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В 2011–2012 годах маши-
ностроительным и инжи-
ниринговым холдингом 

ОАО «Группа ГМС» при участии
объединенной торговой компа-
нии ЗАО «ГИДРОМАШСЕР-
ВИС» и структурных предприя-
тий Группы был успешно завер-
шен ряд комплексных проектов:
«Магистральные насосные
агрегаты для трубопроводной
системы ВСТО-1 и ВСТО-2»,
«Магистральные насосные
агрегаты для трубопроводной
системы Пурпе-Самотлор», а
также разработана и внедрена
корпоративная система управ-
ления проектами [1]. В центре
системы — опытная и сильная
команда проекта, качественный
и эффективный инструменталь-
ный набор.

Одним из результатов реали-
зации проектов явилось понима-
ние того, что работа кроссфунк-
циональных команд, руковод-

ствующихся современной мето-
дологией проектного управле-
ния, больше не может расцени-
ваться как временное мероприя-
тие, предпринимаемое специ-
ально для реализации единич-
ных крупных проектов. В связи с
этим управление проектами с
усовершенствованной на прак-
тике методологией, базой дан-
ных лучших практик и точек раз-
вития опытными командами в
современной инжиниринговой
компании принимает чрезвы-
чайно важное значение как ве-
дущая стратегическая компе-
тенция.

В настоящее время, благода-
ря интенсивному развитию тео-
рии и практики управления про-
ектами, стало возможным вы-
делить и структурировать ин-
струментальные наборы (to-
olkits, [3, 6, 9]), используемые
при управлении сложными EPC
проектами.

Обоснование
необходимости
управления проектом
при помощи
инструментального
набора

Если представить объем работ
по стадиям жизненного цикла про-
екта в виде горной гряды (рис. 1),
то инструменты могут быть об-
разно представлены в виде 
внедорожников, позволяющих не
только въезжать на крутой подъ-
ем, но и продираться через джунг-
ли информации, неопределенно-
стей, предположений, рисков, за-
растивших эти горы, а также спус-
каться с этих гор к результатам с
минимальными затратами. 

Другими словами, при управ-
лении крупным проектом возни-
кает значительный, сложный, не-
структурированный и турбулент-
ный поток информации. Управле-
ние, систематизация и упоря-
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В статье рассматриваются методология управления EPC
проектами, инструментальный набор проектного управления, 
а также порядок разработки системы данных инструментов, 
их внедрение и использование.

ИНСТРУМЕНТЫ ЖИЗНЕННОГО ЦИКЛА ПРОЕКТОВ ГРУППЫ ГМС

HMS GROUP PROJECT MANAGEMENT TOOLKIT
Если среди ваших инструментов
только молоток, 
каждая проблема для вас будет
выглядеть, как гвоздь.

Абрахам Маслоу

01. Инициация проекта
02. Заключение договоров
03. Разработка бюджета
04. Сопровождение договоров,
     бюджета и управление проектом

05. Разработка конструкторской
     и технологической документации
06. Модернизация производства
07. Производство
08. Модернизация испытательных станций
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Рис. 1 Инструменты для выполнения 13 пакетов работ проекта ВСТО
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дочивание этого потока реализу-
ется внедрением новых или за-
имствованием стандартных ин-
струментов [6]. 

В качестве основных инстру-
ментов проекта сегодня, среди
прочих, могут выступать метри-
ки, ключевые показатели эффек-
тивности и панели управления.
Метрика — это стандартное из-
мерение активности бизнеса 
[9, стр. 294]. К примеру, компания
имеет метрику для определения
рентабельности сделок или 
лояльности клиентов. Ключевым
показателем эффективности
(KPI) проекта называют метрику,
показывающую, насколько хоро-
шо организация или специалист
проявляет операционную, такти-
ческую или стратегическую ак-
тивность, критическую для на-
стоящего и будущего успеха ор-
ганизации [9, стр. 294]. Панель
управления проектом — визуаль-
ное отображение небольшого ко-
личества критических метрик или
ключевых показателей эффек-
тивности, причем заинтересован-
ные стороны и команда проекта
могут видеть и использовать 
необходимую информацию для
принятия оптимальных решений 
[9, стр. 199].

Параллели между технология-
ми управления проектами и ис-
пользуемыми при производстве
на машиностроительном пред-
приятии без труда различимы.
Одним из столпов машинострое-
ния является подготовка для про-
изводства планов в виде черте-
жей, маршрутных карт, техноло-
гических процессов. Производ-
ство, работающее без этих ин-
струментов, максимально затрат-
но и неэффективно. Управление
проектом без набора инструмен-
тальных средств также приведет
проект в бездну срывов сроков, к
недовольству заказчика и финан-
совой неэффективности.

Предпосылки для
использования
инструментального
набора

Для эффективного управления
проектом с помощью набора ин-
струментов важно реализовать
необходимые и достаточные
предпосылки:

1. Собрать сильную команду
проекта, открытую к иннова-
циям и руководствующуюся
принципом «разум как пара-
шют — работает только то-
гда, когда открыт». Типовая
организационная структура
команды управления EPC
проектами в Группе ГМС
приведена на рис. 2.

2. Построить субординацию в
команде проекта и поддер-
жать ее со стороны топ-
менеджмента и руководите-
лей функциональных под-
разделений сильной матри-
цей в функциональной
структуре организации.

3. Обеспечить с командой 
проекта достижение основ-
ных критических факторов
успеха проекта [1].

4. Обеспечить поведенческие
компетенции (soft skills)
команды и руководителя
проекта (далее — РП), со-
гласно национальным требо-
ваниям к компетентности [8].

5. Обеспечить использование
командой проекта лучших
практик, технологий, мето-
дик для достижения резуль-
татов. 

Общие характеристики
инструментов

Набор инструментов, исполь-
зуемый руководителями 
Группы ГМС при реализации про-
ектов, обладает рядом особенно-
стей, которые успешно зареко-
мендовали себя на практике.

1. Инициирование введения в
проект того или иного инструмен-
та осуществляется руководите-
лем проекта. При этом руководи-

тель проекта при разработке и
внедрении инструмента 
выступает в роли катализатора-
драфтера (причем в обоих значе-
ниях перевода с английского язы-
ка этого слова — и «автор зако-
нопроекта», и «ломовая ло-
шадь»). 

2. Простота использования:
представление инструмента на
одном листе формата A3 с ин-
терфейсом, доступным каждому
члену команды проекта. Инстру-
мент не должен представлять
собой толстый наукообразный
документ, создающийся один
раз и не используемый впослед-
ствии; он должен быть живым,
практичным, ежедневным сред-
ством управления проектом с
целью формирования будущего
и будущих ценностей для заказ-
чика [10]. Кроме того, набором
инструментов должно быть
обеспечено недопущение избы-
точного формализма и бюрокра-
тизации, что оказывает негатив-
ное влияние на проектную
команду.

3. Визуализация. Если какой-
либо инструмент можно предста-
вить в виде оригинального образа
(инфографики, а не таблицы или
текста), то его надо представить
в виде образа. По нашему опыту,
информация концентрируется в
образах гораздо плотнее, чем в
таблицах или тексте, при этом
воспринимается лучше. 

4. Мотивационный характер,
выраженный и активно исполь-
зуемый в каждом инструменте. 

5. Самостоятельность ис-
пользования инструмента
командой проекта и стейкхолде-
ров без участия руководителя
проекта.
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Департамент инжиниринга
УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ

PROJECT MANAGEMENT

Управление
планирования
и контроля

ПЛАНИРОВАНИЕ
PLANNING

Управление организацией
строительно-монтажных
и пусконаладочных работ

СТРОИТЕЛЬСТВО
CONSTRUCTION

Проектно-техническое
управление

РАЗРАБОТКА
ENGINEERING

Управление организацией
закупок оборудования

и комплектации объектов
СНАБЖЕНИЕ

PROCUREMENT

Рис. 2 Типовая организационная структура команды управления проектами Группы ГМС



«Нефтегазовая Вертикаль», #12/2013

6. Универсальность и мас-
штабируемость: корпоративные
инструменты должны быть ис-
пользованы для проектов любой
сложности и размера, включая
управление новым производ-
ственным предприятием.

7. Актуальность: главное —
не опоздать: каждый инструмент
должен быть разработан и ис-
пользован в отведенное ему вре-
мя. Примеры: СДР, сетевой гра-
фик и матрица ответственности
должны составляться строго при
инициации проекта. В случае ес-
ли эти инструменты не будут раз-
работаны, согласованы, сохране-
ны при инициации, цели и задачи
проекта достигнуты не будут, при
этом ответственность за их недо-
стижение также растворится.

8. Коллективное и одновре-
менное использование. При
реализации инструментов долж-
на быть обеспечена возможность
их совместного и одновременного
(при необходимости — удаленно-
го) использования. Работа над
документом в режиме совместно-
го редактирования приобретает
новое измерение. Для того чтобы
завершить разработку нового ин-
струмента, порой необходимо во-
левое усилие автора. Командная
работа над инструментом подоб-
на качелям: когда у одного участ-
ника команды кончилось терпе-
ние/вдохновение, оно появляется
у другого, и работа продолжается.

9. Практическая направлен-
ность. Инструментом обеспечи-
вается способность быстро ре-
шать практические задачи, в том
числе, опираясь на лучшие ана-
логичные готовые решения. 

10. Аккуратность, достовер-
ность и полнота представления

информации. Руководитель обя-
зан обеспечить системность при
формировании и использовании
инструментов. Хаос в инструмен-
тах ведет к потере управляемости
и не позволяет достичь целей
проекта.

Инструментальный набор 
проекта требует опыта и эксперт-
ных навыков для наиболее эф-
фективного их использования.
Открытости к новым знаниям и
системности мышления в каче-
стве ключевых компетенций руко-
водителя уже недостаточно — по-
веденческие компетенции (soft
skills) вместе с опытом внедрения
методов и технологий (hard skills)
выходят на первый план в наборе
компетенций.

Инструменты
управления проектами
Группы ГМС и
принципы их
применения

Формирование группы инстру-
ментов происходит в качестве от-
клика на задачи, как обозначен-
ные в уставе проекта, так и воз-
никающие в ходе реализации
проекта. Ни один инструмент не
появляется через волюнтаризм,
без практической потребности.
Руководитель проекта отдает се-
бе и команде проекта отчет в том,
что без использования того или
иного инструмента ход и резуль-
тат проекта был бы другим. Поря-
док разработки системы инстру-
ментов реализации проекта 
непосредственно связан со ста-
диями жизненного цикла проекта,
пакетами работ СДР и действия-
ми команды проекта. Продвиже-
ние по горной гряде жизненного
цикла проекта при этом состоит
из комплекса принципов форми-
рования и применения пакета ин-
струментов. При управлении EPC
проектом инструменты проекта
размещаются в следующих пяти
группах (рис. 3).

Группа 1. Инструменты
планирования

Основная группа инструментов
проекта, предназначенная для по-
становки целей, задач, процессов,
необходимых для достижения це-
лей, планирования работ по дости-

жению результатов, выделению и
распределению необходимых ре-
сурсов. Квинтэссенция ценности
данной группы инструментов —
высказывание Бенджамина
Франклина: «Провалив подготов-
ку, ты подготовился к провалу».

Система управления финан-
совой частью проекта:

01. Бюджет проекта, исполь-
зуемый, в том числе, для
разработки и управления
конкурентным ТКП с точ-
ным определением рента-
бельности проекта перед
подписанием договора с
заказчиком. Включает две
спецификации:

01.01. Бюджет движения де-
нежных средств (БДДС,
Cash Flow);

01.02 Отчет о прибылях и
убытках (P/L).

Система управления сроками:
02. Структурная декомпози-

ция работ (СДР): совмест-
но с комплексным сетевым
графиком проекта, кото-
рый составляется на осно-
ве СДР, структурная де-
композиция работ являет-
ся основополагающим до-
кументом, главная цель ко-
торого — предвидеть буду-
щее и формировать его не
за день до дедлайна, а в
необходимый срок. Ин-
струмент разрабатывается
экспертным методом с ис-
пользованием опыта реа-
лизации проектов и компе-
тенций как можно более
широкого круга экспертов.
Обязательные составляю-
щие — пакеты работ и от-
ветственные в команде
проекта за результаты ра-
бот. СДР является ключе-
вым инструментом для
разработки комплексного
сетевого графика проекта,
а также основой для разра-
ботки организационной
бизнес-структуры проекта
(инструмент 22).

03. Комплексный сетевой гра-
фик проекта.

04. График согласования с по-
ставщиками и заказчиками
технических условий (ТУ) и
программ-методик испыта-
ний (ПМИ).

05. Сетевой график испытаний.
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УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ: инструменты 24-31
PROJECT MANAGEMENT

ПЛАНИРОВАНИЕ: инструменты 01-10
PLANNING

РАЗРАБОТКА
ENGINEERING
инструменты

11-12

СНАБЖЕНИЕ
PROCUREMENT
инструменты

13-19

ПРОИЗВОДСТВО/
СТРОИТЕЛЬСТВО
CONSTRUCTION
инструменты

20-23

Рис. 3 Пакеты работ EPC проекта и инструменты для
управления ими
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06. Сетевые графики по узким
местам.

07. Таймлайны: ретроспектив-
ные и перспективные.

План по содержанию:
08. Презентация проекта, по

сути представляющая план
по содержанию проекта,
утвержденный советом ди-
ректоров.

09. Реестр рисков: инструмент
позволяет идентифициро-
вать риски, не упустив из ви-
ду наиболее вероятные и ве-
сомые.

10. Протоколы совещаний,
оформляющиеся и подпи-
сываемые в течение 
24 часов после совеща-
ния, с обязательным за-
креплением ответствен-
ных и сроков по принятым
решениям.

Группа 2.
Инструменты
инжиниринга
(engineering)

11. Техническое задание и
опросные листы (ТЗ и ОЛ).

12. CAE, CAD, CAM. Один из про-
изводных инструментов —
3D-модель объекта постав-
ки/строительства.

Группа 3.
Инструменты
снабжения
(procurement)

13. Альбом логистических
схем.

14. Система анализа динами-
ки поставки.

15. Система контроля над дви-
жением поставляемого
оборудования.

16. Регламент входного конт-
роля оборудования.

17. Система управления по-
вреждениями.

18. Система управления устра-
нением замечаний.

19. Технологические карты по-
ставки. Данный инструмент
представляет собой дета-
лизацию комплектов по-
ставки в терминах догово-
ров для внутреннего ис-
пользования финансового
и управленческого учета.

Группа 4.
Инструменты
производства и
строительства
(construction) 

20. Программы-методики ис-
пытаний и технические
условия (ПМИ и ТУ).

21. Регламент шефмонтажных
и пуско-наладочных работ
ШМР/ПНР.

22. Проекты производства ра-
бот (ППР).

23. Технологические карты работ.

Группа 5.
Инструменты
управления проектом

24. Приказ о запуске проекта.
25. Устав проекта.
26. Организационная бизнес-

структура (OBS) команды
проекта, команды управле-
ния проектом и представи-
тельств, сформированных
на основании требований
НТК [8].

27. Усовершенствованный рег-
ламент процесса СМК. На
основе опыта и лучших прак-
тик новых проектов система
менеджмента качества пред-
приятий Группы ГМС регу-
лярно совершенствуется.

28. Статус-репорт. Составляет-
ся еженедельно, направ-
ляется внутренним заказчи-
ку и куратору проекта.

29. Реестр точек развития. На
основании данного инстру-
мента планируется и обес-
печивается качество для
достижения результатов
проекта и гарантий каче-
ства выполняемых работ
потребителям.

30. Панели управления в сис-
темах Business Intelligence
[большое количество при-
меров панелей можно най-
ти в источниках 3, 9].

31. Матрица ответственности. 
32. Система управления ин-

формацией проекта (Project
Data Management), обес-
печивающая максимальную
автоматизацию процессов
УП: возможность в течение
5 минут найти документы по
любому оборудованию лю-
бого проекта — КД, пере-
писка, первичные докумен-
ты с информацией о прини-
маемых решениях.

33. Ежедневные отчеты регио-
нальных менеджеров,
включающие геоинформа-
ционные данные (на базе
инструментария Google
Maps Coordinate).
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20-ЛЕТНИЙ ЮБИЛЕЙ НАЦ РН ИМ. В.И.ШПИЛЬМАНА

1. PLAN
Планирование

Финансовые:
Бюджет проекта
БДДС
Отчет о прибылях и убытках

Временные:
Комплексный график
и критический путь
Сетевой график испытаний
Таймлайны
WBS

2. DO
Действие

CAE, CAD, CAM
Система Project Data

Management
Программы-методики

испытаний и технические
условия

Системы устранения
повреждений
и замечаний

Отчетность
региональных
представительств
и еженедельные
протоколы совещаний
Взаимодействие
с матрицей
ответственности
Реестр рисков

4. АСТ
Воздействие, корректировка

Система анализа динамики
поставки

Таблицы учета движения
поставляемого оборудования

Реестр точек развития

3. СНЕСК
Проверка

Рис. 4 Инструменты планирования при управлении качеством проектов
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34. Реестр извещений о
ключевых изменениях ба-
зовых документов управле-
ния проектом.

35. Отчет о завершении про-
екта.

Инструменты управления проек-
том — элементы мозаики, которая
при их совместном сложении отра-
жает выполненные задачи и цели
проекта, обеспечивая интеграцион-
ный эффект от использования ком-
плекса инструментов (рис. 4).

Выводы и заключения

1. Следующий шаг в эволюции
корпоративного управления про-
ектами компании — завершение
построения и внедрения автома-
тизированной системы управле-
ния программами и портфелями
проектов с дистанционным контро-
лем и мотивацией команд проек-
тов [7] (завершение пути от вос-
производимости к определен-
ности). Тем самым компания
обеспечит завершение перехода
с уровня «Developing» на уровень
«Defined» в модели зрелости
управления проектами компании
(PPM Maturity).

2. Итоговой стадией внедрения
корпоративной системы управле-
ния проектами может стать за-
вершение построения панелей
управления (dashboards) на осно-

ве регламентов, инструменталь-
ного набора, метрик проекта и
внедрение инструментов Business
Intelligence для комплексного
управления бизнесом [9].

3. При реализации нового проек-
та, в чем-то аналогичного только
что завершенному, команде про-
екта необходимо особенно тща-
тельно работать с инструментами
24 «Реестр точек развития» и 32
«Усовершенствованный регла-
мент процесса СМК» для исполь-
зования опыта уже реализован-
ного проекта с концентрацией на
точках развития.

4. Инструментальная модель
проекта помогает провести ана-
лиз возмущений и турбулент-
ностей, препятствующих реше-
нию задач проекта и методов, си-
стем, мер, предпринимаемых
командой проекта для компен-
сации этого негативного воздей-
ствия. Масштабирование эффек-
тивной инструментальной модели,
используемой при управлении ре-
зультативным проектом, является
рациональным для реализации
программ и портфелей проектов
организации.

5. Инструменты проектного
управления сегодня сопоставимы
с кульманом и готовальней на за-
ре машиностроения. Перед  руко-
водителями проектов и программ
сегодня стоят задачи модерниза-
ции инструментальной платфор-

мы, при автоматизации проектно-
го управления и переходе к ком-
плексному автоматизированному
управлению жизненным циклом
проекта (computer-aided project li-
fecycle management).

6. Обязательным условием в
работе инструментов является их
след в корпоративной базе ком-
петенций (company specific «body
of knowledge») как метаинстру-
мента, библиотеки инструментов
для поддержки процессов управ-
ления проектами компании. При
этом, опираясь на лучшие прак-
тики мировых лидеров, 
Группа ГМС осуществляет актив-
ный маркетинг ценности накоп-
ленных компанией знаний.

7. Добившись эффективности
работы системы инструментов,
руководителю проекта необходи-
мо сконцентрироваться на ком-
муникациях с людьми и обеспече-
нии их интересов: команды, за-
интересованных сторон внутри
компании и конечных заказчиков
(при этом не мешать им выпол-
нять свою работу). Цели и задачи
исполняемого проекта, собствен-
ное развитие и, тем самым, раз-
витие бизнеса, новые возможно-
сти для новых проектов — вот те
вечные ценности, которые руко-
водителю никогда не надо упус-
кать из виду даже при обеспече-
нии эффективной работы систе-
мы инструментов.
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