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В статье рассматриваются вопросы эффективности реализации проектов строи-
тельства и модернизации объектов нефте- и газопереработки со стороны протекаю-
щих в ходе реализации процессов. В ходе анализа конъюнктуры участников проек-
тов и сформированного регулятором нормативного поля, дана оценка текущей ситу-
ации, выделены общие тренды, присущие для всех строительных проектов отрасли.

В качестве решения, способствующего повышению эффективности реализации 
проектов, автором предлагается применение механизма, основанного на оценке устой-
чивости системы управления отдельными производственными процессами перед 
внешними и внутренними проектными ограничениями, влияющими на результа-
тивность процесса. Применение данного механизма позволит выявить критические 
процессы, представляющие наиболее значимые и уязвимые элементы в структуре 
процессов реализации проекта, и разработать меры по их оптимизации и управле-
нию рисками.

Данное исследование может быть полезно для специалистов в областях промыш-
ленного строительства, управления промышленными предприятиями, а также для 
руководителей проектов, заинтересованных в повышении эффективности и надёжно-
сти реализации строительных проектов на предприятиях переработки нефти и газа.
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ВВЕДЕНИЕ
Строительные проекты, реализуемые на не-

фтегазоперерабатывающих предприятиях, яв-
ляются одним из основных инструментов до-
стижения стратегических целей отечественных 
нефтегазовых компаний в данном бизнес-на-
правлении их деятельности. Общая пробле-
матика, продиктованная состоянием отрасли, 
задает вектор их стратегического развития, 
в корреляции к которому цели данных проектов 
на агрегированном уровне возможно обозначить 
как создание новых и улучшение существую-
щих производственных фондов в целях роста 
их эффективности. 

Характерной особенностью нефтеперераба-
тывающих (НПЗ) и газоперерабатывающих (ГПЗ) 
заводов, выделяющих их на фоне предприятий 
других отраслей, является их колоссальная про-
изводственная мощность, что требует наличия 
крупных производственных фондов, представ-
ленных большим перечнем производственных 
сооружений, взаимосвязанных в рамках произ-
водства. Следует выделить, что большинство су-
ществующих крупных предприятий отрасли было 
построено в первое послевоенное двадцатилетие 
и принципы их планирования и строительства. 
В господствующей на то время в газо- и нефте-
переработки парадигме, определенной доступ-
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ностью сырья и низкими требованиями к про-
дуктовой линейке в угоду объемам производства 
основного продукта, вторичные процессы были 
сведены к минимуму, что определило особенности 
компоновки и технической вооруженности пред-
приятий. В наше время, в условиях необходимости 
повышения глубины переработки, это сказывается 
на росте капитальных затрат для подобных проек-
тов – новые цеха, в условиях плотной компоновки, 
приходится выносить за территории предприя-
тий, при этом, в условиях больших территорий 
производственных комплексов, для подключения 
в общий технологический цикл новых установок, 
растет количество требуемых межцеховых ком-
муникаций. Проектирование и строительство 
каждого объекта на предприятиях переработки 
имеет разный уровень технической сложности. 
Так, капитальные сооружения, представляющие 
ключевые установки, составляющие основу тех-
нологического цикла предприятия, всегда имеют 
уникальные параметры, продиктованные характе-
ристиками поступающего сырья и требованиями 
к конечному или промежуточному продукту. В то 
же время, вспомогательные сооружения зачастую 
представлены типовыми для отрасли решениями. 
Ввиду перечисленного, проблематика повышения 
эффективности реализации строительных проек-
тов на предприятиях переработки углеводородов 
имеет многоаспектный характер и представляется 
не только общими критериями – соблюдением 
запланированного бюджета и сроков реализа-
ции, но и максимальной степенью приближения 
итогового реального сложносоставного продукта 
проекта той концепции, что была сформирована 
в начале его жизненного цикла. 

Современные стратегии реализации проек-
тов позволяют рассматривать жизненный цикл 
проекта как сеть взаимосвязанных процессов. 
В то же время, существует необходимость опреде-
ления параметров их протекания, что позволило 
бы объективно определять проблемные места 
в общей процессной системе, и своевременно 
корректировать их. Целью настоящего исследова-
ния является разработка механизма определения 
критических процессов, влияющих на результаты 
всего проекта.

МЕТОДЫ И МАТЕРИАЛЫ
Одной из отличительных особенностей от-

ечественных строительных проектов в нефтега-
зовой отрасли является прямая соподчиненность 
заказчика инвестору проекта – заказчик проекта 
является структурным подразделением компании 
инвестора или же его дочерним предприятием. 

Крупнейшие проекты отрасли, как правило, имеют 
дополнительные источники финансирования 
в виде государственного ассигнирования или 
льготных займов государственных банков, однако 
их реализация имеет важность на уровне госу-
дарства, а заказчиком выступают государствен-
ные компании или компании с государственным 
участием. В то же время, рынок подрядных орга-
низаций первого уровня, реализующих проекты 
в данной отрасли, как и в других странах олиго-
полизирован, при этом степень консолидации 
вокруг нескольких компаний тем выше, чем выше 
масштаб и сложность реализуемых проектов. Так, 
в стране имеется лишь одиннадцать [ 1 ] научно-ис-
следовательских проектных институтов (НИПИ), 
имеющих глубокие компетенции непосредственно 
в вопросах переработки углеводородов, а переход 
от системы генерального подряда к контрактным 
стратегиям существенно увеличил прозрачность 
процедур реализации, но и привел к сокращению 
количества генподрядных организаций, поскольку 
не все участники данного рынка способны пре-
доставить требуемый для реализации комплекс 
инжиниринговых услуг. 

Строительство объектов нефтегазоперера-
ботки отличается и потребностью привлечения 
множества сторонних участников на всем этапе 
реализации, что продиктовано как объемами 
работ, так и их широким перечнем. Даже круп-
ные EPC подрядчики не имеют достаточного 
ресурса для возможности единоличной реали-
зации проекта. В свою очередь, EPCM стратегия, 
показавшая свою эффективность в реализации 
крупных нефтегазовых проектов, и вовсе под-
разумевает выполнение всех строительно-мон-
тажных работ отдельными организациями, где 
контрактор выступает, своего рода, HR-агентом 
на этапе закупок и консультантом заказчика в ходе 
непосредственного выполнения работ. При пере-
даче работ на подряд зачастую возникает необхо-
димость в дополнительном дроблении объемов, 
поскольку существенная доля представителей 
востребованных отраслей представлена субъ-
ектами малого бизнеса. Согласно актуальным 
данным [ 2 ], 94% общестроительных предприятий, 
73% нефтесервисных и 60% инжиниринговых 
компаний состоит в реестре МСП. 

Рост количества участников несет за собой 
трудности в персонализации ответственности 
за выполненные работы. Зарубежная и отечествен-
ная практика показывают, что классические EPC 
стратегии – когда контрактор представлял собой 
единый центр ответственности за реализацию 
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проекта, давно канули в прошлое, что связано ро-
стом сложности реализуемых проектов. Агрегируя 
требования, определяющие цели существующих 
проектов и программ, можно выделить общий 
тренд на усложнение применяемых технологи-
ческих решений, что требует необходимости вза-
имоувязки множества отдельных технологий. 
Определить заранее насколько качественно они 
будут внедрены в существующие технологический 
циклы или интегрированы в совершенно новые 
производственные решения, достаточно сложно. 
Ошибки в данном вопросе опасны тем, что могут 
быть замечены лишь на завершающих этапах про-
екта. При этом, в случае её обнаружения зачастую 
невозможно определить в чьей зоне ответствен-
ности находится её источник – причиной может 
быть некачественная работа лицензиара конкрет-
ной технологии, ошибка проектировщиков при 
разработке всего техпроцесса, некачественный 
монтаж оборудования и коммуникаций.  Все это 
требует существенной технической и управлен-
ческой гибкости от проектного офиса, поскольку 
несвоевременное реагирование на подобные про-
блемы могут привести к провалу всего проекта.

В настоящий момент наметилось несколько 
путей решения данной проблемы. Практики 
проектного менеджмента большей частью видят 
выход в применении управленческого консал-
тинга [ 3 ] (PMC – project management consulting) 
для независимого аудита проектного офиса гене-
рального подрядчика. Данный подход несколько 
отличается от иностранного опыта, частично из-
ложенного в «белой книге» FIDIC, где привлечение 
PMC-подрядчиков применяется для проведения 
независимой оценки проекта после разработки 
FEED документации, с целью определения опти-
мальной стратегии его реализации и разработки 
стратегии управления рисками. Проблемой при-
менения PMC является низкий уровень развития 
сектора консалтинговых услуг в стране, особенно 
если речь идет о таких узкопрофильных областях, 
как отраслевые строительные проекты. Вторым 
решением предлагается привлечение инженера 
проекта заказчика (CPE – client project engineer), 
имеющего глубокие компетенции в отрасли про-
дукта проекта, что позволяет избежать ошибок 
при проектировании. Однако данный подход 
применим только на этапе проектирования. 
Кроме того, в России развитие услуг CPE нахо-
дится только на начальных этапах, а практика 
применения ограничивается лишь несколькими 
проектами, большая часть из которых не имела 
существенных масштабов, за исключением про-

екта по строительству комплекса по производству 
акриловых кислот, реализованного на мощностях 
ООО «ГазпромНефтехимСалават».

Актуальные научные труды, затрагивающие 
данный вопрос, большей частью сконцентриро-
ваны на оптимизации общеизвестного инструмен-
тария под конкретную отраслевую специфику и, 
как правило, затрагивают отдельные процессные 
системы проекта. Ряд исследований видит пути 
решения в реинжиниринге существующих управ-
ленческих процессов. Например, А. Л. Рыжко [ 4 ], 
в рамках его концепции казуальной классифика-
ции процессов, предлагает связывать процессы 
на основании их причинной взаимообусловлен-
ности, что позволяет структурировать процессы 
в общей сети, основываясь, в первую очередь, 
на общих целях, достигаемых протеканием дан-
ных процессов. Тем не менее, большинство подоб-
ных решений применимо лишь в рамках одного 
предприятия, и теряет эффективность в условиях 
масштабных проектов, где владельцами и ис-
полнителями процессов являются отдельные 
организации.

Привлекаемые подрядные организации явля-
ются исполнителями производственных процес-
сов проекта. В свою очередь, успешность их про-
текания во многом обеспечивается качеством 
управления как отдельными производственными 
процессами, так целыми процессными системами. 
Эффективность строительного проекта, представ-
ляющего сеть протекающих производственных 
и управленческих процессов, определяется со-
блюдением трех аспектов – сроков проекта, его 
бюджета и качественных характеристик итогового 
продукта. При этом, стремление соблюсти фарва-
тер одного из них может привести к отклонению 
двух других. Кроме того, условия проекта создают 
внутреннюю конкуренцию за его ресурсы как 
между системами процессов, так и между отдель-
ными процессами в границах систем.

Проект является временным предприятием, 
что задает определенные особенности проте-
кающих в нем процессов. Характерной чертой 
производственных процессов является ограни-
ченность их циклов в рамках проекта, при том 
для существенной части таких процессов их цен-
ность для потребителя сосредоточенна на выходе 
из единичного конечного цикла. Если, к примеру, 
в процессах закупок типовой продукции, в случае 
если её качество или сроки поставок не будут 
устраивать заказчика, всегда существует возмож-
ность замены поставщика, в результате чего про-
цесс поставки сменит лишь исполнителя, но выход 
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из процесса сохранит свою ценность для проекта, 
то в случае с процессами, затрагивающими про-
ведение строительно-монтажных работ, важен 
результат, полученный в ходе его разового цикла 
в рамках проекта. Следствием этого является 
практически полное отсутствие возможностей 
у проектного офиса, сформированного струк-
турами заказчика и генерального подрядчика 
по улучшению производственных процессов, 
однако такая перспектива существует для биз-
нес-процессов управления, имеющих цикличность 
в границах жизненного цикла проекта. Второй 
аспект затрагивает интеграцию бизнес-процес-
сов управления в общую сеть процессов по и ди-
рективному и реактивному типам. При таком 
построении задачи этапов проекта определяют 
соответствующие производственные процессы, 
в свою очередь управленческие процессы вы-
страиваются над производственными в виде над-
стройки, условно представленной на рисунке 1.

В силу того, что зачастую исполнитель 
работ не определен заранее, если только речь 
не идет о самостоятельном выполнении работ 
EPC-контрактором при реализации проекта 
по одноименно стратегии, процессы организа-
ции исполнения, в первую очередь, могут ини-
циировать не сами производственные процессы, 
а процессы закупочных процедур, определяющие 
непосредственного исполнителя производствен-
ного процесса. Существующие отечественные 
стандарты для случаев, когда в ходе контроля про-
цесса выявляется деривация между плановыми 
и фактическими качественными показателями 
его выхода, декларируют реактивное вовлечение 
в цепочку и запуск процессов управления изме-
нениями. Таким образом, можно заключить, что 
процесс контроля определяет результативность 
производственного процесса, то есть соответствие 
результата требуемым качественным параметрам. 

В случае негативного исхода процесс управления 
изменениями перезапускает производственный 
процесс, что ведет не только к снижению эффек-
тивности, поскольку вне зависимости от количе-
ства циклов, на которые были затрачены ресурсы 
проекта, важен только конечный результат, но и к 
сужению временных рамок, заданных проектом, 
для последующих процессов, что увеличивает 
риски срыва сроков проекта. 

Сложившаяся ситуация во многом явля-
ется следствием рудиментов, сохранившихся 
в существующем правовом поле со времен до-
минирования системы генерального подряда, 
формируемые в рамках которого обязательства 
между заказчиком и подрядчиком не учитывают 
важности своевременной передачи объекта. При 
выходе проекта за временные рамки, основной 
защитный механизм – институт неустойки, ма-
лоэффективен, поскольку не способен возме-
стить заказчику реальные убытки, вызванные 
смещением сроков ввода объекта в эксплуатацию. 
Превышение бюджета проекта вследствие неэф-
фективных расходов ресурсов также становится 
проблемой заказчика, поскольку в сложившейся 
на сегодня практике практически не применяется 
оплата услуг подрядчика по фиксированной цене 
контракта или утвержденным тарифным сеткам 
в предпочтение возмещения подрядчику факти-
чески понесенным им в ходе реализации проекта 
расходов. Соблюдение проектных рамок крити-
чески важно для заказчика, однако в нарративе, 
заданном разработанной регулятором системой 
управления производственными процессами 
и существующей нормативно-правовой основой, 
приоритет подрядчика направлен на соблюдение 
качества продукта, а выход за границы проектных 
рамок не несет серьезных для него последствий.

Стандарт ISO 9000 отождествляет сами по-
нятия процесса и проекта, определяя проект как 

Рисунок 1. Взаимосвязи производственных и управленческих процессов проекта
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уникальный процесс. Между тем, успех проекта 
заключается не только в качественном соответ-
ствии его продукта выбранной концепции, но и в 
соблюдении границ проекта. Исходя из этого, 
результативность процессов проекта должна от-
ражать не только степень приближения заданной 
ценности к запланированному результату, но и со-
блюдение заложенного бюджета и временных 
рамок. В данном свете, процессы, чье протекание 
явилось следствием бифуркаций – резких из-
менений сроков и бюджета проекта, вызванных 
необходимостью повторения их циклов для до-
стижения заданного результата, будут являться 
критическими процессами проекта.

РЕЗУЛЬТАТЫ И ОБСУЖДЕНИЕ
Формализовано реализация любого строитель-

ного промышленного проекта представляет собой 
условную последовательность процессов, обяза-
тельность которых определена существующими 
нормами. Иностранные проформы, регламенти-
рующие стратегии реализации проектов, агреги-
руют процессы реализации в системы, имеющие 
условную последовательность, где процессы объе-
динены по характеру деятельности: проектирова-
ние, закупки, строительство, ввод в эксплуатацию, 
а управленческие процессы верхних уровней выве-
дены в отдельную систему процессов управления 
проектом. Ряд проформ, например, «Синяя книга» 
ICHEME, регламентирующая правила реализации 
EPCM контрактов, из существующих процессных 
систем отдельно выделяет подсистемы тактических 
и операционных управленческих процессов – про-
цессы управления закупками или строительством. 
В свою очередь, отечественный регулятор агреги-
рует процессы по отдельным задачам, решаемых 
в рамках этапов проекта и увязывает их в общую 
сеть, следующую общей логике цепочки создания 
продукта проекта, в которой последнее представ-
лено решением типовых задач, решаемых в рамках 
каждого этапа. Различия в принципах построения 
структур продиктованы применяемыми подхо-
дами. Иностранные проформы были разработаны 
достаточно давно, и опираются на системный под-
ход, в то время как свежий отечественный стандарт 
основан на процессном подходе. Тем не менее, они 
не имеют противоречий, а лишь дополняют друг 
друга, помогая сформировать более объективную 
картину. 

В нарративе существующих стандартов це-
левые показатели процессов проекта определя-
ются заказчиком и уточняются в ходе жизненного 
цикла проекта. Первоначально, они задаются 
в ходе этапа выбора, однако, поскольку на данном 

этапе прорабатывается лишь базовый проект, 
они определяют укрупненные приблизительные 
показатели. Далее, на этапе определения, когда 
на основе проектной документации возможно вы-
деление отдельных производственных процессов 
по каждому объекту и задаче, производится уточ-
нение показателей. В данном ключе они во мно-
гом основаны на прогностических оценках этапа 
реализации и определяются как качественными 
параметрами получаемой на выходе ценности, так 
соблюдением разработанного графика реализации 
и сметной документации. В силу чего результа-
тивность, как параметр процесса [ 5 ], определяется 
соответствием всех заданных и утвержденных 
заказчиком требований.

Однако, с ростом сложности проекта и пла-
нируемых сроков его непосредственной реали-
зации растет и степень неопределенности, об-
условленная влиянием внешней и внутренней 
среды, оказывающей комплексное воздействие 
и на протекание отдельных процессов реализации 
проекта. Внешние ограничения продиктованы 
интервенцией макросреды. Владелец процесса 
не может оказать на них влияние, однако спосо-
бен адаптироваться под их условия, тем самым 
частично снизить их воздействие, за что, в свою 
очередь, отвечают процессы управления рисками 
и процессы управления изменениями. Внутренние 
ограничения прямо задаются факторами как 
микро- так и мезосреды. Последняя во многом 
проявляется в качестве деятельности привлека-
емых участников – поставщиков и подрядных 
организаций, непосредственно осуществляющих 
производственные процессы [ 6 ]. Стоит учитывать 
и возможность описанных воздействий на ход 
разработки проектной документации, образу-
ющей общий информационный поток с процес-
сами реализации, однако выведенную за границы 
данного этапа.

Таким образом, поддерживать приемлемый 
показатель результативности производственных 
процессов во многом зависит от уровня устойчиво-
сти к различным бифуркациям существующей над 
ними надстройки из управленческих процессов. 
В условиях проектов строительства нефтегазопе-
рерабатывающих объектов решение каждой задачи 
этапа реализации представляется не единичным 
производственным процессом, а представляет 
собой целые группы однородных процессов, чьи 
выходы представлены решением данной задачи 
в рамках отдельных создаваемых объектов, в ито-
говой совокупности формирующих общий про-
дукт проекта. Как правило, производственные 
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процессы, объединенные в рамках задачи, имеют 
единого владельца, ответственного за их резуль-
тат и являющегося исполнителем управленче-
ских процессов. При этом, следует учитывать, что 
производственные однородные процессы внутри 
системы не протекают параллельно друг другу 
во времени, поскольку создание объектов подчи-
нено своей очередности. Волатильность показателя 
результативности среди процессов, объединенных 
общей задачей, может сигнализировать об общих 
проблемах, связанных с организацией управления 
на оперативном и тактическом уровне, поскольку 
все они будут иметь общую управленческую над-
стройку. Таким образом, определив критические 
процессы проекта, существует возможность ис-
править системные управленческие ошибки или, 
определив причины снижения результативности, 
выявленные в ходе создания более ранних объектов 
в составе продукта проекта, применить превен-
тивные меры по их устранению. 

Критическими будут являться те производ-
ственные процессы, управленческая надстройка 
которых показала наихудший уровень устойчи-
вости перед внешними и внутренними ограниче-
ниями, что повлекло к росту энтропии их течения, 
проявляющейся в отклонении от графика реали-
зации последующих процессов и росте заплани-
рованных бюджетов.

Для решения задачи определения критиче-
ских процессов, возникающих в ходе реализации 
проекта, предлагается применение механизма, 
основанного на идеализации условий протекания 
и выходов из процессов проекта. Предлагаемый 
механизм ставит фактические условия протека-

ния процесса в сравнение с идеальными. Таким 
образом, показатель результативности будет стре-
миться к единице для тех процессов, достижение 
выхода из которых сопровождалось наименьшей 
энтропией их протекания.

Понятие результативности процессов во мно-
гом соотносится с понятием эффективности ра-
боты механических систем, что позволяет аппрок-
симативно определять совокупные параметры 
результативности как для отдельных процессов, 
так и для систем и образуемых ими последова-
тельностей в рамках создания объектов про-
дукта проекта, основываясь на законах механики. 
В данном контексте понятие системы процессов 
не подразумевает за собой непосредственно сами 
базовые инвестиционно-строительные процессы, 
указанные в иностранных проформах в рамках 
примененного в их изложении системного под-
хода, а отождествляется с текущими типовыми 
производственными процессами, и существующей 
над ними надстройкой из управленческих процес-
сов, что позволяет проводить оценку показателей 
процессов, отвечающих за решение конкретной 
задачи проекта не постфактум, а в динамике – 
по отношению к различным объектам. 

Для производственных процессов полное 
соответствие их выхода заданным показателям, 
достижимо, когда негативные проявления фак-
торов среды не оказали на его течения никакого 
влияния, устойчивость перед которыми является 
совокупной величиной, определяемой качеством 
реализации отдельных процессов (рисунок 2).

Относительный показатель устойчивости 
системы процессов (УN), аналогично параметру 

Рисунок 2. Внешние и внутренние ограничения системы процессов
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эффективности параллельных механических 
систем определяется, как отношение суммы 
фактических показателей к идеальным. В дан-
ном случае, поскольку «идеальный» показатель 
устойчивости принят за единицу, расчет можно 
упростить, до следующей формулы:

Вм – показатель воздействия негативных 
факторов внешней среды – «черных лебедей», 
не учтенных в риск-стратегии проекта и результат 
проявления которых невозможно скомпенсиро-
вать внесением изменений в проект. Данный пока-
затель имеет ранжированное от 0 до 0,25 значение, 
где 0 подразумевает высокую степень негативного 
влияния, а 0,25 – отсутствие подобных проявле-
ний в ходе протекания процесса. Интегральные 
показатели Вр и Ви принимаются равными 0,25 

при отсутствии внешних ограничений, а в случае 
их проявления, определяются аналогично пока-
зателю Ву, по следующей формуле: 

Множитель 0,05 является постоянным ко-
эффициентом, необходимым для обеспечения 
относительности общего показателя устойчивости 
системы процессов. Интегральные коэффици-
енты Кв, Км, Ки, Кф, Кк универсальны и приме-
нимы к любому производственному процессу 
реализации, и отражают влияние воздействия 
управленческих процессов на условия протекания 
и результат производственного процесса. Их зна-
чения имеют ранжированные от 0 до 1 значения, 
и должны определяться в векторе, продемон-
стрированном в таблице 1, собственными служ-
бами заказчика или участниками внутреннего 

Таблица 1
Интегральные коэффициенты результативности процессов

Коэффициент Значение коэффициента
Описание Негативные условия, при ко-

торых значение принимается 
равным 0

Нейтральные условия, при 
которых значение принима-
ется равным 0.5

Оптимальные условия, при 
которых значение принимает-
ся равным 1

КВ Коэффициент времени, 
отражающий насколько 
своевременным был выход 
из процесса

Выход из процесса вы-
звал существенные вре-
менные сдвиги в сроках 
реализации проекта

Выход из процесса 
привел к отклонениям 
от графика реализации 
проекта

Выход из процесса полно-
стью совпал с графиком 
реализации проекта

КМ Коэффициент материаль-
ного обеспечения, отра-
жающий эффективность 
использования матери-
альных ресурсов, исполь-
зуемого оборудования 
и программного обеспече-
ния, полученных на входе 
в процессы 

Протекание процесса 
привело к существенному 
перерасходу материалов 
и/или исполнитель про-
цесса не имел соответ-
ствующего оснащения 
оборудованием и ПО

Протекание процесса 
потребовало незначи-
тельного увеличения 
требуемого объема 
материалов и/или
незначительного доос-
нащения исполнителя 
процесса

Количество затраченных 
в процессе материаль-
ных ресурсов полностью 
совпало с запланирован-
ным;
Имеющегося оборудова-
ния и ПО было достаточно 
для обеспечения протека-
ния процесса

КИ Коэффициент информации, 
отражающий корректность 
и полноту поступающий 
на входе в процесс инфор-
мации

Поступающая для обеспе-
чения процесса информа-
ция была неактуальна и/
или значительно иска-
жена, привела к ухудше-
нию качества ценности, 
созданной на выходе 
из процесса

Поступающая для 
обеспечения процес-
са информации была 
неполная и/или посту-
пала с незначительными 
задержками

Поступающей для 
обеспечения процесса ин-
формации достаточно для 
его протекания

КФ Коэффициент финансов, 
отражающий финансовые 
затраты на процесс

Протекание процесса 
потребовало значитель-
ных объемов дофинанси-
рования и/или результат 
процесса привел к пере-
смотру бюджета

Протекание процесса 
потребовало незначи-
тельного дофинансиро-
вания

Финансовое обеспечение 
процесса не потребо-
вало дополнительного 
финансирования, резуль-
тат процесса не привел 
к увеличению бюджета 
проекта

КК Коэффициент квалифика-
ции, отражающий уровень 
квалификации исполните-
лей процессов 

Уровень квалификации 
исполнителей процес-
са привел к снижению 
качества создаваемой 
ценности

Протекание процесса 
потребовало привле-
чения дополнительных 
внешних компетенций

Уровня квалификации 
исполнителей процесса 
было достаточно для его 
протекания
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аудита – PMC-подрядчиками, в ходе мониторинга 
реализации проекта. 

В свой черед, путь создания как продукта 
проекта, так и отдельного объекта в его составе – 
от концепции до конечного результата возможно 
представить в последовательности систем произ-
водственных процессов, изображенной на рисунке 
3, где выход из предыдущей системы преобразу-
ется во вход для последующей системы. 

При необходимости, например, в тех слу-
чаях, когда процессы отдельных цепочек внутри 
систем имеют различных владельцев, возможна 
параллельная декомпозиция данной последо-
вательности по создаваемым объектам. Так, от-
дельно возможно выделить цепочки процессов, 
формирующие материальный поток по созданию 
ключевого оборудования продукта проекта, по-
скольку в отечественной практике [ 7 ] достаточно 
часто его поставка, монтаж и пусконаладка сохра-
няется в ведении заказчика, что сохранилось еще 
со времен системы генерального подряда, в силу 
ряда преимуществ перед передачей данных работ 
контрактору.

Поскольку производственные процессы, в лю-
бом случае, имеют прямую последовательность, 
а результативность каждого предшествующего 
процесса, будет влиять на условия протекания 
последующих, потому как её снижение будет от-
ражаться на смещении проектных рамок и, соот-
ветственно, условий протекания последующих 
процессов. Поскольку в рамках предлагаемого 
механизма предлагается рассматривать показа-
тель результативности процесса прямо зависи-
мым от относительной устойчивости его системы 
управления, общий показатель устойчивости 
последовательности процессов будет составлять 
произведение показателей относительной устой-
чивости для каждой системы процессов, и опре-
деляться по формуле:

Таким образом, показатель устойчивости всей 
цепочки всегда будет ниже худшего показателя 
устойчивости среди всех систем. В свою очередь, 
цепочка процессов с наихудшим показателем 

относительной устойчивости будет являться кри-
тической с точки зрения определения проблемных 
объектов.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Наиболее распространенные точки зрения, 

затрагивающие тематику критических процессов 
строительных проектов, как правило, относят 
их к одной из систем базовых процессов проекта, 
выделяя в качестве их причины характерные для 
каждого отдельного вида деятельности проблемы. 
Сторонники современной тенденции, согласно 
которой реализация проекта рассматривается как 
единый сквозной, «end-to-end» процесс, отождест-
вляют критические области с теми фрагментами 
цепочки, где происходит смена владельцев, свя-
зывая это с потерей управляемости.

Однако, строительным проектам, реали-
зуемым на объектах нефте- и газопереработки, 
присущи куда более сложные условия, характе-
ризующиеся совокупностью факторов: большие 
масштабы работ, обилие отдельных объектов, 
высокая техническая сложность внедряемых ре-
шений и необходимость привлечения большого 
количества участников. При этом кратно рас-
тет уровень общей неопределенности проекта, 
снижая и степень эффективности применяемых 
риск-стратегий, и эффективность стандартных 
детерминированных решений по идентификации 
и нейтрализации критических процессов.

Предлагаемый в статье механизм основан 
на противопоставлении параметра результа-
тивности процесса бифуркации его протекания, 
присущей критическим процессам и позволяет 
оценить факторы, препятствующие успешному 
протеканию отдельных процессов, определить 
их конечное влияние на всю цепочку процессов. 
Данный подход применим для любой стратегии 
реализации и, прежде всего, является инстру-
ментом заказчика и PMC-контрактора для оценки 
эффективности работы проектного офиса и вы-
явления слабых мест в общей системе управлен-
ческих процессов. Предполагаемая практическая 
польза состоит в перспективе определения тех 
управленческих процессов, что требуют улучше-
ния для успешного завершения проекта и возмож-

Рисунок 3. Последовательность процессов реализации проекта
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ности дать более полную оценку эффективности 
работы генерального подрядчика, что позволит 

повысить объективность итогового расчета сто-
имости его услуг. 
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