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Е Как его определить — экономически 

целесообразный срок реализации проекта?
В Китае 30-этажную гостиницу возводят 
за две-три недели, в России многие стройки 
превращаются в долгострой1. Почему так? 
Инвестору важно с самого начала понимать, 
за какой срок проект целесообразно реали-
зовать, чтобы вернуть вложенные средства. 
Поэтому время (сроки) и затраты являются 
контрольными показателями любого проек-
та, а их достижение — результатом системы 
управления проектом. Если в самом начале 
проекта определить период времени его 
выполнения как предельную границу для 
всех участников, сроками можно управлять. 
Их установление — один из принципов со-
кращения стоимости и сроков проекта. Как 
определить такой целесообразный бюджет-
ный срок? Свой подход и решение предлагает 
Владимир Малахов, к.э.н., вице-президент 
Национальной ассоциации инженеров-кон-
сультантов в строительстве.

роект станет понятным, про
зрачным, доступным, если на
учиться управлять сроками его 
реализации. Сегодня, чтобы по
нять, за какой срок можно реа
лизовать тот или иной проект, 
обычно инвестор опрашивает 
всех участников, за какой пери
од времени они выполнят свои 
задачи, и складывает эти сро
ки, используя затратный метод, 
или метод сбора нормативно
технологических сроков (НТС). 
Однако, пока нет проекта, тех
нологии, состава оборудования, 
видов работ, реально опреде
лить НТС нельзя. Поскольку ин
вестор заинтересован в мини
мальных сроках, по его заданию 
планировщик постепенно в хо
де переговоров и в процессе со
гласования сжимает получен
ные при опросе сроки, как баян, 
до какогото минимума, который 
и становится первым сроком ре
ализации проекта. Но до како
го минимума его можно сжать? 
Ответа на этот вопрос никто 
дать не может. Такая практика 
существует сегодня во многих 
компаниях и не только в России.

Задание на выполнение про
екта в оптимальный срок в рос
сийской практике не выдается, 
а чаще всего является импера
тивом заказчика, например, все 
полагают, чем быстрее строит
ся объект, тем дешевле он об
ходится, но фактически проект 
от сжатия сроков долго дорожа
ет. Поэтому не надо занимать
ся растягиванием и сжимани
ем сроков с целью подогнать 
под дату назначенного «празд
ника», а нужно определить 
экономичес ки оптимальный, 
или бюджетный, срок, и в его 
рамках построить оптимальный 
с точки зрения цена/сроки гра
фик реализации проекта.

Различать затраты и сроки 
по стадиям проекта 

Любой проект разбивается 
на этапы, стадии, имеющие 

определенный результат, по
скольку каждый из этапов 
можно заказать и продать от
дельно. Для определения эконо
мически целесообразного срока 
проекта и управления им нуж
но различать затраты и сроки 
по его этапам.

В российской практике речь 
идет лишь о сроках строитель
ства без учета других стадий 
проекта, и в сводном сметном 
расчете (ССР) учитываются 
затраты только на строитель
ство без затрат на управле
ние всем проектом (см. «ЭЖ», 
№ 26, с. 16—17).

Бюджетный срок всего про
екта с точки зрения оптималь
ного соотношения цена/сро
ки, который инвестор может 
себе позволить, можно опре
делить исходя из стоимости 
всего проекта, целевых капи
тальных вложений, инвестиций 
(CAPEX). Поэтому для каждо
го этапа проекта рассчитывают 
свой срок и оптимальное коли
чество специалистов, необходи
мое для выполнения этапа.

Поиск оптимального соотно
шения количества специалис
тов и времени выполнения про
екта можно представить в виде 
движения по кривой (гибербо
ле) в системе координат, где 
на вертикальной оси наносит
ся количество специалистов, 
а на горизонтальной — время 
выполнения проекта.

Западный строительный биз
нес, как правило, долго гото
вит проект, используя мини
мально возможное количество 
специалистов, уменьшая тем 
самым стоимость управле
ния проектом, а строит быстро 
и привлекает в этот процесс 
большое количество людей. На
пример, компания может зани
маться проектированием, за
купками, поставками в течение 
трехчетырех лет силами всего 
десяти специалистов. А когда 
все спроектировано, подготов
лены, согласованы и утвержде
ны все договоры на закупки, по
строен единый график работ, 
стройка длится всего шесть ме
сяцев и на ней может работать 
до 200 человек.

Мы же делаем все с точно
стью до наоборот, шесть меся
цев готовим проект, и три года 
идет стройка. При этом макси
мальную команду проекта по 
численности нанимаем в пер
вые же дни начала проекта. 
При этом возникают сложные 
коммуникации, каждый начи
нает «тянуть одеяло на себя», 
средств на такой штат не хва
тает, и заказчик «тянет» про
ект за счет своих оборотных 
средств. Так возникают долго
строи и чрезмерное удорожа
ние строительства.

Изменить ситуацию можно, 
если управлять сроками проек
та на основе измерения и оцен
ки времени его выполнения в 
деньгах исходя из объема инве
стиций — стоимостное управ
ление сроками. Для этого вре
мя необходимо рассматривать 
как измеряемый и расчетный 

ресурс со своей стоимостью, 
как другие ресурсы для любого 
инвестиционностроительного 
проекта (ИСП) — материалы, 
инструменты, машины и обо
рудование, специалисты. Тог
да можно точно и однозначно 
определять экономически обос
нованный, предельный срок 
реа лизации проекта и значи
мый коридор отклонений.

Если стоимость приведен
ных выше физических ресурсов 
определяется методом мони
торинга текущих цен, то время 
может быть определено через 
стоимость управления проек
том от его начала до конца. Как 
это сделать практически?

Технология определения 
экономически 
оптимального предельного 
срока реализации проекта

Предельный срок реализации 
ИСП отвечает на вопрос: на
сколько хватит средств инвес
тора? Такой срок определя
ется, формируется доходным 
методом на основе финансо
воэкономических параметров 
проекта, окупаемости инвести
ций (предельный CAPEX), ко
торые инвестор может вло
жить, чтобы вернуть их. А 
затем в рамках предельного 
срока всего проекта устанавли
ваем задания для всех испол
нителей. Рассмотрим услов
ный пример.
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Вначале определяем до
ход от объекта, например 
по атомной электростан
ции, — выручку на жизненном 
цикле и планируем текущие 
расходы на основании стоимо
сти электроэнергии, тарифа 
и работы станции в течение 
50 лет. Изменение стоимости 
тарифа от сегодняшнего дня 
в течение 50 лет прогнозируем 
техническим методом с помо
щью техничес кого анализа. Ум
ножая тариф на 50 лет рабо
ты станции и на ее ежегодную 
мощность (10 Гват/час), выхо
дим на выручку — все деньги, 
которые можем получить. 

Операционные расходы на бу
дущую эксплуатацию (ОРЕХ) 
можно определить исходя из 
аналогов, среднегодовых за
трат аналогичной станции, за
трат на капремонт на 1 Квт, 
составляющих примерно 1000 
долл. Умножая такие расходы 
на 50 лет, получаем стоимость 
ОРЕХ. Затем определяем жела
емую рентабельность, 3—5%. 
Вычитая из выручки прибыль, 
получаем предельный CAPEX 
как маржинальный доход. При 
этом учитываем примерные 
пессимистический и оптимис
тический сценарии доходности 
проекта по выручке с соответ
ствующими оперативными рас
ходами. Такие две ситуации об
разуют границы предельного 
CAPEX с учтенными маркетин
говыми рисками (рис. 1).

На основе предельного CAPEX 
с учетом рисков сроков, бюд
жета, качества, производи
тельности и других рисков про
екта высчитывается целевой 
CAPEX — затраты, которые 
нельзя ни в коем случае превы
сить для реализации проекта. 
Иначе нарушается вся система 
финансовых показателей проек
та (срок окупаемости, доходно
сти, IRR, NPV). 

В целевом CAPEX заложены 
все затраты, физический (ма
териалы, труд, оборудование) 
и нефизический CAPEX (управ
ленческие расходы), которые 
и служат основной для рас
чета сроков выполнения про
екта. А чтобы вычислить 
это время, необходимо знать 
структуру проектной коман
ды и определить среднюю зар
плату от менеджера до испол
нителя, например, 80 000 руб. 
С учетом накладных и дру
гих расходов получаем 160 000 
руб. на человека в месяц. Ес
ли в среднем потребовалось 
20 человек, стоимость челове
камесяца составит 3200 руб. 
Исходя из 50 млн руб. на управ
ленческие расходы по проек
ту, получаем срок реализации 
проекта — примерно 14,5 ме
сяцев. Вычитаем три месяца 
на ошибки и получаем срок ре
ализации проекта в 12 месяцев. 
Данный срок означает, что де
нег хватит только на 15 меся
цев работы.

Мы привели условные интег
ральные оценки. Если сокра
тить количество специалистов 
на проекте, срок можно увели
чить до 20 месяцев. При этом 
важно правильно сформиро
вать команду проекта, сплани
ровать проект и оптимизиро
вать затраты.

Рассчитать инвестиционные 
показатели — срок окупаемо
сти, возвратность инвестиций, 
предельный CAPEX, оператив
ные, текущие затраты (OPEX), 
провести анализ и сделать про
гноз по желанию инвестора мо
жет инвестиционный консуль
тант или экономистфинансист. 
Его задача состоит также в том, 
чтоб подготовить альтернатив
ные варианты и сравнить их. На
пример, мы реализуем проект по 
схеме, когда 20 человек готовят 
его длительный период време
ни, а потом сроки строительства 
составят три года. Или реализу
ем по российской схеме, когда 
на строительство сразу нанима
ют 150  человек, они выходят на 
площадку и ждут, пока закончит
ся проект, но деньги есть только 
на один год.

После того как консультант 
рассчитал предельный опти
мальный и экономически целе
сообразный срок всего проекта 
и согласовал его с инвестором, 
он может включить его в ТЗ 
на проектирование. Тогда срок 
появляется для всех как гра
ница, и он дается всем испол
нителям как задание. Напри
мер, мы рассчитали и можем 

1 О сроках в строительстве 
читайте в статье «Сроки вы-
полнения проекта: коррек-
тировать или измерять?», 
2016, № 33, с. 16—17.
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ВПК УПРАВЛЕНИЕ
поз волить себе проект за два 
года исходя из количества лю
дей и их зарплаты. Из них три 
месяца отводим на резерв, 
и на проект остается, услов
но, 20 месяцев. Такое задание 
по срокам получает проекти
ровщик, он должен спланиро
вать график проекта в проек
те организации строительства 
(ПОС) исходя из ограничения 
в 20 месяцев. 

Так впервые устанавливает
ся граница сроков — предель
ная экономически эффектив
ная граница срока реализации 
проекта.

График строительства 
проекта выстраивается 
внутри коридора сроков

Планировщик должен появить
ся на второй день с начала про
екта и внутри коридора сро
ков (рис. 2) и выстроить график 
строительства проекта. В такой 
ситуации ему не нужно мини
мизировать НТС, а нужно уло
житься в установленный эконо
мически целесообразный срок, 
который является оптималь
ным с точки зрения соотноше
ния цена/сроки.

Задача планировщика как 
конструктора сроков все это 
сжать (если ТНС превышает 
коридор сроков), упорядочить 
НТС по каждому этапу, чтобы 
впервые появился проект. У не
го есть две границы, в рамках 
которых он пытается сплани
ровать работы по проекту так, 
чтобы в эти границы уложи
лись НТС всех работ. При этом 
некоторые работы планируют 
делать параллельно: проекти
ровать, расчищать площадку, 
покупать и т.д.

Планировщик пересматрива
ет выбранные процессы и па
раметры, подбирает варианты 
для вхождения в коридор от
клонений. Изменяемыми па
раметрами являются проект
ные решения, сменность, выбор 
средств механизации и другие 
ресурсные источники. Смен
ность выполнения производ
ственных задач автоматически 
переносится на сменность рабо
ты отдельных специалистов ко
манды управления проектом.

Сегодня такого срока нет, нет 
специалистов, которые бы этим 
занимались. А поскольку та
кая задача вообще не ставится, 
сроки на практике рассчиты
ваются алгебраическим мето
дом. Мы складываем все НТС 
по всем этапам, поскольку они 
несжимаемы. С точки зрения 
управления такой подход — са
мый дорогой, потому что все 

специалисты и строители долж
ны работать с самого начала. 
И при попытке минимизиро
вать сроки стоимость проекта 
возрастает, поскольку возрас
тает количество людей, работа
ющих одновременно с начала 
проекта.

Затем с учетом аналитически 
рассчитанного резерва време
ни определяется обоснованный 
целевой срок (ЦС) реализации 
проекта, который также дол
жен находиться в установлен
ном коридоре отклонений.

Разумеется, в результате 
анализа рисков ЦС может вый
ти за пределы этого коридо
ра, тогда необходимо прила
гать усилия по возвращению 
проекта в релевантный диапа
зон. Безусловно, на этом этапе 
может не быть проекта в пол
ном объеме, но именно этот 
риск также должен учитывать
ся в резерве времени. Лучшим 
случаем для принятия реше
ний является тот, когда целе
вой срок незначительно отли
чается от НТС, а последний, 
в свою очередь, незначитель
но отличается от минимально
го. Допустимые отличия этих 
показателей в большую сторо
ну — от 10 до 25% к базовой ве
личине, но они не должны пере
секать центр коридора, потому 
что можно выйти за пределы 
коридора по сумме рисков в лю
бом случае.

***

Одна из важных причин необ
ходимости использования стои
мостного управления сроками — 
позднее планирование сроков 
реализации проекта. Такой под
ход может избавить многих го
сударственных и коммерческих 
заказчиков от самообмана — по
пыток относить часть операци
онных расходов по управлению 
проектами на свои операцион
ные издержки, не связанные 
с проектом напрямую.

Однако такой подход предпо
лагает изменение действую
щей модели взаимодействия 
с поставщиками, по которой за
ключение договоров возмож
но только после ГГЭ, когда по
ступают бюджетные средства 
на строительство. Решение во
проса состоит в том, чтобы сде
лать ГГЭ двухэтапным. Пер
вый его этап состоит в целевом 
технологическом аудите, ко
торый уже включен в строи
тельный кодекс. Данный этап 
нужен, чтобы появилось разре
шение на закупку оборудова
ния, технологий и проведение 
изысканий.

Лариса Дмитриева,  
главный эксперт  
по календарно-сетевому  
планированию ООО «Интер-РАО 
Инжиниринг»

Контроль сроков 
и бюджета — 
главные ипостаси 
в реализации проекта

Как у них — считают и сроки, 
и деньги, так у нас — считают 

деньги, которых никогда нет, 
и не считают время. Главное 
для нас — закончить проект. 
Но ведь недаром говорят: вре-
мя — деньги. У них строитель-
ство теплоэлектростанции — это 
бизнес, прибыль. Чем раньше 
ввели в эксплуатацию, тем боль-
шую прибыль получили от увели-
чения продажи электроэнергии, 
обеспечили заказ на производ-
ство запчастей для эксплуатиру-
емого оборудования, завоевали 
регион, а в нем магазины, кафе, 
инф раструктура. Я столкнулась 

с этим в Индонезии. Кто строит 
теплоэлектростанции — Япония, 
кто поставляет оборудование, 
снабжает запчастями — заводы 
Японии, каких кафе, ресторанов, 
магазинов больше всего в ре-
гионе — конечно, японских, кто 
косвенно определяет экономи-
ческую политику в регионе? Вы 
уже догадались.
Эффекты от сокращения сро-
ков строительства таковы:
n дает единовременный эф-
фект от досрочной продажи 
электроэнергии за счет до-

срочного ввода в эксплуатацию 
электростанции;
n позволяет высвободить ос-
новные производственные 
фонды, занятые на строитель-
стве, и использовать их на дру-
гих стройках;
n способствует уменьшению 
оборотных средств, включая 
затраты на незавершенное 
строительство;
n дает эффект от снижения ус-
ловно-постоянных накладных 
расходов, таких как содержа-
ние администрации строитель-

ства, износ зданий (временных), 
возведенных на период строи-
тельства, содержание лаборато-
рий бетона, сварки и т.п., охраны 
труда и содержание службы ох-
раны строящегося объекта;
n ведет к увеличению объемов 
производства других видов то-
варов (упущенная прибыль), 
для которых необходима элект-
роэнергия;
n позволяет открыть но-
вые производства и тем са-
мым обес печить новые рабо-
чие мес та.

к о м м е н т а р и й

Методология определения  
предельной стоимости проекта (рисунок 1)

Предельный CAPEX Резерв-1  
CAPEX ++

Целевой CAPEX Резерв-2 CAPEX +

Физический CAPEX РМ- OPEX

Максимальный срок — минимальный ФОТ и персонал

Минимальный срок — максималь-
ный ФОТ, персонал и сменность

Коридор оптимизации  
сроков по технологии  
и регламентам получения 
ИРД, учитывается в ПОС

База для мотивации  
и Резерв-3 CAPEX

ССР после ГГЭ

Методология определения  
предельного срока проекта (рисунок 2)

Оптимистичная выручка в течение жизненного цикла

Пессимистичная выручка в течение ЖЦ

Минимальный CAPEX

Максимальный CAPEX

Прибыль Пессимистичный OPEX

Прибыль
Оптимистичный  
OPEX

Коридор рисков 
CAPEX

Резерв-0  
Прибыль

Предельный CAPEX
Резерв-1 
CAPEX ++

Целевой CAPEX Резерв-2 
CAPEX +


