
1. ПРИЧИНЫ РЕАЛИЗАЦИИ 
ИНИЦИАТИВ ДЛЯ ПОВЫШЕНИЯ 
ОТДАЧИ ОТ КАПИТАЛОВЛОЖЕНИЙ 
В СТРОИТЕЛЬНОЙ ИНДУСТРИИ 

икто не оспаривает важность той роли,
которую играет строительная индустрия.
Она разрабатывает и создает национальную
и социальную инфраструктуру, а также про�
мышленные объекты, производящие различ�
ную продукцию. Данная отрасль обеспечива�
ет значительное число рабочих мест и при�
носит 7–10% ВВП промышленно развитым
странам (а развивающимся — и более). На
этом основании можно назвать строитель�
ную отрасль «пионером» мирового бизнеса.

Однако строительная индустрия сталки�
вается с множеством проблем. Во�первых, во
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многих странах ее производительность являет�
ся одной из самых низких. Во�вторых, имидж
отрасли невысок, в особенности по сравнению
с «новой экономикой». Ее обычно называют
«3D�отраслью» (3D: Dangerous — «опасная»,
Difficult — «сложная» и Dirty — «грязная») и от�
носят к категории низкооплачиваемых. В�тре�
тьих, во многих промышленно развитых стра�
нах существуют проблемы с рабочей силой
для строительства — отрасль почти постоянно
испытывает нехватку опытных специалистов
и квалифицированных рабочих. И наконец,
степень использования ею высоких техноло�
гий несопоставима с их применением в дру�
гих отраслях, таких как «новая экономика» и
перерабатывающая промышленность.

1.1. Взгляд в будущее 

Основываясь на анализе стратегического
положения строительной индустрии и ее со�
стояния, автор предлагает собственную оцен�
ку ее целей и перспектив.

1. Строительная индустрия осуществляет
более безопасные, эффективные, быстрые и
экономичные проекты благодаря тесному со�
трудничеству с партнерами по отрасли и за�
интересованными сторонами, удовлетворяя
при этом ожидания общества.

2. Цель строительной индустрии — добить�
ся таких материальных выгод, как 20%�ное
снижение капитальных затрат и капиталовло�
жений в инфраструктуру, продолжительности
выполнения проектов, а также полное отсутст�
вие травматизма и загрязнения окружающей
среды. Кроме того, отрасль стремится достичь
и нематериальных выгод: быть лидером в ус�
тойчивом развитии; работодателем для хоро�
шо обученных, этичных и квалифицирован�
ных работников; пользователем высокотехно�
логичных методов получения результатов и
ресурсов проекта; настройщиком параметров
моделей управления проектами, адекватных
реалиям; самообучающейся отраслью, которая
может постоянно представлять обществу и
промышленности предложения, направлен�
ные на повышение выгодности.

3. Еще одна цель строительной индустрии —
обеспечение управления проектами и объекта�
ми недвижимости в режиме реального времени.
Такое управление должно охватывать планиро�
вание выполнения проектов на основе сценари�
ев развития, автоматизированное проектирова�
ние, интегрированное и автоматизированное
материально�техническое обеспечение, исполь�
зование «интеллектуальных» строительных пло�
щадок и жизненных циклов проектов. Все это
следует поддерживать путем применения новых
материалов, методов, продуктов и оборудова�
ния. Среди прочих целей — привлечение квали�
фицированного персонала, применяющего но�
вые технологии, и обеспечение интегрирован�
ного управления данными и информацией.

2. ОСНОВНЫЕ ЦЕННОСТИ СТРОИТЕЛЬНЫХ
ПРОЕКТОВ 

В данном разделе рассматривается выгод�
ность строительных проектов на основе учета
точек зрения авторитетных мировых заказчи�
ков и потребителей строительных услуг, а так�
же анализа отраслевых обзоров, касающихся
восприятия заказчиками и подрядчиками вы�
год от выполнения строительного проекта.

2.1. Точки зрения глобальных заказчиков

В то время как традиционные взгляды ло�
кальных компаний�заказчиков на выгодность
строительных услуг обычно основаны на уче�
те цен контрактов, солидные глобальные за�
казчики ожидают от подрядчика предостав�
ления больших нематериальных выгод.

Например, в основном докладе на ежегод�
ной конференции Института строительной
индустрии в 2005 г. Рекс Тиллерсон, прези�
дент корпорации ExxonMobil, перечислил че�
тыре основных требования к выгодам, кото�
рые должна предоставлять строительная ин�
дустрия, а именно [1]:

■ безопасность;
■ техническая компетентность и новатор�

ство;
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■ следование самым высоким стандартам
этического поведения;

■ привлечение и удержание рабочей силы.
Джим Портер, начальник управления инже�

нерно�строительных работ компании DuPont,
указал сходные критерии [1]:

■ безопасность и охрана здоровья;
■ защита окружающей среды;
■ высокие этические стандарты;
■ уважение к людям.

2.2. Сопоставительный анализ восприятия
заказчиками и подрядчиками США 
выгодности строительных проектов 

Институт строительной индустрии в 2004 г.
на основании 71�го проекта выполнил сопоста�
вительный анализ восприятия заказчиками
и подрядчиками США выгодности строитель�
ных проектов [2] и факторов, обусловливаю�
щих различия в восприятии. Сводные резуль�
таты показаны на рис. 1.

Два верхних фрагмента, представленных на
рис. 1, показывают различие в восприятии заказ�
чиков и подрядчиков, свидетельствуя о том, что:

■ цены и коммерческие условия, предла�
гаемые подрядчиками, остаются основными
факторами, на которые обращают внимание
заказчики;

■ заказчики уделяют значительное вни�
мание безопасности, поскольку несоблюде�
ние соответствующих стандартов приведет к
наложению санкций и снижению объема
производства на следующий же день;

■ подрядчики подчеркивают, что их уме�
ние управлять проектами не должно воспри�
ниматься как нечто само собой разумеющее�
ся, т. к. это ценность, приобретенная в ре�
зультате многих лет кропотливой практичес�
кой работы;

■ подрядчики ожидают, что заказчики
разделят с ними заботы о привлечении и удер�
жании квалифицированной рабочей силы.

Во время проведения анализа имели мес�
то горячие дискуссии относительно того, ка�
кие факторы добавляют ценность строитель�
ным проектам, а какие нет (или добавляют в
незначительной степени). Факторы, набрав�
шие наиболее высокие баллы, перечислены в
нижнем фрагменте рис. 1.
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РИС. 1. СОПОСТАВИТЕЛЬНЫЙ АНАЛИЗ ВОСПРИЯТИЯ ВЫГОДНОСТИ СТРОИТЕЛЬНЫХ ПРОЕКТОВ ЗАКАЗЧИКАМИ И ПОДРЯДЧИКАМИ США

Три основных фактора, вызывающих различие
восприятия выгодности проекта заказчиками

1. Цена контракта
2. Безопасная эксплуатация
3. Соблюдение сроков и условий заказчика

Три основных фактора, вызывающих различие
восприятия выгодности подрядчиками

1. Способность управлять проектами
2. Качество и количество квалифицированной
рабочей силы
3. Цена контракта

Категории, связанные с чистой добавленной стоимостью %

Методика предоставления результатов 24 
Безопасность 20
Управление качеством 17
Эффективность эксплуатации объектов недвижимости 14
Финансовые факторы 12
Управление рисками 7
Взаимоотношения с клиентами 6
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2.3. Восприятие выгодности строительных
проектов японскими подрядчиками 

Министерство экономики, торговли и про�
мышленности Японии (Japanese Government
Ministry of Economy, Trade and Industry —
METI) проводит ежегодное обследование со�
стояния экспортных проектов японских ком�
паний�подрядчиков [3]. На рис. 2 показаны
результаты проведенного в 2004 г. анализа
факторов, способствовавших, по оценке под�
рядчиков, выигрышу экспортных проектов.

Комплексные технические возможности
(Compounded Technical Capability) — не вполне
четкий термин. Под ними понимаются все тех�
нические возможности компании�подрядчика,
включающие как эффективность основной и
прикладной технологии, так и возможности
интеграции и выполнения работ по проекту.

Управление проектами получило обосно�
ванно высокое количество баллов.

2.4. Выводы

На основании анализа выгодности строи�
тельных проектов можно сделать следующие
выводы.

■ Существует два типа выгод от выполне�
ния строительных проектов, а именно:

а) материальные выгоды, которые подда�
ются количественной оценке;

б) нематериальные выгоды, которые труд�
но оценить количественно.

Для нормального развития индустрии оба
типа одинаково важны.

■ Следует обсудить выгодность строи�
тельных проектов, чтобы обеспечить опти�
мальный баланс ожиданий заказчика и под�
рядчика.

■ Очевидно, что наиболее существенной
выгодой, которой должна уделять внимание
строительная индустрия, является обеспече�
ние устойчивого развития, однако необходи�
мо учитывать и структурированные подходы
к достижению данной цели.

Кроме того, выгодность УП все чаще об�
суждается в мировом сообществе компаний,

управляющих проектами. Однако следует отли�
чать выгоды, обеспечиваемые самими проекта�
ми, от выгод, которые являются результатом УП.

3. ФОРМУЛА, ОБЕСПЕЧИВАЮЩАЯ 
МАКСИМАЛЬНУЮ ВЫГОДНОСТЬ 
СТРОИТЕЛЬНЫХ ПРОЕКТОВ 

В данном разделе обсуждается структура,
которую строительная промышленность ис�
пользует для максимизации выгодности стро�
ительных проектов.

3.1. Структура предложения, направленного
на повышение выгод, предоставляемых
строительной индустрией 

Аналитический подход автора предусмат�
ривает три уровня общей структуры, позво�
ляющей повысить выгодность строительных
проектов.

Уровень 1: модель конкурентоспособнос!
ти проекта. Основным средством, обеспечи�
вающим выгодность, являются модели кон�
курентоспособности проекта, которые явля�
ются источником повышения выгодности
отдельных проектов. Авторская модель пред�
ставлена в разделе 3.2.

Уровень 2: инициатива, касающаяся повы!
шения эффективности деятельности компа!
нии. Модели конкурентоспособности проектов
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РИС. 2. ФАКТОРЫ, СПОСОБСТВОВАВШИЕ ВЫИГРЫШУ ЭКСПОРТНЫХ
ПРОЕКТОВ ЯПОНСКИМИ ПОДРЯДЧИКАМИ

Все проекты

1. Комплексные техни�
ческие возможности 
2. Цена
3. Продолжительность
выполнения проекта
4. Способность управ�
лять проектами
5. Условия платежа

Проекты стоимостью
выше $100 млн

1. Комплексные техни�
ческие возможности
2. Цена
3. Способность управ�
лять проектами
4. Продолжительность
выполнения проекта
5. Условия платежа
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являются результатом выполнения программ
повышения эффективности деятельности в про�
ектно�ориентированных компаниях — напри�
мер, в центральных инженерно�технических от�
делах компаний�подрядчиков и заказчиков.

Уровень 3: инициативы отрасли. Выгоды,
получаемые от строительных проектов, суще�
ственно повышаются при согласованности
работ и наличии реализуемых инициатив по
исследованию управления. Предпочтительно,
чтобы эти инициативы выполнялись компа�
ниями�заказчиками, подрядчиками и науч�
ными учреждениями совместно. Кроме того,
большую пользу приносит интеграция ини�
циатив отрасли и ассоциаций управления
проектами, обеспечивающая повышение вы�
годности строительных проектов благодаря
применению современных компонентов УП.

3.2. Модель конкурентоспособности проекта 

На рис. 3 представлена классическая мо�
дель конкурентоспособности проекта, которую

автор первоначально предложил в 1996 г. и за�
тем обновил с учетом изменений окружений, в
которых выполняются проекты. Хотя данная
модель предназначена для инвестиционных
проектов, при соответствующей доработке ее
можно применить к любому проекту в области
строительства.

Формула конкурентоспособности проек�
та, названная здесь общим циклом управле�
ния проектом, представляет собой сумму ка�
чества планов проекта (правильного выбо�
ра и планирования) и качества выполнения
проекта и управления им. Другими словами,
правильное выполнение проекта и управле�
ние им равно высокой эффективности или
высокому уровню совершенства проекта.
Показателями высокой эффективности вы�
полнения проекта являются минимальные
капитальные затраты, минимальная продол�
жительность жизненных циклов, высокий
уровень руководства охраной труда, защита
окружающей среды и техника безопасности,
эксплуатация объектов недвижимости и
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РИС. 3. МОДЕЛЬ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ ИНВЕСТИЦИОННОГО ПРОЕКТА

■ Совершенная технология
процесса
■ Новаторская схема цепочки
поставок
■ Предварительная проработ�
ка проекта для оптимизации
плана и повышения его цен�
ности
■ Аспекты охраны труда, за�
щиты окружающей среды 
и обеспечения техники безо�
пасности

Правильный выбор проекта
Правильное планирование
проекта

Высокий уровень совершенст�
ва проекта

Правильное выполнение проекта
Правильное управление 
проектом

■ Качество управления проек�
тами
■ Стоимостной инжиниринг
■ Надежные инженерно�
технические методы
■ Поиск поставщиков матери�
алов по всему миру
■ Высокое качество выполне�
ния строительства

■ Минимальные капитальные
затраты
■ Минимальная продолжи�
тельность цикла
■ Отличные результаты охра�
ны труда, защиты окружаю�
щей среды и обеспечения тех�
ники безопасности
■ Эксплуатация в соответст�
вии с планом
■ Удовлетворенность заинте�
ресованных сторон

Качество планов проекта + =
Качество выполнения 

проекта и управления им
Превосходное выполнение

проекта

Общий цикл управления проектом

Инициативы в области строительства / УП, касающиеся материалов, методов, продуктов, 
технологии, процессов представления результатов и управления
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оборудования в соответствии с планом и,
вследствие этого, удовлетворенность заинте�
ресованных сторон. Высокое качество плана
проекта означает использование совершен�
ной технологии процесса выполнения про�
екта и новаторских схем цепочек поставок,
проведение предварительной проработки
проекта в целях оптимизации его плана и
повышения выгодности, а также учет аспек�
тов охраны труда, окружающей среды и тех�
ники безопасности. Кроме того, выполнение
проекта и УП должны обеспечивать оптими�
зацию стоимости в процессе выполнения
проекта, применение надежных инженерно�
технических методов, поиск поставщиков
материалов по всему миру и высокое качест�
во выполнения строительства.

Передовые практические методы управле�
ния проектами рассматриваются в разделе 4.

Выделяют два фактора, касающихся каче�
ства выполнения проекта, — практические
методы повышения выгодности и качествен�
ное выполнение строительства.

3.2.1. Практические методы повышения
выгодности

На рис. 4 указаны практические методы
повышения выгодности [4], применяемые для
проведения инженерно�технических работ,
касающихся сооружений, которые оказывают
положительный или отрицательный эффект
и должны применяться на этапах определе�
ния проекта, разработки его концепции и ре�
ализации. Иногда они в совокупности называ�
ются практическими методами стоимостного
инжиниринга (Value Engineering — VE).

Первым практическим методом повышения
выгодности является выбор технологии, кото�
рый может существенно повлиять на эффек�
тивность выполнения проекта. Далее применя�
ются практические методы, касающиеся упро�
щения процесса проектирования, осуществля�
ется дополнительное рассмотрение требований
к качеству или стандартов и спецификаций,
требований к технике безопасности и защите
окружающей среды, а также планирование
жизненного цикла строительных продуктов.

Танака Х. ПОВЫШЕНИЕ ОТДАЧИ ОТ КАПИТАЛОВЛОЖЕНИЙ В СТРОИТЕЛЬСТВО И УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ: ОПЫТ И ПЕРСПЕКТИВЫ ЯПОНИИ

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ ■ 01(05)2006 29

РИС. 4. ПРАКТИЧЕСКИЕ МЕТОДЫ ПОВЫШЕНИЯ ВЫГОДНОСТИ

Логин: LarisaR, л/с: 44450
Хэш:c6aadc8f90fef395cf88d61dec286788, сессия:G4IUqfyLXnhPl7yf, IP: 217.151.76.134, дата: 2012-07-05 15:42:15 GMT+3



При разработке проекта анализируется его эко�
номичность и организационно�технологичес�
кая надежность строительства.

3.2.2. Качественное выполнение 
строительства 

«Качественное выполнение строительства»
является общим термином, означающим пере�
довое ведение строительства с использованием
средств, повышающих производительность.
Обычно они включают в себя уникальные мето�
ды строительства, информационные и комму�
никационные технологии (ICT), автоматизацию
и заводское изготовление сборных конструк�
ций, применение новых материалов и адаптив�
ной стратегии в отношении рабочей силы.

3.3. Инициативы, касающиеся 
эффективности деятельности компаний 

Общие модели повышения эффективности
деятельности организаций должны быть адап�
тированы для компаний с проектной организа�
цией работ. Эти инициативы определяют набор

компетенций организации, обеспечивающих
конкурентоспособность как основу для выжива�
ния и развития. Данный набор, как правило,
включает в себя постоянное улучшение:

■ стратегий создания основных ценностей
и деятельности;

■ персонала (повышение производитель�
ности труда сотрудников и организации);

■ выполнения работ — повышение капи�
талоотдачи, фондоотдачи, производительно�
сти цепочки поставок, качества, обеспечивае�
мого потребителю.

Компетентность организации непрерывно
возрастает в соответствии с корпоративными
программами повышения эффективности. На
рис. 5 приведен пример программы повыше�
ния эффективности деятельности компании�
подрядчика.

Ключевые факторы успеха, которые преоб�
разовали вышеуказанные компетенции орга�
низации в конкретные сценарии и многолет�
ние бизнес�планы, оцениваются по четырем
областям, относящимся к ключевым показате�
лям эффективности, а именно: финансовым,
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рыночным, а также характеризующим бизнес�
процессы и развитие / обучение. Понятно, что
основными являются финансовые показатели,
зависящие от рыночных, которые, в свою оче�
редь, отражают наилучшие показатели бизнес�
процессов / компетентности. Показатель разви�
тия / обучения является основой для повыше�
ния эффективности деятельности компании.

Неудовлетворительность финансовых по�
казателей вызывает принятие скорейших
мер по улучшению других показателей эф�
фективности. Все показатели основаны на со�
вокупности инициатив, реализуемых руко�
водством и ведущими сотрудниками.

На рис. 6 приведен примерный список клю�
чевых показателей эффективности для соот�
ветствующих критериев.

3.4. Инициативы строительной индустрии

Большое количество инициатив по усовер�
шенствованию инжиниринговой и строитель�
ной отраслей вносят Институт строительной

промышленности США (Construction Indu�
stry Institute of the United States of America —
CII1), Японская ассоциация развития инжи�
ниринга (Engineering Advancement Associa�
tion of Japan — ENAA2) и Европейский строи�
тельный институт (The European Construc�
tion Institute — ECI3).

Исследование на конкретном примере для
Института строительной промышленности
США представлено в разделе 5 настоящей
статьи.

Интеграция инициатив инжиниринга и
строительной индустрии и ассоциаций в об�
ласти управления проектами оказалась эф�
фективной, поскольку:

■ управление проектами произошло из
строительной индустрии, развившись в на�
бор разнообразных моделей с уникальными
особенностями;

■ современное управление проектами,
сформировавшееся после «скрещивания»
классического управления строительными
проектами с моделями УП в других отраслях
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РИС. 6. ТИПИЧНЫЕ КЛЮЧЕВЫЕ ПОКАЗАТЕЛИ ЭФФЕКТИВНОСТИ ДЛЯ КРИТЕРИЕВ ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТИ

Критерии Ключевые показатели эффективности выполнения

Финансовые ■ Чистая прибыль
■ Норма выручки
■ Окупаемость
■ Курс акций

Рыночные ■ Лидерство на рынке строительства заводов ABC
■ Место в первой тройке по строительству заводов CDE
■ 1/3 оборота, приносимая проектами, не относящимися к нефтегазовой отрасли
■ Новая страна на рынке каждый год
■ Третье место по результатам независимого исследования удовлетворенности клиентов

Бизнес�процессов и
компетентности

■ Структура альянса (использование ресурсов компании)
■ Глобальность компании
■ Совместное использование бизнес�процессов в глобальном масштабе
■ Инженерно�техническая система нового поколения

Обучения и развития ■ Развитие
■ Повышение конкурентоспособности
■ Квалифицированные специалисты в области проектирования, материально�
технического снабжения и строительства в масштабах всего мира
■ Создание корпоративной торговой марки

1 www.construction�institute.org.
2 www.enaa.or.jp.
3 www.eci�online.org
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промышленности, может внести свой вклад в
разработку сценариев повышения конкурен�
тоспособности компаний;

■ профессионалы в области УП занимают
нейтральную позицию в отношении полити�
ки строительной индустрии.

Альянс между ENAA и Ассоциацией уп�
равления проектами Японии (Project Manage�
ment Association of Japan — PMAJ) является
хорошим примером обоюдовыгодного альян�
са: ассоциация ENAA предоставила ассоциа�
ции PMAJ результаты четвертьвекового ис�
следования управления промышленными
проектами, в то время как ассоциация PMAJ
разработала на этой основе и с использовани�
ем новой информации, полученной извне,
уникальный документ — «P2M — руководст�
во по управлению проектами и программами
для совершенствования предприятий», кото�
рый применяется во всех отраслях.

4. ПЕРЕДОВАЯ ПРАКТИКА УП 
В ГЛОБАЛЬНОМ ИНЖИНИРИНГЕ 
И СТРОИТЕЛЬНОЙ ИНДУСТРИИ

Управление глобальными проектами в ин�
жиниринге и строительной индустрии сталки�
вается со все возрастающим количеством про�
блем. Одной из наиболее критических является
проблема управления глобальными совмест�
ными проектами, поскольку ни одна компания
не может процветать, используя только свои
собственные ресурсы при выполнении такого
проекта в сложной экономической ситуации.
Наряду с решением этих проблем глобальные
инжиниринговые и строительные компании
предлагают методы и для традиционных облас�
тей управления проектами.

На рис. 7 представлено дерево передовых
практических методов УП для глобальных от�
раслей — инжиниринговой и строительной,

ПОВЫШЕНИЕ ОТДАЧИ ОТ КАПИТАЛОВЛОЖЕНИЙ В СТРОИТЕЛЬСТВО И УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ: ОПЫТ И ПЕРСПЕКТИВЫ ЯПОНИИ Танака Х.

32 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ ■ 01(05)2006

РИС. 7. ДЕРЕВО ПЕРЕДОВЫХ ПРАКТИЧЕСКИХ МЕТОДОВ УПРАВЛЕНИЯ ИНЖИНИРИНГОВЫМИ И СТРОИТЕЛЬНЫМИ ПРОЕКТАМИ

Разработка эффективного проекта
■ Участие подрядчика в разработке бизнес�
концепции
■ Структурированное финансирование

Оптимизация проекта
■ Предварительная проработка проекта

Надежная реализация проекта
■ Распределенное управление операциями
■ Управление конфигурацией с использовани�
ем системы управления электронными доку�
ментами
■ Глобальное управление ресурсами
■ Планирование строительства на основе авто�
матизированных систем проектирования с ис�
пользованием трех� или четырехмерных моде�
лей объектов строительства

Надежное определение предметной области
проекта
■ Усовершенствованная структурная декомпо�
зиция работ (WBS)
■ Надежные методы оценки стоимости

Контроль и надзор за выполнением проекта
■ Объективный анализ состояния работ 
по проекту («трезвый взгляд»)

Обновление цепочки поставок на основе 
инновационных технологий
■ Организация сотрудничества заказчика 
и подрядчика
■ Совместное предприятие / консорциум
■ Государственное предприятие с участием
частного капитала / цепочка «строитель�
ство–эксплуатация–передача» / цепочка «стро�
ительство–владение–эксплуатация»
■ Формирование специфичного глобального
проекта
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от начальной до завершающей фазы жизнен�
ного цикла проекта.

4.1. Разработка эффективного проекта 

4.1.1. Участие подрядчика в разработке
бизнес!концепции 

Подрядчик традиционно участвует в уп�
равлении проектами в основном на фазе реа�
лизации. Однако поскольку в проектах пере�
рабатывающей и других отраслей промыш�
ленности обе стороны — заказчики и подряд�
чики — стараются получить выгоды от совме�
стного использования знаний и опыта для то�
го, чтобы повысить жизнеспособность проек�
тов и оптимизировать проектные планы, шан�
сы привлечь опытных подрядчиков на этапе
определения проекта увеличиваются, следова�
тельно, УП может применяться на начальных
фазах проекта и положительно влиять на его
развитие.

4.1.2. Структурированное 
финансирование 

Заказчики, нуждающиеся в средствах для
осуществления проекта, нередко стремятся
обеспечить структурированное финансиро�
вание и предоставление посреднических ус�
луг со стороны подрядчика ради маркетинга
продукта в сотрудничестве с партнерами по
выполнению проекта, в том числе с япон�
скими торговыми домами. В частности, в
эпоху неравномерного распределения фон�
дов, требующихся для реализации проекта,
структурированное финансирование на ос�
нове применения экспертных методов стои�
мостного инжиниринга подрядчика для
принятия решений по финансированию яв�
ляется существенным элементом разработ�
ки строительной части проекта. Подобные
методы способствуют привлечению тради�
ционного финансирования (например, кор�
поративного финансирования или займов
от экспортно�кредитного агентства). Кроме
того, они могут быть полезны в тех случаях,
когда трудно получить обычные банковские
кредиты для проектов.

4.2. Обновление цепочки поставок на основе
инновационных технологий 

Обновление цепочки поставок в инжини�
ринговой и строительной отраслях предус�
матривает ликвидацию традиционных за�
тратных цепочек и создание новых, более эф�
фективных схем.

Все чаще заказчики обращают внимание
на организацию сотрудничества с подрядчи�
ками. Они серьезно рассматривают более эф�
фективное распределение базовых компетен�
ций, которыми обладают заказчики и подряд�
чики, что приводит к созданию партнерских
отношений на базе соглашения между заказ�
чиком и подрядчиком на длительный период
(как правило, от пяти до семи лет) и стратеги�
ческого альянса. Заказчик или заказчики и
один или несколько основных подрядчиков
создают альянс для выполнения конкретного
проекта, чтобы извлечь выгоды из совместно�
го использования участниками альянса соот�
ветствующих возможностей. С этой целью
формируется единая группа по совместному
выполнению проекта и равному распределе�
нию выгод и потерь.

Другим способом выполнения глобальным
подрядчиком проектов стоимостью в сотни
миллионов долларов является создание сов�
местных предприятий / консорциумов.

Для повышения отдачи от капиталовложе�
ний в Великобритании была создана такая
организационно�правовая форма, как госу�
дарственное предприятие с участием ча�
стного капитала. Первоначальной формой
деятельности такого предприятия является
цепочка «строительство–эксплуатация–
передача» или «строительство–владение–
эксплуатация»; обе этих формы создала
строительная индустрия. Они являются схе�
мами выполнения проектов общественного
характера для тех государственных заказчи�
ков, которые не обладают ресурсами и «ноу�
хау» для обеспечения эффективного управ�
ления и эксплуатации построенных объек�
тов, или тех опытных государственных
заказчиков, которые желают получить более
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качественные услуги, используя возможнос�
ти проекта.

Другим элементом в данной категории явля�
ется формирование специфичного глобального
проекта. Для глобальных инжиниринговых и
строительных проектов необходима более
широкая стратегия выполнения, чтобы мак�
симизировать шансы на выигрыш контрак�
тов благодаря квалификации и возможнос�
тям подрядчика, анализу сценария выполне�
ния проекта с привлечением внимания к ис�
пользованию конкурентоспособных ресурсов,
которые подрядчики находят по всему миру,
а также планированию с учетом неопределен�
ностей в случае выполнения многомиллион�
ных и миллиардных проектов с окружением,
порождающим высокую степень риска.

4.3. Оптимизация плана проекта

Опыт выполнения проектов показывает,
что тщательное комплексное межфункцио�
нальное планирование в течение предвари�
тельного этапа существенно повышает воз�
можности оптимизации проекта. Как показано
на рис. 8 [5], представляющем уровни влияния
на затраты по проекту и график его выполне�
ния в сопоставлении с общими расходами, ре�
шения, которые влияют на 80% затрат по про�
екту, принимаются до того, как будет выполне�
но 20% проекта.

Этот опыт привел к созданию концепции
предварительной проработки проекта,
для проведения которой основной персонал
заказчика и подрядчика, ответственный за
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планирование проекта, его выполнение и
использование продукта, собирается в еди�
ную команду на определенный период вре�
мени в течение этапа определения проекта
или начального этапа его планирования.
Это позволяет получить выгоды от возмож�
ности совместного влияния на проект в том,
что касается конфигурации и функциони�
рования продукта (сооружений и оборудо�
вания), а также разработать альтернативные
варианты его выполнения.

4.4. Надежное определение предметной 
области проекта

Усовершенствованная структурная де�
композиция работ (Enhanced WBS), исполь�
зуемая глобальными подрядчиками, имеет
много уровней — до 10 и более. Она большей
частью стандартизирована, что позволяет
обеспечить ее единообразное применение во
всех проектах компании, и структурирована
таким образом, чтобы ее могли использовать
несколько сторон, участвующих в одном и
том же проекте.

Глобальные подрядчики, в особенности
компании, выполняющие в основном кон�
тракты «под ключ» с фиксированной ценой
до $1 млрд, обладают возможностью высоко�
точной оценки затрат — с точностью от
+/–2–3% фиксированной цены контрактов,
необходимой компании для ее устойчивого
положения в бизнесе. Для того чтобы расши�
рить эти возможности, компании�подрядчи�
ки постоянно инвестируют в развитие стои�
мостного инжиниринга и глобальных баз дан�
ных по стоимости.

4.5. Надежная реализация проекта 

Распределенное управление операциями
(Multi�Рillar Operations Management) подра�
зумевает использование методов и «ноу�хау»
для управления работой нескольких компо�
нентов каждого проекта, называемых опера�
ционными центрами, расположенными по
всему миру. Эти методы, кроме прочего,

проясняют функциональные обязанности
дирекции проекта и операционных центров.
Для обеспечения эффективности управление
проектами обычно осуществляется на двух
уровнях: дирекция проекта управляет ос�
новными взаимоотношениями с группой УП
со стороны заказчика и реализует общее ру�
ководство работой соответствующих опера�
ционных центров. Оперативное управление
работой этих центров осуществляет их ру�
ководство в соответствии с принципами, со�
гласованными с дирекцией.

В многомиллионных и миллиардных инве�
стиционных проектах используется огромное
количество документов. Система управления
электронными документами повышает эф�
фективность выполнения работ проекта, осо�
бенно управление конфигурацией. Актуаль�
ная проектная информация и документы мо�
гут одновременно использоваться участника�
ми соответствующего проекта во всех опера�
ционных центрах. Кроме того, система управ�
ления электронными документами позволяет
перейти на безбумажную технологию при вы�
полнении проекта.

Важным фактором, определяющим успех
проекта, является использование глобальных
ресурсов. Для того чтобы способствовать реа�
лизации данного аспекта, используются фир�
менные системы глобального управления ре�
сурсами проекта, которые отслеживают при�
влечение ресурсов и их перемещение по
всему миру в режиме реального времени.

Для проектов строительства высокотехно�
логичных сооружений и производства боль�
шое значение имеет оценка организационно�
технологичной надежности строительства на
этапе проектирования. В настоящее время
тенденцией отрасли является использование
трех� или четырехмерной системы автома�
тизированного проектирования для плани�
рования строительных работ с применением
на их основе методов имитационного модели�
рования. Четырехмерная система автомати�
зированного проектирования сочетает плани�
рование строительных работ с составлением
календарного графика их выполнения.

Танака Х. ПОВЫШЕНИЕ ОТДАЧИ ОТ КАПИТАЛОВЛОЖЕНИЙ В СТРОИТЕЛЬСТВО И УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ: ОПЫТ И ПЕРСПЕКТИВЫ ЯПОНИИ

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ ■ 01(05)2006 35

Логин: LarisaR, л/с: 44450
Хэш:c6aadc8f90fef395cf88d61dec286788, сессия:G4IUqfyLXnhPl7yf, IP: 217.151.76.134, дата: 2012-07-05 15:42:15 GMT+3



4.6. Контроль и надзор за выполнением 
проекта 

Последней цепочкой является метод кон�
троля и надзора за выполнением проекта, на�
зываемый объективной оценкой хода выпол�
нения проекта (Cold�Eye Project Progress
Review). В течение многих лет управление
проектом осуществлял руководитель проек�
та. Однако по мере того как проекты и их ок�
ружение становятся все более сложными, а
вероятность неудовлетворительной эффек�
тивности — все более высокой, как заказчи�
ки, так и подрядчики организуют проведе�
ние структурированных обзоров хода выпол�
нения проекта, которые также носят назва�
ние «трезвый взгляд» (или независимые об�
зоры проекта). При проведении структури�
рованных обзоров проекта ход его выполне�
ния оценивается по определенным компани�
ей временным параметрам и в соответствии
с заданными критериями генеральными ди�
ректорами, главными руководителями про�
екта, главами отделов технологии УП или
другими авторитетными экспертами, кото�
рые не участвуют в оперативном управле�
нии проектом. На базе проведенного струк�
турированного обзора группа анализа пред�
лагает группе управления проектом конст�
руктивный совет. Руководитель проекта не
только получает выгоду от структурирован�
ного анализа, он также использует эту воз�
можность для того, чтобы обеспечить содей�
ствие высшего руководства или руководите�
лей функциональных отделов в разрешении
проблем.

5. ТИПИЧНАЯ ИНИЦИАТИВА СТРОИТЕЛЬНОЙ
ИНДУСТРИИ: КОНКРЕТНЫЙ ПРИМЕР

В данном разделе рассмотрен конкретный
пример типичной инициативы строительной
индустрии, предназначенной для повышения
отдачи от капиталовложений в строительство.
Этот пример использован в данной работе бла�
годаря его полноте, грамотной организации

исследования, качеству реалистичной и гото�
вой к использованию выходной информации,
а также согласованной структуре представле�
ния результатов исследования.

Институт строительной промышленности
(CII) [6] является автономным самофинансиру�
емым отраслевым учреждением, основанным в
1983 г., и принадлежит Инженерной школе Те�
хасского университета г. Остин. Это консорци�
ум, членами которого являются ведущие заказ�
чики, подрядчики, выполняющие инжинирин�
говые и строительные проекты, и поставщики,
единственная задача которых — повысить эко�
номическую эффективность жизненного цик�
ла проекта строительства капитальных со�
оружений. В июле 2005 г. у Института строи�
тельной промышленности было 46 заказчиков,
включая государственные департаменты и уч�
реждения, и 43 подрядчика или поставщика.
Институт связан с 20 университетами, являю�
щимися его партнерами по исследованиям.

К настоящему времени Институт провел 400
комплексных исследований. Его ежегодный бюд�
жет на исследования составляет $5,5 млн, кроме
того, трудовой вклад организаций�членов экви�
валентен примерно $25 млн.

Основная деятельность Института вклю�
чает в себя следующее:

■ исследования, проводимые совместно с
университетами�партнерами;

■ специальные исследования в области
глобализации;

■ реализацию, которая обеспечивает прак�
тическое применение результатов исследова�
ния, представленных в форме руководств и
инструментов;

■ управление знаниями, которое обеспе�
чивает хранение и доступность результатов
исследования, представленных в структури�
рованной форме;

■ обучение коллег по строительной индуст�
рии с использованием базы знаний Института;

■ научные исследования, направленные
на разработку методов управления будущи�
ми проектами;

■ сопоставительный анализ, который да�
ет возможность участникам определить

ПОВЫШЕНИЕ ОТДАЧИ ОТ КАПИТАЛОВЛОЖЕНИЙ В СТРОИТЕЛЬСТВО И УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ: ОПЫТ И ПЕРСПЕКТИВЫ ЯПОНИИ Танака Х.

36 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ ■ 01(05)2006

Логин: LarisaR, л/с: 44450
Хэш:c6aadc8f90fef395cf88d61dec286788, сессия:G4IUqfyLXnhPl7yf, IP: 217.151.76.134, дата: 2012-07-05 15:42:15 GMT+3



относительную эффективность их проекта
по базе данных проектов Института.

Передовые практические методы Института
делятся на несколько категорий (см. таблицу).

Как непрерывно функционирующая орга�
низация строительной промышленности, Ин�
ститут выполняет в 2005 г. работы по следую�
щим темам:

■ формирование обучающихся организа�
ций в сфере проектирования, материально�
технического снабжения и строительства;

■ оптимизация вклада команды управле�
ния проектом в результаты бизнеса;

■ правильность действий с первого раза
(отсутствие переделок);

■ роль заказчиков в успехе проекта;
■ конечный продукт взамен услуг подряд�

чика, добавляющих ценность;
■ заключение контрактов для оптималь�

ного распределения риска;
■ эффективное использование глобаль�

ных трудовых ресурсов в инжиниринге;
■ компромисс между затратами и сроками;
■ основные показатели результатов проекта;
■ поток информации для поддержки пла�

нирования перед началом выполнения проекта;
■ передовые практические методы для про�

ектов скоростного строительства.

6. БУДУЩЕЕ СТРОИТЕЛЬНОГО ПРОЕКТА 

Инициативы строительной индустрии в
некоторых промышленно развитых странах
направлены на создание будущих моделей
строительных работ как для технологии, так
и для методов управления.

Например, как показано на рис. 9, интег�
рированный и автоматизированный инвес�
тиционный проект [7] FIATECH (Fully Inte�
grated and Automated Technology — полно�
стью интегрированная и автоматизирован�
ная технология) Министерства торговли на�
правлен на реализацию сценария, включаю�
щего управление проектом и сооружениями
в режиме реального времени. На этом сцена�
рии основаны:

■ планирование выполнения проекта;
■ автоматизированное проектирование;
■ интегрированное и автоматическое снаб�

жение;
■ «интеллектуальная» строительная пло�

щадка;
■ ввод в действие результата проекта с ин�

теллектуальным жизненным циклом.
При этом интегрируются все самые совре�

менные высокие технологии, опыт и нова�
торские концепции, предоставляемые отрас�
лью и научными сообществами. Проект дол�
жен поддерживаться разработкой новых ма�
териалов, методов, продуктов и оборудова�
ния, использованием квалифицированного
персонала, применяющего новые техноло�
гии, в том числе технологии управления ин�
тегрированными данными и информацией.

7. КОМПОНЕНТЫ, ИЗ КОТОРЫХ СТРОИТСЯ
БУДУЩЕЕ, — ВЫГОДЫ, ОБЕСПЕЧИВАЕМЫЕ
УП В СТРОИТЕЛЬНОЙ ИНДУСТРИИ 

Управление проектами обеспечивает стро�
ительным проектам и отрасли в целом следу�
ющие выгоды.
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■ Кооперация и сотрудничество

■ Сопоставительный анализ и сис�
тема показателей
■ Управление изменениями

■ Технологичность строительства

■ Эффективность проектирования

■ Предотвращение и разрешение
разногласий
■ Реализация продуктов Института

■ Управление материалами

■ Создание партнерских отношений

■ Планирование ввода в эксплуа�
тацию

■ Предпроектное планирование

■ Управление качеством

■ Деятельность по формированию
команды
■ Методы, обеспечивающие отсут�

ствие инцидентов

ТАБЛИЦА. ПЕРЕДОВЫЕ ПРАКТИЧЕСКИЕ МЕТОДЫ ИНСТИТУТА СТРОИТЕЛЬНОЙ ПРОМЫШЛЕННОСТИ
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РИС. 9. ПЛАН РАЗВИТИЯ ПРОЕКТА FIATECH (ИНТЕГРИРОВАННЫЙ И АВТОМАТИЗИРОВАННЫЙ ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ПРОЕКТ)

Управление проектом и сооружениями, координация и контроль работ в режиме реального времени

Новые материалы, методы, продукты и оборудование

Квалифицированный персонал, обладающий знаниями и технологиями

Управление данными жизненного цикла и интеграция информации

Полностью интегрированные и автоматизированные процессы проекта вместе с радикально усовершенствованными
технологиями, применяемыми на всех фазах и для всех функций жизненного цикла проекта / продукта (сооружения)

Потреб�
ности /

желания
клиентов /

потреби�
телей

Ресурсы,
календар�
ный гра�

фик, стои�
мость

Составление
бюджета 
и календарно�
го графика 
на основе
ориентиро�
вочных техни�
ческих 
данных

Требования
и концепту�
альное про�
ектирование

Информа�
ция о кален�
дарном гра�
фике

Чертежи и
модели

Инструкции

Бюджет

Специфика�
ции и конт�
ракты

Электронная
исполнитель�
ная докумен�
тация

Модель для
имитацион�
ного модели�
рования со�
оружений,
включающая
процессы,
материалы 
и т. д.

Материалы,
оборудование,
трудовые ресур�
сы, инструмен�
тальные сред�
ства, готовые
продукты и т. д.

Деловой опыт
(финансовые /
стратегические
аспекты)

Чистка / восстановление
данных

Поддержка решений / сопро�
вождение проекта на протяже�

нии жизненного цикла
■ Управление максимальной
производительностью
■ Модернизация, обновления
■ Преобразования
■ Проектирование и разра�
ботка, повторное использова�
ние и т. д.

Анализ
«что,

если…»

Планирова�
ние проек�
тов на ос�
нове сцена�
риев

Автомати�
зированное
проектиро�
вание

Интегри�
рованная
сеть авто�
матизиро�
ванного
снабже�
ния, заку�
пок и пос�
тавок

«Интел�
лектуаль�
ная» и ав�
томатизи�
рованная
строи�
тельная
площадка

«Интеллек�
туальные»,
самопод�
держиваю�
щиеся и
восстанав�
ливаемые
инженер�
ные соору�
жения 
и системы

Техничес�
кий план,
плановые
затраты и
календар�
ный график

Обнов�
ления
плана

Инструк�
ции по

управле�
нию де�
тальны�

ми комп�
лексами
работ и

их конт�
ролю

Состояние в
режиме ре�
ального вре�
мени
■ Техническое
состояние
■ Календар�
ный график
■ Стоимость
■ Проблемы

Рабочее 
состояние 

в масштабе
реального

времени
■ Системы
■ Процессы
■ Инфраст�
руктура

Инструк�
ции 
по управ�
лению /
контролю

Проекты / возможности / продукты и услуги поставщика

Передача в качестве обратной связи знаний и опыта по эксплуатации и техническому обслуживанию
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7.1. Создание карты управления проектами 

Руководители проектов, осуществляя уп�
равление широким спектром проектов, пред�
лагают разработать рациональную схему —
карту («путеводитель» по УП) или, по крайней
мере, предоставить методы и инструменты для
ее построения. В карту следует включить необ�
ходимые ресурсы, как интеллектуальные, так
и материальные, и новые инициативы пред�
приятия (в том числе проекты), создавая тем
самым перспективный плана развития. Эти
возможности могут позволить разработать
уникальные модели предприятий и бизнеса.

7.2. Анализ сценария 

Руководители проектов всегда выбирают
между альтернативными планами и действи�
ями. Такая практика предоставляет им воз�
можность анализа сценария для проектиро�
вания новых предприятий или разработок с
учетом возможного риска неудачи.

7.3. Предложение, повышающее выгодность
проектов

Руководители проектов действуют в усло�
виях ограниченных сроков и бюджетов, и по�
этому им целесообразно получить из внутрен�
них или внешних источников «ноу�хау» для
более эффективного применения практичес�
ких методов повышения выгодности. Практи�
ческие методы повышения выгодности позво�
ляют реализовать проектирование в соответ�
ствии с заданной стоимостью и сокращением
времени ввода в эксплуатацию. Эти факторы
являются ключевыми для успешного создания
или приобретения нового бизнеса, а также для
нахождения конкурентоспособного времени
вывода новых продуктов на рынок.

7.4. Конфигурация предметной области проекта

Руководители проектов, характеризую�
щихся уникальностью и высокой степенью
неопределенности, научились определять

предметную область или состав и содержание
проекта даже на ранних стадиях разработки
концепции или планирования и могут устано�
вить его детальное содержание, используя мето�
ды логического разбиения (например, структур�
ную декомпозицию работ — WBS). Эта возмож�
ность способствует повышению эффективности
деятельности компаний, облегчая принятие де�
ловых решений и минимизируя затраты.

7.5. Интеграция 

Суть управления проектами заключается
в органичном объединении разнообразных
ресурсов в функциональную систему, содер�
жащую как материальные (hard), так и нема�
териальные (soft) компоненты, взаимодейст�
вующие в рамках ограниченного периода
времени и / или заданного бюджета независи�
мо от того, известны эти ресурсы команде
проекта или нет. Если бы этой возможности
не существовало, многие из нововведений,
существующих в настоящее время, могли бы
остаться нереализованными.

7.6. Количественная оценка трудозатрат

Руководители проектов имеют большой
опыт количественной оценки требуемых тру�
дозатрат и ресурсов, поскольку контроль ис�
пользования ресурсов и бюджета является их
функцией в течение всего жизненного цикла
проекта. Эта оценка наводит порядок в биз�
нес�процессах предприятий, выделенные бюд�
жеты которых в противном случае тратились
бы впустую, без должного внимания к отдаче
от капиталовложений. Кроме того, она спо�
собствует снижению не только затрат на вы�
полнение проекта, но и эксплуатационных
затрат предприятия.

7.7. Соблюдение ограничений 

Руководители проектов умеют применять
зарекомендовавшие себя методы УП, такие как:

■ управление предметной областью про�
екта или конфигурацией;
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■ управление проектом по временным
параметрам;

■ управление стоимостью;
■ управление качеством;
■ управление освоенными объемами.
Этот набор средств управления повышает

уверенность руководства предприятий в до�
стижении целей бизнеса.

7.8. Информированность 

Периодические контроль и оценка состоя�
ния проекта и поддержание тем самым про�
зрачности информации и доступности сведе�
ний о степени выполнения проекта являются

установившейся практикой УП, которая яв�
ляется надежным средством для отслежива�
ния деловых операций.

7.9. Прогнозирование и ограничение 
рисков 

Поскольку все проекты имеют уникаль�
ные особенности, руководители проектов об�
ладают более высокими способностями про�
гнозирования и смягчения рисков, чем спе�
циалисты в других областях. Наличие таких
способностей создает значительные преиму�
щества для предотвращения роста эксплуата�
ционных расходов предприятий.
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