. В большинстве случаев 
у только начинающих организаций отсутствует опыт и финансовые воз-
можности для реализации перспективных договорных обязательств. Тогда 
привлекаются инвесторы, которые готовы вложить свои средства с даль-
нейшим получением прибыли от реализации проекта или выполненных 
работ. Никогда нет стопроцентной гарантии в реализации проекта, поэто-
му появляются страховые компании, которые выступают гарантами для 
инвесторов и других участников строительства.

Для каждого участника строительства на любых этапах подготовки 
и реализации проекта возникают риски, которые влияют не только на чи-
стую прибыль от успешного проекта, но и на безопасность зданий и соо-
ружений. Основные участники строительства и схема их взаимодействия 
представлены на рис. 1.

Рис. 1. Схема взаимодействия участников строительства

На этапе подготовки проекта значительное внимание уделяется раз-
личным качественным и количественным оценкам рисков инвестицион-
но-строительного проекта. Просчитывается вероятность наступления со-
бытия, которое может быть, как благоприятным, так и неблагоприятным. 
В условиях быстро меняющихся данных, которые лежат в основе риск-ме-
неджмента, невозможно прогнозировать вероятность наступления собы-
тия точечно. Необходимо указывать интервал, что позволит более эффек-
тивно и главное достоверно представлять информацию, по оценке рисков.
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Основной объём неопределенностей и непредсказуемости возникает 
на стадии производственной подготовки к выполнению работ и в период 
их исполнения. Для генеральной подрядной организации на стадии стро-
ительно-монтажных работ оперативное управление является самым важ-
ным. Необходимо соблюдать все нормативные требования действующих 
законов Российской Федерации для того, чтобы объект строительства был 
успешно введен в эксплуатацию и передан эксплуатирующей компании. 
Любые отклонения от проекта или некачественно выполненные работы 
приводят не только к лишним финансовым издержкам, но и к срыву нор-
мативных сроков строительства, что является актуальной проблемой со-
временного гражданского строительства. Одно из решений – применение 
различных способов и методов управления рисками. Как было отмечено 
раньше, оценка производится на основе исходных данных, которые обнов-
ляются на производстве со значительной быстротой, поэтому для подобной 
оценки подойдут нестатистические методы. Методы, описанные в данной 
статье направлены не на прогнозирование неопределенностей и рисков, 
которые могут возникнуть, а на то, чтобы предотвратить возникновение 
случайностей. Невозможно предсказать, что произойдет, но управлять кос-
венными событиями, которые повлияют на основное, возможно. Управле-
ние рисками можно разделить на несколько этапов.

Первым и очень важным этапом управления рисками является их 
идентификация. Идентификация рисков – это процесс выявления ин-
дивидуальных рисков проекта, а также источников совокупного риска 
проекта и документирование их характеристик. Для основных участни-
ков (проектировщики, застройщик, технический заказчик, подрядчик) 
на каждом этапе жизненного цикла проекта (объекта) перечень рисков 
будет меняться, поэтому необходимо сопровождение проекта (объекта) 
и на стадии эксплуатации и вплоть до ликвидации здания или сооруже-
ния. [1, с. 395]

На втором этапе выполняется качественный анализ рисков. Качествен-
ный анализ рисков – это процесс расстановки приоритетов в отношении 
индивидуальных рисков проекта для дальнейшего анализа или действия, 
выполняемый путем оценки вероятности возникновения и воздействия 
рисков, а также других характеристик.

В быстро меняющемся мире статистические методы оценки вероятно-
сти возникновения событий зачастую не могут дать достоверные резуль-
таты не только из-за большого объема параметров, которые влияют на 
оценку, но даже и из-за отсутствия необходимого объема исходных дан-
ных при реализации инвестиционного проекта. Отличным примером мо-
жет служить закон нормального распределения, а точнее «закон больших 
чисел». Большинство методов оценки вероятности событий справедливы 
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при достаточно большой выборке, но, если разрабатывается новый, уни-
кальный проект, тогда необходимы другие способы [2, с. 385].

На третьем этапе производится количественная оценка рисков. Коли-
чественная оценка рисков – это процесс численного анализа совокуп-
ного воздействия идентифицированных индивидуальных рисков проекта 
и других источников неопределенности на цели проекта в целом [2, с. 395].

Существуют множество всемирно известных организаций, которые 
разработали собственные стандарты и принципы по управлению проек-
тами (рисками): PMI – Project Management Institute, IPMA – International 
Project Management Association и др. В ГОСТ Р ИСО/МЭК 31010–2011. 
«Менеджмент риска. Методы оценки риска» дан подробный перечень ме-
тодик оценки рисков (вероятностей наступления события), которые реко-
мендованы к применению на международном уровне [3].
1.	 Структурированный анализ сценариев методом «что, если?» (SWIFT).

SWIFT – Structured what-if technique. Это систематизированный метод 
исследования вариантов событий, основанный на командной работе, в 
процессе которой идентифицируются опасные ситуации и создаются сце-
нарии их развития. Используется стандартная фраза «что, если» в соче-
тании с подсказками. Группа исследуют, как система (организация и др.) 
будет вести себя под воздействием опасного события. Процесс заключа-
ется в том, что «ведущий» до начала исследования подготавливает спи-
сок ситуаций и фраз-подсказок, который обеспечит всесторонний анализ 
ситуации. Изначально этот метод применялся на нефтегазовой и химиче-
ской промышленности, но с течением времени это метод стал использо-
ваться и в других сферах [3, с. 40].
2.	 Анализ дерева решений.

Метод применяется в управлении рисками проектных или управлен-
ческих решений и в других случаях, когда необходимо выбрать наилуч-
шую последовательность действий в условиях полной неопределённости. 
Сущность метода заключается в схематическом отображении альтернатив-
ных вариантов решений с их выходными данными и соответствующей не-
определенностью. Необходимо отобразить пути развития событий, опре-
делить выходные параметры, которые могут быть получены, и различные 
решения, которые могут быть приняты [3, с. 65].
3.	 Причинно-следственный анализ (Диаграмма Исикавы).

Анализ является структурированным методом с разными уровнями 
идентификации возможных причин возникновения нежелательного со-
бытия. Компоновка возможных причин и факторов в категориях и груп-
пах должны позволить исследовать все возможные гипотезы. Примене-
ние этого метода позволяет идентифицировать фактические причины на 
основе эмпирических данных или опытным путем [3, с. 60; 4, с. 118–119].
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4.	 Анализ «галстук-бабочка».
Данный анализ представляет собой визуальное отображение (описа-

ние) и анализ пути развития неблагоприятного события от причин до по-
следствий. Основное внимание в методе «галстук-бабочка» уделяется ба-
рьерам между причинами и опасными событиями и последствиями. Чаще 
всего данные диаграммы строят в процессе проведения «мозгового штур-
ма», а также в исследованиях, направленных на создание барьеров или 
средств управления для каждого пути (предотвращение возникновения 
риска). Пример диаграммы представлен на рис. 2. [3, с. 68].

Рис. 2. Пример диаграммы «галстук-бабочка» для нежелательных последствий

5.	 Моделирование методом Монте-Карло.
Для инновационных проектов, не имеющих аналогов, часто нет исход-

ных данных для оценки и прогнозирования развития ситуаций. В таком 
случае применяется моделирование методом «Монте-Карло». Сущность 
метода заключается в том, что входными параметрами являются случай-
ные переменные и в ходе большого числа вычислений (итераций), полу-
чается результат с необходимой точностью [3, с. 77; 5 с. 88].
6.	 Мозговой штурм.

Данный метод основывается на групповом обсуждении (идентифика-
ции) рисков, которые могут возникнуть на любой стадии проекта. Сущ-
ность этого метода в том, что высказанные идеи одних участников груп-
пы специалистов способствуют возникновению у остальных участников 
мозгового штурма новых оригинальных идей. Применение этого метода 
особенно полезно при идентификации риска применения новых техноло-
гий, когда отсутствуют данные или необходимы нестандартные способы 
решения проблемы [3, с. 28].
7.	 Метод Дельфи (экспертный метод).

Этот метод количественной оценки предназначен для получения обоб-
щенного мнения группы экспертов. Отличие этого метода от мозгового 
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штурма в том, что эксперты высказывают своё мнение индивидуально, 
анонимно и чаще всего на уже подготовленных листах-опросниках, но при 
этом у каждого эксперта есть доступ к мнениям других экспертов. Опрос 
экспертов проводится в несколько этапов до полного консенсуса среди 
всех членов по обсуждаемой проблеме. Большое преимущество данного 
метода перед мозговым штурмом в том, что предполагается более полное 
высказывание эксперта по обсуждаемой проблеме из-за того, что все об-
суждения анонимны [3, с. 31; 6, с. 202].
8.	 Другие методы.

На четвертом этапе осуществляют планирование реагирования на ри-
ски. Планирование реагирования на риски – это процесс разработ-
ки вариантов, выбора стратегий и согласования действий относительно 
подверженности совокупному риску проекта, а также относительно ин-
дивидуальных рисков проекта [1, с. 395].

Подготовленное реагирование на уже случившееся событие необходи-
мо для грамотного управления рисками и нивелирования неблагоприят-
ных последствий. С другой стороны, более эффективным решением будет 
предупреждение неблагоприятного исхода, поэтому рекомендуется при-
менять несколько разных методов оценки и планирования рисков, что по-
зволит успешнее применять риск-менеджмент.

Последний, пятый этап – это мониторинг рисков. Мониторинг  – это 
процесс мониторинга выполнения согласованных планов реагирования на 
риски, отслеживания идентифицированных рисков, выявления и анализа 
новых рисков и оценки результативности процесса управления рисками 
на протяжении всего проекта [1, с. 395].

Малейшее изменение на начальном этапе проекта может спровоциро-
вать каскад неблагоприятных событий, к которым никто не был готов. Со-
провождение и изменение параметров реагирования на случайные собы-
тия даже на предпроектном этапе позволит успешнее реализовать проект.

Таким образом, для каждого участника инвестиционно-строительного 
проекта на всех стадиях реализации проекта набор рисков разный. Необ-
ходимо учитывать, что неблагоприятное событие у одного из участников 
может повлиять на другого не только непредсказуемо, но и даже с боль-
шей силой. Например, Застройщик, как правило, стремится реализовать 
проект как можно быстрее, для этого устанавливаются минимальные сро-
ки проектировщикам для подготовки проектной документации, чтобы как 
можно раньше пройти экспертизу и получить разрешение на строитель-
ство. Ускоренными темпами подготавливается рабочая документация (ча-
сто в ней очень много пространственных коллизий), передается подрядной 
организации и начинаются строительно-монтажные работы (СМР). В ходе 
работ, а зачастую и после их выполнения, выявляются ошибки в рабочей 
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документации, что задерживает сроки строительства. Ускорение СМР 
снижает качество готовой строительной продукции, что приведет к слож-
ностям в получении заключения о соответствии Застройщиком. Во избе-
жание подобных ситуаций разработаны и совершенствуются различные 
принципы риск-менеджмента, методы оценки и планирования рисков, что 
позволит успешнее реализовать проект, а главное уложиться в норматив-
ные сроки строительства.
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ОРГАНИЗАЦИОННО-ТЕХНОЛОГИЧЕСКИЕ МЕТОДЫ 
СОКРАЩЕНИЯ СРОКОВ ВОЗВЕДЕНИЯ 

МАЛОЭТАЖНЫХ ЗДАНИЙ

ORGANIZATIONAL AND TECHNOLOGICAL METHODS 
OF REDUCTION OF TERMS OF CONSTRUCTION 

OF LOW-RISE BUILDINGS

На основании типовых организационно-технологических мероприятий произ-
водят организацию и управление строительными процессами разработанных в ПОС 
и  ППР, или выполняемых с использованием эвристических и эмпирических вы-
водов руководителя производства работ. Такие технологические мероприятия не 
учитывают различные изменения и отклонения в строительстве и имеют узкона-
правленное применение. Данный метод формирования организационно-техноло-
гических мероприятий является малоэффективным и приводит к излишним мате-
риальным, временным и трудовым затратам.

При тщательном анализе основных типов домов можно сделать вывод, что дома 
из монолитного железобетона в совокупности факторов дают наиболее ощутимую 
выгоду, как для потребителя, так и для застройщика. 

Ключевые слова: сроки бетонирования, опалубка, распалубливание, прочность 
бетона.

On the basis of standard organizational and technological measures, the organization 
and management of construction processes developed in the Project of Construction 
and the Project of works, or performed using heuristic and empirical findings of the 
head of works. Such technological measures do not take into account various changes 
and deviations in construction and have a narrow application. This method of forming 
organizational and technological measures is ineffective and leads to unnecessary material, 
time and labor costs.
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A careful analysis of the main types of houses can be concluded that the houses of 
monolithic reinforced concrete in aggregate factors provide the most tangible benefits, 
both for the consumer and for the developer.

Keywords: time of concreting, formwork, formwork removal, concrete strength

Направление изысканий было получено исходя из анализа техноло-
гий раннего распалубливания монолитных несущих конструкций зданий 
и сооружений в секторе малоэтажного строительства, а также создания 
идеализированной схемы производства строительно-монтажных работ по 
возведению монолитного каркаса здания. На данный момент во всех ма-
териалах, относящихся к технологии бетонирования и распалубливания, 
наблюдаются противоречия и разногласия в вопросах, относящихся к рас-
палубливанию. Данная работа призвана систематизировать накопленную 
ранее информацию и внести изменения, корректирующие технологию не-
которых методов строительства.

На основании анализа и обобщения полученного ранее опыта в обла-
сти методов создания монолитных конструкций можно выделить главные 
минусы организационно-технологических процессов, а именно низкий 
уровень контроля температурно-прочностных параметров бетона, а так-
же недостаток актуальной информации о новейших бетонах и строитель-
ных смесях [1, 2, 3]. 

В результате анализа доступных на данный момент способов и техно-
логий быстрого возведения зданий и сооружений были выявлены доми-
нантные особенности, влияющие на время набора прочности бетона [4].
1.	 Тип цемента, используемого в качестве вяжущего в бетонной смеси.
2.	 Температура тела бетона во время набора прочности.
3.	 Водоцементное соотношение.
4.	 Качество уплотнения бетонной смеси.

Во время твердения бетона выявлены следующие особенности:
1)	 понижение температуры окружающего воздуха негативно сказывается 

на времени набора прочности;
2)	 при падении температуры ниже 0°С вода, участвующая в гидратации 

цемента, замерзает и твердение прекращается. При последующем от-
таивании твердение и набор прочности возобновляются;

3)	 высокая влажность значительно ускоряет твердение бетона;
4)	 при удалении всей влаги из тела бетона набор прочности прекращает-

ся;
5)	 при достижении температуры до 70–90°С и влажности, близкой к 100 % 

значительно уменьшается полное время набора прочности.
Ключевым элементом в малоэтажном монолитном строительстве яв-

ляется бетон класса В25 с характеристиками, представленными в табл. 1.
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Таблица 1
Основные характеристики бетона В25

№ п.п Наименование показателя Ед. изм. Численный показатель
1 Прочность на сжатие МПа 25
2 Ближайшая марка – М350
3 Категория подвижной смеси – П2–П4
4 Морозостойкость циклы 200
5 Класс водонепроницаемости – W8
6 Средний объемный вес кг/м3 2200-2400

Предметом изысканий в данной работе выступают прочностные ха-
рактеристики бетона, а в частности скорость набора прочности бетона 
в опалубке (рис. 1).

Рис. 1. Теоретическая кривая набора прочности бетона для класса В25

Исследуя темпы строительства 2016–2018 года можно сделать вывод, 
что при нормальных температурно-влажностных режимах бетон

монолитных конструкций достигает необходимую для распалубливания 
прочность гораздо раньше, чем принято считать при составлении докумен-
тации по организации строительного производства. Современные методы 
получения бетонных смесей могут оказывать положительное влияние на 
скорость твердения и набора прочности. Основываясь на данных сообра-
жениях, было принято решение исследовать бетон В25 в условия лабора-
тории. Для лабораторных исследований был взят объект: жилой комплекс 
с подземной стоянкой ЖК Лайф, расположенный по адресу г. Москва, 
1-й Ботанический проезд д.5. Для производства работ было использовано 
оборудование, указанное в табл. 2.
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Таблица 2
Используемое оборудование

№ п.п Наименования оборудования Поверки
1 Пресс испытательный ТП-1-1500,

заводской номер 1123
Свидетельство о поверке АПМ
№ 0058535 действительно  
до 8 февраля 2019 г.

Испытания были произведены строго в соответствии с ГОСТ 10180-
2012 «Бетоны. Методы определения прочности по контрольным образцам» 
Для установления на прочности бетона на сжатие были отобраны образ-
цы – кубы с номинальными размерами длины ребер 150мм×150мм. Чис-
ло испытываемых образцов в серии – 10 шт.

Бетонная смесь для образцов была отобрана в соответствии с ГОСТ 
10181-2014 «Смеси бетонные. Методы испытаний» и ГОСТ 18105 «Бето-
ны. Правила контроля и оценки прочности». Все дальнейшие мероприя-
тия и испытания были произведены в строгом соответствие с ГОСТ 10180-
2012. Обработав полученные нами параметры из протоколов испытания 
образцов кубов на сжатие, была составлена табл. 3. В ней показаны сред-
ние показатели, определенные путем испытания бетонных образцов в ла-
бораторных условиях [5, 6].

Таблица 3
Средние показатели прочности бетона

№
п.п.

Возраст
сут.

Средняя прочность 
на сжатие, МПа

Класс бетона 
по паспорту, В

Процент от 
проектного класса %

1 1 11,3 25 40,1
2 2 18,5 65,8
3 3 20,0 78,0
4 7 24,3 86,4
5 14 26,9 95,6
6 28 29,9 106,3

Основываясь на данных, выведенным по средним процентным значе-
ниям от проектного класса бетона был получен график, на котором пока-
зана практическая кривая набора прочности бетона класса В25. Для соз-
дания графика использовались значения, приведенные в таблице 3 на 1-е, 
2-е, 3-и, 7-е и 28-е сутки, см. рис. 2.

Для наглядности на графике (см. рис. 3) показаны 2 кривые, отража-
ющие теоретические (позиция № 1) и практические (позиция № 2) пара-
метры набора прочности.

Данный рисунок показывает процентный характер увеличения проч-
ности во времени. Анализируя данный график можно увидеть больший 
угол наклона кривой № 2, относительно кривой № 1, что, в свою очередь, 
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подтверждает гипотезу о возможности раннего распалубливания конструк-
ций из монолитного железобетона.

Отмечая параметрические точки кривой набора прочности: 50 и 70 % 
от проектного класса бетона на кривой № 2 можно установить, что требу-
емые 70 % прочности конструкции из монолитного железобетона дости-
гают на 2-е сутки, что в свою очередь на одни сутки или на 24 часа сокра-
щает требуемый срок выдерживания бетона.

Рис. 2. Практическая кривая набора прочности бетона для класса В25

Рис. 3. Сравнение графиков набора прочности для бетона В25



336

В лабораторных условиях были проведены испытания образцов-ку-
бов бетона класса В25. Основываясь на данных, полученных в протоко-
лах определения прочности бетона, по параметрическим точкам был по-
строен график набора прочности бетона см. рис. 2.

Анализируя полученные кривые набора прочности бетона: практиче-
скую и теоретическую, был сделан вывод, что необходимые для распалу-
бливания 50 % и 70 % марочной прочности бетон набирает за более ко-
роткий срок, чем установленные нормативной документацией 48 часов, а 
именно за 24–26 часов, что является оптимальным сроком выдерживания 
бетонной конструкции в опалубке. 
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МОДЕЛИРОВАНИЕ РАСПРЕДЕЛЕНИЯ ТРУДОВЫХ 
РЕСУРСОВ СТРОИТЕЛЬНОЙ ОРГАНИЗАЦИИ 

ПО ОБЪЕКТАМ ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ ПРОГРАММЫ 
С ПРИВЛЕЧЕНИЕМ СУБПОДРЯДНЫХ ОРГАНИЗАЦИЙ

MODELING THE DISTRIBUTION OF LABOR RESOURCES  
OF THE CONSTRUCTION ORGANIZATION BY THE OBJECTS  
OF THE PRODUCTION PROGRAM WITH THE INVOLVEMENT  

OF SUB-CONTRACTING ORGANIZATIONS

Распределение трудовых ресурсов – это система мероприятий организации ра-
боты, направленная на необходимое обеспечение трудовыми ресурсами всех объ-
ектов производственной программы.

Исследование описывает проблему рационального распределения трудовых 
ресурсов по объектам производственной программы строительной организации 
с рассмотрением факторов, влияющих на данный аспект.

Одним из этапов разработки методики распределения трудовых ресурсов по 
объектам производственной программы строительной организации является ввод 
понятия коэффициент управления и анализ факторов, влияющих на данный коэф-
фициент. 

Рассматривается мощность аппарата стройконтроля со стороны генподрядной 
организации на примере монолитных работ – один из факторов коэффициента 
управления. Также принимается во внимание такой фактор, как доля работ, выпол-
няемых генподрядной организацией.

Ключевые слова: коэффициент управляемости, трудовой ресурс, аппарат строй-
контроля.
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The distribution of labor resources is a system of work organization measures aimed 
at the necessary provision of labor resources for all objects of the production program.

The study describes the problem of rational distribution of labor resources on the 
objects of the production program of the construction organization with the consideration 
of factors affecting this aspect.

One of the stages of the development of methods of distribution of labor resources 
on the objects of the production program of the construction organization is to introduce 
the concept of management coefficient and analysis of factors affecting this coefficient. 

The power of the construction control apparatus on the part of the General Contracting 
organization is considered on the example of monolithic works – one of the factors of 
the control coefficient. It also takes into account such a factor as the proportion of work 
performed by the General contractor.

Keywords: control coefficient, labor, measure of construction control.

Строительное производство – совокупность связанных друг с другом 
строительных и монтажных процессов и работ, направленных на получе-
ние готовой строительной продукции, а именно частей или готовых к экс-
плуатации зданий или сооружений. Одной из основных особенностей дан-
ной продукции является высокий уровень ресурсоемкости, выраженный 
в трудоемкости процесса возведения и в материалоемкости объекта. Ре-
сурсоемкость показывает результативность применения ресурсов, необ-
ходимых для изготовления строительной продукции.

В процессе выполнения любого вида работ, направленных на получе-
ние готовой продукции, используются разные виды ресурсов: материалы, 
трудовые ресурсы, машины и механизмы (рис. 1). [1]

Рис. 1. Виды ресурсов строительного производства.

При ограниченных ресурсах перед организацией остро встает вопрос 
об их рациональном распределении. Данный вопрос рассматривается 
в одном из разделов стройфинплана. Годовой производственно-эконо-
мический план (стройфинплан) разрабатывается на основе пятилетне-
го плана и представляет собой комплексную программу производствен-
но-хозяйственной деятельности, направленную на достижение высоких 
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конечных результатов работы и повышение эффективности строитель-
ного производства. Годовой план охватывает деятельность всех произ-
водственных единиц и подразделений, находящихся на строительном 
балансе, и состоит из нескольких разделов, одним из которых является 
производственная программа. Производственная программа – это основ-
ной раздел годового плана, разрабатываемый на основании нескольких 
показателей и исходных данных. Основным показателем является ввод 
в действие производственных мощностей и объектов строительства. 
Производственная программа определяет годовой объем работ (в кото-
рый входят объемы как еще незавершенных, так и новых объектов), под-
лежащих выполнению строительно-монтажной организацией за плани-
руемый период, распределение численного состава и фонда заработной 
платы по категориям работающих и т.д. Планирование позволяет стро-
ительной организации эффективно использовать имеющиеся ресурсы 
и проработать решение для устранения их нехватки на объектах произ-
водственной программы. [2]

Особенно важным становится вопрос о распределении трудовых ре-
сурсов, ведь правильный подбор работников под конкретные задачи мо-
жет гарантировать высокое качество выполненных работ и высокую ско-
рость их выполнения.

В случае представленным на графике (рис. 2) трудовых ресурсов генпод-
рядной организации недостает для их рационального распределения при 
организации работ на строительном объекте. 

Рассмотрим ход действий строительной организации при планирова-
нии распределения выполнения работ между собой и субподрядными ор-
ганизациями (рис. 3).

Рис. 2. График движения рабочей силы

Восполнения нехватки рабочих кадров строительная организация мо-
жет решить, передав полностью или же частично объем работ строитель-
ного объекта.

Но при привлечении субподрядных организаций необходимо учесть 
снижение уровня контроля генподрядчика за строительным процессом 
на всех его этапах. 

Уровень контроля генподрядчика над возведением объекта характе-
ризуется коэффициентом управляемости строительным производством.

Данный коэффициент может показывать, насколько определенная 
генподрядная организация может контролировать процесс возведения 
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объекта, вынесенного на тендер, а следовательно, и отвечать за качество 
выполнения работ по данному объекту перед заказчиком. Это даст заказ-
чику объективный показатель оценки степени возможных рисков при вы-
боре той или иной подрядной организации на место генподрядчика. Так-
же стоит отметить, что при проведении тендера для выбора субподрядной 
организации генподрядчик может брать во внимание так называемую “ка-
тегорию надежности”. Рассмотрев данные о работах, выполненных на 
прошлых объектах, подрядной организации присваивается категория в за-
висимости от процента срыва сроков на строительных объектах. Предпо-
лагается ввести четыре категории: 
I.	 Подрядная организация с процентом срывов от 0 % до 3 %;
II.	 Подрядная организация с процентом срывов до 15 %;
III.	Подрядная организация с процентом срывов от 15 %;
IV.	Подрядная организация, процент срывов которой неизвестен.

Коэффициент управляемости зависит от нескольких факторов и прини-
мающим значения от 0 до 1. Данные факторы формируют матрицу (рис. 4) 
для расчета коэффициента управляемости.

Рассмотрим один из факторов коэффициента управляемости – долю 
трудоемкости, выполняемую заказчиком. 

В нашем исследовании мы рассматриваем перечень работ, выполня-
емых при возведении монолитного железобетонного каркасного здания, 
и находим трудоемкость каждой работы для сведения объемов к одной 
единице измерения. Далее вводится условие, что доля работ, выполняе-
мых генподрядной организацией, не должна быть меньше 0.5 от суммы 

Рис. 3. Алгоритм принятия решения о распределения трудового ресурса
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трудоемкости всех работ. Данное условие показывает, что генподрядчик 
непосредственно контролирует ход возведения объекта. [3]

Данные представлены в табличной форме. (табл. 1) 
Таблица 1 

Определение долей трудоемкости

№ Вид работ
Объем работы Трудоемкость Доля 

трудоемкости
Ед. изм Кол-во Чел.-дн Маш.-

см
Чел.-

дн
Маш.-

см
1 Земляные работы 

по разработке грунта
1000 м3 15.1 11.84 23.43 0.0008 0.0164

2 Земляные работы 
по планировке площадей

1000 м2 2.56 39.36 0 0.0027 0

3 Земляные работы 
по уплотнению грунта

100 м3 15.36 24.01 3.9 0.0017 0.0027

4 Каменные работы 100 м2 456.29 207.4 1.72 0.0143 0.0012
5 Устройство монолитных 

и бетонных конструкций
100 м3 59.71 7747.35 1047.92 0.5358 0.7355

6 Кровельные работы, 
гидроизоляция, пароизоляция, 
теплоизоляция

100 м2 71.5 590.33 29.02 0.0408 0.0204

7 Работы по устройству полов 100 м2 139.04 650.17 75.13 0.045 0.0527
8 Отделочные работы 

(внутренние ограждающие 
конструкции)

100 м2 
перегородок

42.83 343.66 3.68 0.0238 0.0026

9 Работы по устройству фасада 100 м2 
облицовки

14.38 601.52 82 0.0416 0.0576

10 Монтаж светопрозрачных 
конструкций

1 т 
конструкций

92.56 3110 65.04 0.2151 0.0456

11 Отделочные работы 
(облицовка вертикальных 
конструкций)

100 м2 164.51 1133.02 92.93 0.0784 0.0652

сумма 161.67 14458.66 1424.77

Работы на возведение монолитного каркаса здания составляют ос-
новной процент трудоемкости, что говорит о том, что данный вид работ 

Рис. 4. Матрица коэффициента управляемости
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необходимо выполнить генподрядчику для обеспечения необходимой 
минимальной доли работ. Стоит отметить, что основные работы будут 
меняться в зависимости от конструктивного типа здания. Например, 
для монолитного здания монолитные работы будут являться основны-
ми, для здания, выполненного из деревянных или металлических кон-
струкций, основным видом будут являться монтажные работы. На прак-
тике субподрядной организации отдаются такие работы как проведение 
инженерных сетей, работы по отделке фасада или внутренней отделке 
здания, каменная кладка или же комбинации этих работ. Также необхо-
димо обратить внимание на то, насколько сильно в определенной работе 
задействованы механизмы. Например, земляные работы имеют высокий 
уровень механизации, следовательно, рассматривать долю трудоемко-
сти, относящуюся к человеко-часам, ошибочно, в то же время, если мы 
рассмотрим каменные работы, имеющие минимальный уровень меха-
низации, то ошибочно брать в сравнение долю трудоемкости, выражен-
ную в машино-часах.

Рассмотрим два фактора, влияющих на коэффициент управляемости 
и объединенных в отдельную группу (см. рис. 4). Нехватка трудовых ре-
сурсов на рабочих процессах может привести к увеличению сроков стро-
ительства. Поэтому генподрядная организация может принять решение 
об изменении технологии производства работы, для выполнения которой 
согласно графику распределения рабочей силы не хватает трудового ре-
сурса. То есть выбор наиболее эффективной технологии, позволяющей 
сократить время необходимое на данную работу при невозможности уве-
личения собственных трудовых ресурсов. Но, как правило, технология, 
сокращающая сроки строительства, выполняется более квалифициро-
ванными специалистами, которыми генподрядная организация может не 
обладать или же они могут быть задействованы на других объектах про-
изводственной программы данной организации. Другим способом борь-
бы с увеличением сроков строительства за счет увеличения длины кри-
тического пути является экстенсивное решение – увеличение количества 
строительных машин, выполняющих данную работу. Выбор оптимально-
го решения вышеуказанного вопроса генподрядная организация делает 
на основе экономического и организационно-технического расчета вари-
антов, так как ситуация на различных объектах индивидуальна и не под-
дается каким-либо шаблонам.

Рассмотрим следующий фактор, влияющий на коэффициент управ-
ляемости – необходимый уровень контроля за субподрядными органи-
зациями. 
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Таблица 2 
Операции и состав звеньев строительного контроля [4]

Работа Этапы 
работы

Контролируемые 
операции

Контроль 
(метод)

Сотрудники, 
выполняю- 
щие этап от 
субподрядчика

Сотрудни- 
ки, выпол
няющие 
этап от ген
подрядчика

1 2 3 4 5 6
Монолит- 
ные 
работы

Подготови- 
тельные 
работы

- наличие актов на 
ранее выполненные 
скрытые работы;

Визуальный мастер (прораб) Инженер 
строитель- 
ного 
контроля

- правильность 
установки и надеж
ность закрепления 
опалубки, 
поддерживающих 
лесов, креплений и 
подмостей;

Технический 
осмотр

мастер (прораб) Инженер 
строитель- 
ного 
контроля

- подготовленность 
всех механизмов и 
приспособлений, 
обеспечивающих 
производство 
бетонных работ;

Визуальный мастер (прораб) Инженер 
строитель- 
ного 
контроля

- чистоту 
основания или 
ранее уложенного 
слоя бетона 
и внутренней 
поверхности 
опалубки;

То же мастер (прораб) Инженер 
строитель- 
ного 
контроля

- состояние 
арматуры 
и закладных 
деталей (наличие 
ржавчины, масла 
и т. д.), соответ
ствие положения 
установленных 
арматурных 
изделий 
проектному;

Технический 
осмотр, 
измери- 
тельный

мастер (прораб) Инженер 
строитель- 
ного 
контроля

- выноску 
проектной 
отметки верха 
бетонирования 
на внутренней 
поверхности 
опалубки.

Измери- 
тельный

геодезист; 
помощник 
геодезиста

геодезист; 
помощник 
геодезиста



344

Окончание табл. 2 

1 2 3 4 5 6
Укладка 
бетонной 
смеси, 
твердение 
бетона, 
распалубка
Приемка 
выполнен
ных работ

- качество бетонной 
смеси;

Лабора- 
торный  
(до укладки 
в конструк
цию)

инженер 
лаборатор
ного поста

Лаборант 
(входной 
контроль)

- состояние 
опалубки;

Техниче- 
ский осмотр

мастер 
(прораб)

Инженер 
строительного 
контроля

- высоту сбрасыва
ния бетонной 
смеси, толщину 
укладываемых слоев, 
шаг перестановки 
глубинных вибра
торов, глубину 
их погружения, 
продолжительность 
вибрирования, 
правильность 
выполнения рабочих 
швов;

Измеритель- 
ный, 2 раза 
в смену

мастер 
(прораб)

Инженер 
строитель- 
ного контроля

- температурно-
влажностный режим 
твердения бетона;

Измеритель
ный, в 
местах, 
определен
ных ППР

мастер 
(прораб)

Инженер 
строительного 
контроля

- фактическую 
прочность бетона 
и сроки распалубки.

Измеритель
ный

мастер 
(прораб)

Лаборант

- фактическую 
прочность бетона;

Лаборатор
ный

работники 
службы 
качества

Лаборант

- качество 
поверхности 
конструкций;

Визуальный работники 
службы 
качества

Инженер 
строительного 
контроля

- качество применяе
мых в конструкции 
материалов 
и изделий;

То же работники 
службы 
качества

Инженер 
строительного 
контроля

- геометрические 
размеры, соответ
ствие конструкции 
рабочим чертежам.

Измеритель
ный, каждый 
элемент 
конструкции

работники 
службы 
качества, 
мастер 
(прораб)

геодезист; 
помощник 
геодезиста
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Измерения, которые выполняются генподрядчиком, назовем верифи-
кационными, так как они направлены на подтверждение и проверку ре-
зультатов контроля со стороны субподрядчика. Количество измерений, 
проводимых стройконтролем генподрядной организации, будет меньше, 
чем измерений, проводимых стройконтролем субподрядной организации. 
В зависимости от степени ответственности количество верификационных 
измерений может меняться [5].

Действия исследования необходимые для определения нормы време-
ни на верификационный контроль представлены в блок-схеме (рис. 5).

Рис. 5. Алгоритм определения нормы времени  
и состава звена на верификационный контроль

На основе данных, представленный в статье, можно сделать вывод 
о прямой зависимости коэффициента управляемости от величины аппа-
рата стройконтроля генподрядчика. Чем меньше работ генподрядная орга-
низация выполняет собственными трудовыми ресурсами, тем более мощ-
ный аппарат строительного контроля должен следить за качеством работ, 
выполняемых нанятыми субподрядными организациями. Также на чис-
ленность необходимого контроля со стороны генподрядной организации 
влияет вид контролируемых работ и их уровень ответственности. 
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Разработка методики оптимального распределения трудовых ресурсов 
по объектам производственной программы является актуальным направле-
нием в области организации строительного производства. Использование 
вышеупомянутого коэффициента управляемости позволит строительной ор-
ганизации анализировать и планировать свою предстоящую деятельность.
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ОРГАНИЗАЦИЯ ПРОЕКТНЫХ  
И СТРОИТЕЛЬНО-МОНТАЖНЫХ РАБОТ 

ПРИ РЕКОНСТРУКЦИИ И РЕСТАВРАЦИИ ОБЪЕКТОВ 
КУЛЬТУРНОГО НАСЛЕДИЯ

THE ORGANISATION OF DESIGN, INSTALATION 
AND CONSTRACTION WORKS DURING RECONSTRUCTION 

AND RESTORATION OF CULTURAL PROPERTY 

Предметом исследования данной работы является действующее на сегодняш-
ний день законодательство Российской Федерации в области охраны и сохранения 
объектов культурного наследия, а также организация проектных и строительно-мон-
тажных работ на этапе планирования и реализации при управлении проектом «Со-
хранение культурного наследия».

Для этого были поставлены следующие цели: изучить состав и содержание 
научно-проектной документации по сохранению объектов культурного наследия, 
оценить работу федеральных и региональных органов по охране исторических па-
мятников, провести комплексный анализ ремонтных, реставрационных и обследо-
вательских работ, выявить недостатки в законодательстве РФ. 

Для реализации целей было изучено законодательство РФ, проанализированы 
документальные данные проведения ремонтных и реставрационных работ, проведен 
сравнительный анализ методов организации работ по сохранению объектов дере-
вянного зодчества, проведён опрос специалистов для выявления проблемы техники 
безопасности при проведении и организации обследовательских и ремонтных работ.



348

Ключевые слова: объекты культурного наследия, реконструкция, реставрация, 
ремонт, законодательство, лифтинг. 

The subject of this work is the current legislation of the Russian Federation in field 
of protection and preservation of cultural heritage and the organization of design and 
construction works at the stage of planning and implementation in the management of 
the project, named “Preservation of cultural heritage objects”.

The following objectives were set: to study the structure and content of scientific 
and project documentation for the preservation of cultural heritage, to assess the work 
of Federal and regional agencies for the protection of historical monuments, to conduct 
a comprehensive analysis of repair, restoration and survey works, to identify drawbacks 
in the legislation of the Russian Federation.   

For this purpose, the legislation of the Russian Federation was studied, the 
documentary data of reconstruction and restoration works were analyzed and a comparative 
analysis of methods of organization of works on the preservation of wooden architecture 
objects was carried out.

Keywords: objects of cultural heritage, reconstruction, restoration, renovation, 
legislation, lifting.

На сегодняшний день сохранилось множество исторически значимых 
памятников культурного наследия России, которые являются результатом 
колоссального вклада народов нашего государства в развитии науки, искус-
ства и образования. Государственные органы должны признать значимость 
сохранения объектов культурного наследия и реализовывать комплексный 
подход к решению вопросов охраны и непосредственного сохранения па-
мятников истории за счёт качественного управления проектами на стадии 
планирования и реализации.

Из статьи 3 ФЗ от 25.06.2002 № 73-ФЗ (ред. от 27.12.2018) [1] следует, 
что объекты культурного наследия (ОКН) являются недвижимым имуще-
ством государства. Конституция РФ [2] утверждает, что граждане обяза-
ны беречь ОКН и следить за их состоянием.

Исторически значимым памятникам, включенным в реестр, выдаётся 
паспорт ОКН [1]. В паспорте обязательно указывают историко-культурное 
значение ОКН (федеральное, региональное или местное). По виду объекты 
могут подразделяться на: ансамбль, памятник или достопримечательность. 
Также указывают категорию, к которой относится сооружение (памятник 
истории, археологии, градостроительства и искусства, архитектуры) и ка-
тегорию охраны, прикрепляя подтверждающий документ [1].

В статье 40 постановления № 73-Фз указано, что обеспечение целост-
ности ОКН требует соблюдения комплекса мер для достижения сохран-
ности всего памятника. К ним относят ремонт, консервацию, реставрацию 
или адаптацию ОКН под современные нужды (табл. 1)
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Таблица 1
Комплекс мер по обеспечению сохранности объекта 

культурного наследия 

Ремонт Реставрация
Адаптация под

современные нуж-
ды

Консервация

Цель Поддержание в экс-
плуатационном со-
стоянии памятника 

без изменения физи-
ческих функций

Сохранение 
историко-куль-

турной ценности 
ОКН

Создание условий 
для современного 

использования ОКН

Предотвращение 
ухудшения состоя-

ния ОКН без из-
менения внешнего 
вида и его физиче-

ских функция.
Особен-

ность
Поддержание ОКН 
в работоспособном 

состоянии при 
обязательном со-

хранении элементов 
здания

Улучшение 
физического 

состояния и со-
хранение облика 

здания

Реставрация эле-
ментов, представля-
ющих собой исто-
рико-культурную 

ценность

Противоава-
рий-ные работы 
при угрозе бы-

строго разрушения

Задание и разрешение работ по обеспечению целостности ОКН осущест-
вляют федеральный (Министерство культуры РФ), региональный или муници-
пальный органы. В Москве данную задачу выполняет Департамент культур-
ного наследия города Москвы (Мосгорнаследие), который также стремится 
сохранить историческую память, обеспечить доступность для посещения исто-
рических объектов и приобщить молодежь к искусству. Этапы получения до-
пуска на осуществление работ описаны в Приказе Минкультуры России [3].

Обязательно предоставление освидетельствования экспертизы по со-
гласованию проектной документации (ПД) на выполнение мер по сохра-
нению ОКН с законами Правительства Российской Федерации [3]. 

Перечень и содержимое научной ПД по обеспечению целостности исто-
рических памятников описаны в ГОСТ Р 55528-2013 [4].

На сегодняшний день существует три реставрационных метода орга-
низации работ: лифтинг, вывешивание и переборка (табл. 2) [5]. Выбор 
метода определяется на стадии П и обуславливается физическими свой-
ствами объекта, размерами, конструктивными решениями и его объёмами. 

Таблица 2
Способы обеспечения сохранности ОКН

Методы Рекомендации к применению
Вывешива-
ние

Несложные в плане сооружениях, деформированные бревна которых распо-
ложены незначительно выше уровня земли.

Лифтинг Сооружение имеет сравнительно несложную планировку, небольшую высо-
ту и небольшое количество деформированных бревен.

Переборка Сооружение имеет сравнительно сложную планировку, существенный 
объем, значительный вес и множество повреждений в элементах. Объем 
деформированных мест превышает 50 %.
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Были проанализированы проведенные реставрационные работы по за-
мене деревянных брусьев наружных стен в Восточном и Западном флиге-
лях с применением технологии «лифтинг-стен» на объекте: «Усадьба Дол-
горуковых – Бобринских», расположенном по адресу: г. Москва, ул. Малая 
Никитская, д.12 [6]. 

Основная задача проведенных работ – удаление конструктивных эле-
ментов зданий, пришедших в негодность, а также создание технологиче-
ски необходимого фронта работ для их замены на новые.

Перед началом разборки стен были выполнены следующие подгото-
вительные мероприятия: проведён осмотр конструкций, подлежащих раз-
борке, отключены инженерные сети, разобран чистый пол и перегородки, 
вывешены защитные настилы и козырьки, определены места входа рабо-
чих в разбираемое строение, выполнено временное усиление конструк-
ций, служащих опорами для рабочих. 

После проведения подготовительных мероприятий начали демонтаж об-
шивки стен фасада, отделили пол от реставрируемых стен. Далее провели 
работы по подготовке крыши: произвели обвязку стропил, установили опо-
ры под стропильные ноги и укосины для придания дополнительной жестко-
сти конструкции крыши. Произвели скрепление сжимами брусьев наружных 
стен и устроили временные металлические стойки и подъемные домкраты.

Домкраты и стойки устроили снаружи дома как можно ближе к фун-
даменту (этап № 1). Опорные стойки были изготовлены из прямоуголь-
ной металлической трубы с сечением 400 × 300мм. В качестве подъемной 
стойки использовалась прямоугольная металлическая труба с сечением 
300 × 200мм. Грунт под домкратами тщательно уплотнили тяжелой трам-
бовкой и устроили опорное основание толщиной 150 мм из бетона В7,5. 
Стены 2-го этажа здания были подвешены на стойках и штырях (этап № 2) 
(рис. 1). После вывешивания нижние брусья можно было свободно уда-
лить (этап № 3) и заменить на новые (этап № 4) (рис. 2).

Здание подняли одновременно с четырех сторон на 10–15см и нача-
ли укладку первого венца, брусья соединялись между собой и крепились 
к венцу старого сруба при помощи нагелей или при помощи металличе-
ских штырей. Далее 2-й этаж здания опустили и начали демонтаж времен-
ных металлических стоек, домкратов («лифтинг-стен») и опорных стоек. 

Основной целью описания решений по организации и технологии про-
изводства работ по разборке и замене наружных деревянных стен в дере-
вянных зданиях было: обеспечение высокого качества работ, снижение 
себестоимости, сокращение продолжительности работ, обеспечение без-
опасности на строительной площадке, организации ритмичной работы, 
рациональное использование трудовых ресурсов и машин, унификации 
технологических решений.
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Рис.1. Этап № 1. Этап № 2. Замена поврежденных венцов бруса с помощью 
домкратов и стоек: 1-сжимы; 2-домкрат; 3-целый брус; 4-заменяемый брус 
(наклонная штриховка); 5- стойка; 6-опорная стойка; 7-бетонное основание 
на уплотненном грунте (Купл=0,98); 8- перекрытие; 9-стропильная система

Рис.2. Этап №3. Этап №4. Замена поврежденных венцов брусьев  
с помощью домкратов и стоек: 10-замененный новый брус
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На основании проведенного исследования выявилось, что ФЗ [1] ну-
ждается в доработке и выпуске дополнительных документов по описа-
нию мероприятий и причин сохранения ОКН, в котором следует учесть 
административную и уголовную ответственность лиц, не соблюдающих 
законодательство по охране ОКН. Также необходимо усовершенствовать 
стандарты и нормативную документацию в части техники безопасности 
при проведении обследовательских и ремонтных работ индивидуально для 
ОКН, принадлежащих объектам деревянного зодчества. При достаточном 
развитии стандартов по выполнению реставрационно-восстановительных 
работ прогнозируется не только духовный рост населения, связанный с со-
хранением объектов истории, но и рост квалифицированных специалистов 
строительной отрасли и, как результат, качество и надежность работ на эта-
пе реализации проекта «Сохранение культурного наследия». 

Таким образом, объекты культурного наследия должны быть законода-
тельно защищены с целью сохранения исторической памяти, организации 
окружающего пространства и будущего развития страны.
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ИНСТРУМЕНТЫ ЭФФЕКТИВНОГО УПРАВЛЕНИЯ 
КАЧЕСТВОМ ГОРОДСКОЙ СРЕДЫ

TOOLS OF EFFICIENT QUALITY MANAGEMENT 
OF URBAN ENVIRONMENT

В настоящей статье рассматриваются методологические аспекты и вопросы 
эффективного управления качеством городской среды, ведется поиск инструмен-
тов для эффективного управления качеством городской среды, а также предлага-
ется внедрение концепции «Умного города» с формированием эффективной си-
стемы управления городским хозяйством, созданием безопасных и комфортных 
условий для жизни горожан в качестве модели компактного города с качествен-
ной городской средой. Концепция «Умного города» рассматривается как теоре-
тический коррелят перспективного развития города посредством урбанизации 
и строительства на ранее неосвоенных территориях, выявляются первоочередные 
отрасли, нуждающиеся в интеллектуальной модернизации, и предлагается созда-
ние нового формата коммерческой недвижимости на субурбанизированных тер-
риториях – бизнес-паркингов.  

Ключевые слова: городская среда, управление качеством, инструменты управ-
ления, умный город, модель компактного города, коррелят перспективного разви-
тия, урбанизация, интеллектуальная модернизация.

In this article considered the methodological aspects and issues of effective 
management of the quality of the urban environment, searches for tools to effectively 
manage the quality of the urban environment, and proposes the introduction of the “Smart 
City” concept with the formation of an effective urban management system, creating 
safe and comfortable conditions for citizens as a model of a compact city with a quality 
urban environment. The concept of “Smart City” is considered as a theoretical correlate 
of the city’s future development through urbanization and construction on previously 
undeveloped territories, priority areas are identified that need intellectual modernization, 
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and the creation of a new format of commercial real estate in suburbanized territories - 
business parks is proposed.

Keywords: urban environment, quality control, management tools, smart city, compact 
city model, correlate of perspective development, urbanization, intellectual modernization.

Городская среда обитания представляет собой совокупность конкретных 
основополагающих условий, созданных человеком и природой в границах 
населенного пункта, которые оказывают влияние на уровень и качество 
жизнедеятельности человека, формируя отношение человека к городу и си-
стеме управления. Ее формирование происходит под действием антропо-
генного, абиотического и биотического факторов, которые в свою очередь 
сформированы человеком, живой и неживой природой соответственно [1].

Городская среда обитания изучается и оценивается с помощью количе-
ственных и качественных показателей с целью проведения комплексной 
оценки результатов городского строительства и управления.

Качественный показатель городской среды отражает эффективность 
созданных комплексных программ развития территорий, которые направ-
лены на удовлетворение потребностей населения и создание благоприят-
ной среды. 

Для управления качеством необходимо решение двух непростых за-
дач: количественной оценки качества и создания инструментов и методов 
управления качеством. 

Первая задача решается с помощью квалиметрии — научной дисци-
плины, изучающей методологию и проблематику комплексного количе-
ственного оценивания качества объектов любой природы. Она объеди-
няет методы оценки качества, используемые для обоснования решений 
по управлению качеством и смежным вопросам управленческой дея-
тельности.

Вторая же – определением правовых и нормативных документов, си-
стемы показателей (индикаторов), методики измерения (определения) по-
казателей (индикаторов), а также нормативов уровня удовлетворенности 
пользователей качеством городской среды. В связи с этим в России при-
ступили к разработке методического документа «Стандарты комплексного 
развития территорий», основная цель которого – регламентирование ус-
ловий для системного повышения качества и комфорта городской среды 
на всей территории Российской Федерации путем реализации комплекса 
первоочередных мероприятий по формированию современной комфорт-
ной городской среды. Развитие жилья и городской среды — национальный 
приоритет России, по указу Президента РФ от 07.05.2018 № 204 будут соз-
даны механизмы развития комфортной городской среды и комплексного 
развития городов с учетом индекса качества городской среды [2].
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Как правило, качественная городская среда основана на модели ком-
пактного города. Ее ключевые критерии — это большой выбор жилья, 
безопасность, экологичность, а также разнообразие функций и смешан-
ная застройка, когда жилье, культурные и социальные объекты располо-
жены в одном районе [3].

В данной статье предлагается рассмотреть внедрение концепции «Ум-
ный город», направленного на повышение конкурентоспособности рос-
сийских городов, формирование эффективной системы управления го-
родским хозяйством, создание безопасных и комфортных условий для 
жизни горожан, в качестве модели компактного города с качественной го-
родской средой.

По своей сути, «умный город» представляет сбой комплекс инфраструк-
турных решений по взаимодействию коммуникационных и информацион-
ных технологий и интернета вещей. 

Применение технологии «умного города» развивается с целью улуч-
шения управления городскими потоками и быстрой реакции на сложные 
задачи, такие как:  
–	 прямое взаимодействие городской власти с жителями, сообществами 

и городской инфраструктурой; 
–	 повышения качества, производительности и интерактивности город-

ских служб; 
–	 снижения расходов и потребления ресурсов; 
–	 управление городской транспортной сетью; 
–	 утилизация отходов.  

Это становится возможным за счет использования датчиков, интегри-
рованных в режиме реального времени, накопленные данные от город-
ских жителей и устройств обрабатываются и анализируются. Собранная 
информация является ключом к решению проблем неэффективности [4].

«Умный город» – эффективная интеграция физических, цифровых и че-
ловеческих систем в искусственной среде ради устойчивого и благополуч-
ного будущего жителей, симбиоз гражданской сознательности и техно-
логических инноваций, целью которого является решение повседневных 
проблем, с которыми сталкиваются городские жители. Благодаря своим 
возможностям, применение концепции «умный город» способно:
●	 снизить заболеваемость и сократить смертность благодаря своевремен-

ному реагированию медицинских служб на полученные ими данные 
с датчика-браслета, контролирующего общее состояние здоровья жи-
теля «умного города»;

●	 повысить оперативность реагирования на чрезвычайные ситуации за 
счет контроля потока данных, мониторинга отклонений от норматив-
ных показателей и оповещающих датчиков в реальном времени;
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●	 сократить среднее время городского жителя, затрачиваемое на маятни-
ковую миграцию (дом – работа – дом) благодаря интерактивной карте 
города, отражающей состояние на дорогах в реальном времени;

●	 сократить выбросы вредных для организма человека и окружающей сре-
ды веществ, тем самым, улучшить экологическую ситуацию – вопрос 
наиболее актуальный для больших и промышленных городов. Сокра-
щение выбросов вредных веществ происходило бы за счет установки 
специальных датчиков, уловляющих изменения в экологической ситу-
ации города, осуществляющих контроль над сохранением допустимых 
границ загрязнения и оказывающих быструю реакцию на отклонения 
от допустимых значений посредством передачи сигнала о прекраще-
нии производства на предприятии и нанесения ограничения на выбро-
сы вредных веществ в окружающую среду.
На рис.1 приведена круговая диаграмма количественных показателей 

улучшения качества городской среды благодаря внедрению концепции 
«Умный город».

Рис.1. Количественные показатели улучшения качества городской среды 
с внедрением концепции «Умный город», %

Населенные пункты «поумнели» относительно недавно – прогресс про-
изошел благодаря распространению скоростного веб-соединения и вне-
дрению интернета вещей. 

В г. Белгороде давно ведутся обсуждения концепции внедрения про-
екта «Умный город». С недавнего времени, в городе начались работы по 
реализации идеи «умного города» в дорожной карте. 

Концепция такого города – теоретический коррелят перспективного 
развития города посредством урбанизации и строительства на ранее не-
освоенных территориях [5].
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Среди первоочередных отраслей, нуждающихся в интеллектуальной 
модернизации, государственное управление, инфраструктура города и эко-
номика.

Изучив, что представляет собой городское сообщество, каковы его 
географические границы, как оно взаимодействует с территорией об-
ласти и города, необходимо начать интеллектуальную модернизацию 
направления инновационной экономики созданием Бизнес-паркингов, 
нового формата коммерческой недвижимости на субурбанизированных 
территориях [6].

В привычном для нас значении термин «паркинг» означает место сто-
янки автотранспорта, но контексте данной работы термин будет интегри-
рован в понятие «бизнес-паркинг» и значение его будет сильно отличать-
ся. В рамках настоящего исследования термин «бизнес-паркинг» отражает 
совокупность бизнес-пространств и бизнес-парков. 

Бизнес-паркинг – направление будущего, с хорошо развитой инфра-
структурой и единством концепции и территории, способное решить ряд 
определенных задач, таких как:
●	 недостаток качественного предложения рабочих площадей;
●	 загруженность центральных частей городов автотранспортом;
●	 маятниковая миграция работоспособного населения;
●	 децентрализация точек развития городов.

Целенаправленное формирование новых креативных кластеров, при-
влечение арендаторов, создание новых точек роста для города – залог раз-
вития экономики, а, следовательно, и повышение эффективности управ-
ления качеством городской среды [7].

Преимущества «умного города» нацелены, в первую очередь, на насе-
ление, на улучшение его условий жизни, поэтому удобное месторасполо-
жение, транспортная доступность, свободный режим работы и развитая 
инфраструктура способны привлечь горожан и вызвать интерес к созда-
нию подобных бизнес-парков. 

Государство тем временем заинтересовано в выходе квалифицирован-
ных кадров и развитии различных сфер деятельности; правительство го-
рода – в разгрузке центральных частей города от автотранспорта, сниже-
нии маятниковой миграции работоспособного населения, децентрализации 
точек развития города и развитии перспективных направлений; инвесто-
ры – в перспективных вложениях и широком выборе потенциальных биз-
нес-партнеров; предприниматели малого и среднего бизнеса – в доступных 
арендных ставках, больших рабочих площадях, услугах помощи и сопро-
вождения бизнеса, широком выборе потенциальных бизнес-партнеров, 
предоставлении юридических адресов, преференциях и льготном нало-
гообложении [8, 9].
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Основная идеология бизнес-парка – доступность, технологичность, 
единая однородная среда и развитая инфраструктура, мотивирующие 
сотрудников проводить больше времени на территории бизнес-парка. 

Основываясь на положительном опыте зарубежных стран и крупных 
городов России, предлагается внедрение Бизнес-паркингов в концепции 
«Умный город». Создание таких бизнес-паркингов на периферии горо-
дов не только даст возможность развития секторов науки и индустрии, но 
и значительно разгрузит центральную часть города за счет перемещения 
объектов малой индустрии, офисных и бизнес-центров в Бизнес-парки.

«Умный город» должен быть экологичным, безопасным, энергоемким, 
открывающим широкие возможности и обеспечивающим максимально 
комфортную жизнедеятельность, в связи с этим концепция создания Биз-
нес-паркингов является оптимальной для интеллектуальной модерниза-
ции некоторых отраслей, быстрой реакции на сложные задачи и улуч-
шения управления городскими потоками, способствующими развитию 
«умного города».

Таким образом, основная задача управления качеством городской сре-
ды – обеспечение устойчивого функционирования и развития всех ком-
понентов городской экосистемы. Применение комплексно данных мето-
дов управления качеством городской среды даст возможность эффективно 
реализовать социо-эколого-экономические стратегии развития городских 
территорий.
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КАЧЕСТВО КВАРТИРЫ В ГАРАНТИЙНЫЙ ПЕРИОД 
ЖИЛОГО ЗДАНИЯ

APARTMENT QUALITY DURING WARRANTY PERIOD 
OF BUILDING

В данной статье рассматривается процесс оптимизации управления затратами на 
устранение строительных дефектов. Статья 756 Гражданского кодекса Российской 
Федерации указывает на сроки обнаружения ненадлежащего качества строительных 
работ, предельный гарантийный период составляет 5 лет.  В течение гарантийно-
го срока здания собственник имеет право предъявить требование к качеству стро-
ительных работ в квартире. В зависимости от вида работ, строительные дефекты 
подразделяются на общестроительные и дефекты инженерных систем. Предложен-
ная формула оценки качества учитывает параметры, характеризующие количество 
дефектов, временной и стоимостной параметры.

Ключевые слова: система управления качеством, гарантийный период, строи-
тельные дефекты, методы управления затратами, оценка качества.

Abstract. The article studies process of optimization of cost management structure for 
improving quality of constructional works in apartment. Property owner has the right to 
demand the apartment quality during the warranty period. Article 756 of the Civil code 
of the Russian Federation indicates the limit warranty period as 5 years. Constructional 
defects can be divided into two categories: general construction and engineering system 
defects. There are 3 methods, which are applicable to assessment of apartment quality: 
ABC, target-costing and life-cycle cost analysis. It is essential to identify the parameters, 
which can decrease service costs and quantity of defects. 3 models of apartment with 
different conditions are compared. Considering such parameters as number of defects, 
the presence of delay in the execution of application, financial loss, presence of repeated 
complaint from owner, formula of quality assessment is proposed. New equation allows 
to estimate apartment quality and define variables, which can influence on it.

Keywords: quality management system, warranty period, constructional defects, 
methods of cost management, quality assessment.



361

Согласно статье 756 Гражданского кодекса Российской Федерации пре-
дельный гарантийный срок здания составляет 5 лет. В течение этого перио-
да времени собственники квартир вправе предъявить требования к качеству 
в адрес Застройщика. За год в управляющую компанию многоквартирно-
го дома с количеством квартир 225 поступает 339 рекламаций [1]. Таким 
образом, в среднем от одной квартиры поступает в год 1,51 заявление. 

В зависимости от вида работ, строительные дефекты подразделяются 
на общестроительные и дефекты инженерных систем. 82 % от общего ко-
личества дефектов относятся к общестроительным [2, 3]. Такого рода де-
фекты включают в себя дефекты отделочных работ, дефекты окон и бал-
конных дверей, дефекты балконов, дефекты межпанельных швов, дефекты 
кровли, дефекты протечек в подвалы и паркинги, дефекты фасада и бла-
гоустройства.

В среднем около 40 000 000 рублей в год уходит на выполнение гаран-
тийных заявок [4].

Целью данной статьи является разработка модели и конкретизация па-
раметров оценки качества строительных работ в квартире. Для достиже-
ния данной цели были поставлены следующие задачи:
1.	 Рассмотреть возможные строительные дефекты;
2.	 Изучить алгоритм устранения строительных дефектов;
3.	 Выявить основные методы управления затратами, применимые к оцен-

ке качества квартиры;
4.	 Составить математическую модель для оценки качества строительных 

работ в одной квартире.
Обсуждая проблему повышения качества строительных объектов, 

А. В. Белов выделяет метод анализа видов и последствий дефектов, как 
эффективный инструмент повышения качества, направленный на предот-
вращение дефектов или снижение [5].

Строительные дефекты, выявляемые в гарантийный период введенно-
го в эксплуатацию объекта, подразделяются на две основные группы: об-
щестроительные и дефекты инженерных систем. 

К общестроительным дефектам относятся дефекты отделочных работ, 
дефекты окон и балконных дверей, дефекты балконов, дефекты межпа-
нельных швов, дефекты кровли, протечки в подвалы и паркинги, дефек-
ты благоустройства, дефекты фасада.

Дефекты отделочных работ включают в себя дефекты, связанные с не-
качественным выполнением отделочных работ. К ним относятся трещины 
гипсокартонных листов, отслоения отделочного покрытия, дефекты меж-
комнатных дверей и полов [6, 9].

Дефекты окон и балконных дверей включают в себя продувания, прот-
ечки, регулировки окон и балконных дверей, дефекты приточных клапанов. 
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А также некачественный монтаж оконных конструкций, дефекты стекла 
и стеклопакетов, фурнитуры.

Дефекты балконов вынесены в отдельную категорию, поскольку как 
правило они составляют наибольшую часть от возникающих в гарантий-
ный период строительных дефектов. Они включают протечки балконов по 
примыканиям к фасаду и балконным плитам, протечки по остеклению и ко-
зырькам, дефекты конструкций остекления и их монтажа, фурнитуры [7].

В управляющую компанию также поступают заявления по протечкам и про-
дуваниям межпанельных и деформационных швов, отслоению герметика.

Дефекты кровли включают в себя протечки и дефекты кровли, парапе-
та, водосточных воронок и ливнестоков.

На стыках монолитных железобетонных конструкций и в месте про-
хода инженерных коммуникаций и деформационных швов имеют место 
протечки в подвалы и паркинги.

К дефектам благоустройства относятся разрушение покрытий из ас-
фальтобетонной и тротуарной плитки, провалы покрытий, дефекты ограж-
дений и газонов.

Дефекты фасада подразделяются на дефекты отделки фасада (кир-
пичная кладка и стеновые панели), дефекты промерзания фасада, дефек-
ты оконных отливов.

Дефекты инженерных систем [8]:
●	 электротехнические;
●	 дефекты канализации;
●	 дефекты систем холодного водоснабжения и горячего водоснабжения;
●	 дефекты отопления;
●	 дефекты вентиляции;
●	 дефекты лифтов;
●	 дефекты слаботочных устройств.

Электротехнические дефекты включают в себя дефекты электрических 
проводов и электроарматуры, счетчиков электроэнергии, дефекты устройств 
защитного отключения и автоматов, замену электрических двигателей [10].

К дефектам канализации могут относиться дефекты монтажа канализа-
ционных трубопроводов, санитарно-технического оборудования, а имен-
но: унитазов, раковин, моек, ванн.

Протечки трубопроводов холодного и горячего водоснабжения, дефек-
ты запорной арматуры, фитингов, приборов учета, смесителей, дефекты 
оборудования водомерных узлов и индивидуальных тепловых пунктов.

Дефекты отопления подразделяются на дефекты трубопроводов си-
стемы отопления, запорной арматуры, фитингов, компенсаторов, прибо-
ров учета, радиаторов, терморегуляторов и оборудования индивидуаль-
ных тепловых пунктов.
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К слаботочным устройствам относятся домофония, телевидение, ра-
дио, интернет. Основной дефект таких устройств – это непроходимость 
каналов под них.

На стадии эксплуатации, как отмечает И.Р. Салагор, дефекты возникают 
вследствие неправильной и ненадлежащей эксплуатации; недостаточно-
го контроля технического состояния; отсутствия проектной документации 
на текущий ремонт; и нарушения требований нормативной документации 
при производстве каких-либо видоизменений здания [11]. Необходимо 
учесть, что первая и последняя причины не являются гарантийный слу-
чаем, т. к. дефекты произошли по вине собственника.

Согласно статье 724 Гражданского кодекса Российской Федерации за-
казчик вправе предъявить требования по качеству только в течение гаран-
тийного срока. Одним из аспектов является доказательство того факта, что 
недостатки возникли до передачи выполненной работы заказчику. Статья 
756 Гражданского кодекса РФ указывает на сроки обнаружения ненадле-
жащего качества строительных работ, предельный гарантийный период 
составляет 5 лет.  Возможные варианты устранения недостатков в период 
гарантии (статья 723 Гражданского кодекса РФ):
1.	 Безвозмездное устранение недостатков в разумный срок;
2.	 Соразмерное уменьшение установленной за работу цены;
3.	 Возмещение своих расходов на устранение недостатков, когда право 

заказчика устранять их предусмотрено в договоре подряда.
После подачи заявления на устранение дефектов собственником квар-

тиры, управляющая компания, зачастую это и есть Застройщик, выходит 
на осмотр. Составляется акт дефектации. В настоящее время нет образца 
составления акта, но в нем необходимо указать следующее: наименование 
составляемого документа; подробное описание предмета осмотра, прово-
димого в ходе комиссионной проверки объекта [12].

Также приводится полный список лиц, входящих в назначенную 
в соответствии с внутренним приказом комиссию (упоминаются фа-
милии/имена/отчества специалистов, занимаемые ими должности). 
Дополнительно, с целью утверждения документа после его составле-
ния, в завершении проставляются подписи каждого лица, участвующе-
го в осмотре. Решением комиссии в лице представителя управляющей 
компании является определение вида заявки: гарантийная, эксплуата-
ционная или платная. По гарантийной заявке необходимо привлечение 
подрядчика, выполнявшего работы, для устранения строительных де-
фектов по ним.

С целью обязать подрядчика к выходу на устранение дефектов по вы-
полненным им работам в договоре подряда предусмотрено гарантийное 
удержание.
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Гарантийное удержание предусматривает неполную выплату по окон-
чании работ и подписании акта сдачи-приемки выполненных работ для по-
крытия возможных затрат по причине ненадлежащего выполнения гаран-
тийных обязательств в отношении качества строительных работ.

Чаще всего оставшаяся сумма выплачивается подрядчику через время, 
указанное в договоре, после истечения гарантийного срока.

Выбор способа управления затратами зависит от целей управления 
и наличия условий для их использования.

Рассмотрим методы управления затратами, применимые к оценке ка-
чества квартиры.
1.	 Метод ABC заключается в том, что деятельность разбивается на рабо-

чие процессы. Затраты на определенную продукцию определяются как 
сумма затрат, понесенных на выполнение процессов при производстве 
продукции.
Преимущества:
●	 обоснованное разделение накладных расходов между затратами на 

виды выпускаемой продукции;
●	 формирование затрат идет параллельно с учетом затрат на выпол-

нение рабочих процессов.
Недостатки:
●	 рост затрат на управление вследствие изменений в бухгалтерской 

системе учета.
2.	 Таргет-костинг. Заданы цена реализации и желаемая прибыль, по кото-

рым определяется себестоимость. Данный метод возможен только при 
постоянном взаимодействии между подразделениями предприятия, ис-
пользуется для повышения надежности маркетинговых прогнозов.
Преимущества:
●	 ориентация на маркетинг;
●	 определение и контроль затрат еще до разработки продукции.
Недостатки:
●	 предприятие не всегда может снизить себестоимость до вычислен-

ного уровня.
При модернизации управления затрат чрезвычайно важно выбрать верный 

метод. А. К. Исаев и У. М. Абдылдаева пишут: «Таргет-костинг и кайзен-ко-
стинг как инновационные подходы в управлении затратами в строительных 
компаниях помогают снижать затраты, стимулируют внедрение новых техно-
логий, включают в себя анализ затрат на всех стадиях процесса производства, 
способствуют получению желаемой прибыли, требуют сотрудничества всех 
подразделений организаций. Исходя от этого следует, что таргет-костинг и кай-
зен-костинг позволяют управлять затратами строительной компании и явля-
ются одним из способов модернизации системы управления затратами» [13].
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Говоря об используемых моделях управления затратами, О.В. Дьякова 
и Ю.В. Абдулаева писали о технической сложности и финансовой затрат-
ности их внедрения в систему работы предприятия [14].
3.	 LCC-анализ применяется в стратегическом управлении затратами 

и определяет затраты в течение всего жизненного цикла продукции.
Преимущества:
●	 получение оценки затрат и их покрытия в течение всего жизненно-

го цикла продукции;
●	 планирование затрат и доходов [15].
Недостатки:
●	 Учет накладных расходов влечет вероятностный характер затрат; 

при их игнорировании используется не вся информация для оцен-
ки затрат.

Рассмотрим три модели квартиры в объекте с действующим гарантий-
ным периодом (табл. 1).

Таблица 1
Параметры моделей А, Б и В

Модель А Б В
Количество дефектов 2 и более 1 0
Исполнитель заявки Управляющая компания Подрядчик –
Денежные потери Разница между выплаченным возмещением 

и невыплаченным гарантийным удержанием
– –

Последствия Увеличение бюджета на гарантийные работы – –

Модель «А» характеризуется наличием двух и более строительных де-
фектов, невыходом подрядчика на их устранение, задержкой выполнения 
гарантийной заявки силами управляющей компании, вследствие этого 
повторной жалобой собственника и заявлением о денежном возмещении 
ущерба. (Невыплаченное гарантийное удержание с подрядчика возможно 
компенсирует возмещение заявителю.)

Модель «Б» – гарантийная заявка по одному дефекту, вовремя закрыто-
му силами подрядчика (гарантийное удержание впоследствии выплачено).

Модель «В» – «идеальная», в течение гарантийного периода объекта, 
а именно пяти лет, от собственника не поступило ни одного заявления.

Будем считать, что λ – оценка качества квартиры. λ зависит от параме-
тров a, b, c, d; где a – параметр, характеризующий количество дефектов, 
b – задержка выполнения заявки, c – денежные потери, d – повторная жа-
лоба собственника.

Переменная . a = (0,1], a ∈ R.
a = 1/m, m – количество дефектов. Если m = 0, a = 1.
b, c, d ∈ Z, 0 ≤ b, c, d ≤ 1. При наличии задержки выполнения, денеж-

ных потерь, повторной жалобы b = c = d = 0.
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где k– число факторов, по которым оценивается качество квартиры. В на-
шем случае k = 4.

Допущение: Нулевое значение одного из параметров при условии еди-
ничных значений остальных параметров не понижает оценку качества 
квартиры.

Для модели «А»:

Для модели «Б»:

Для модели «В»:

В течение гарантийного срока здания собственник имеет право предъ-
явить требование к качеству строительных работ в квартире. Для умень-
шения расходов на устранение строительных дефектов необходимо раз-
работать структуру оптимизации этих затрат.

Предложенная формула оценки качества учитывает параметры, харак-
теризующие количество дефектов, временной и стоимостной параметры. 
Следует отметить, что наличие одного заявления, поданного от собствен-
ника в течение гарантийного периода и вовремя выполненного подрядчи-
ком, не снижает качество сданной квартиры.
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