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Аннотация
Каковы области применения и принципы организации

современного инжиниринга и проектно-ориентированного
бизнеса? Как организовать управление проектом и
мультипроектное управление? Как спроектировать и
улучшить организацию деятельности проектно-ориентированной
компании? Ответы на эти и другие актуальные вопросы,
навигация, методики, практика и прототипы из первых рук – от
профессионалов: менеджеров и известных методологов в этом
модуле.
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Даешь инжиниринг!
Методология организации

проектного бизнеса
 

Назначение модуля
 
 

Комментарии ко
второму изданию модуля

 
Как умело организовать и как эффективно управлять ин-

вестиционными проектами создания новых инфраструктур-
ных объектов – остроактуальная тема для современной эко-
номики России.

Рост инвестиций в стране инициировал спрос на мето-
дологии и практические инструменты организации проект-
но-ориентированных бизнесов. На этом фоне первое изда-
ние Навигатора «Даешь инжиниринг!» нашло свою профес-
сиональную читательскую аудиторию: начало использовать-



 
 
 

ся в программах МВА и корпоративного обучения, приме-
няться руководителями и специалистами инжиниринговых
и строительных компаний.

С учетом анализа спрос пользователей, второе издание
решено не просто переиздать, но и кардинально расширить
– к ранее изданной части добавлены еще три:

– ориентированное на практиков изложение методов про-
ектного управления (часть 2);

– методологии и практики организации проектно-ориен-
тированных бизнесов и компаний (часть 3);

–  полезные для профессионала справочные материалы
(часть 4).

Расширенная тематика нового издания навигатора «Да-
ешь инжиниринг!» отображена на рисунке 0.0.1.



 
 
 

 
Кто «дает инжиниринг»?

 
Специалисты крупнейшей российской инжиниринговой

и строительной компании «Стройтрансгаз» и авторитетной
бизнес-инжиниринговой компании «БИГ МЕНЕДЖМЕНТ»
в сотрудничестве с известными профессиональными компа-
ниями и организациями, а также издательство «ЭКСМО»
в рамках модульной программы «Навигатор для професси-
онала».

Рис. 0.0.1. Что рассматривается в первом модуле
«Навигатора для профессионала» и где это применя-
ется

В качестве практического подкрепления приводится опыт
таких известных международных и российских компа-



 
 
 

ний, как: «Газпромстройинжиниринг», «Инитек», Меж-
дународный центр финансово-экономического развития
(МЦФЭР), МИАН, «Петрофак», «Снапроджетти», «Стар-
строй», «Стройтрансгаз», «Техникас Раунидас», «Транс-
строй», «Третья энергогенерирующая компания оптового
рынка электроэнергии» (ОГК-3), ФГУП «Технопромэкс-
порт», Центр МВА Московского государственного строи-
тельного университета (МГСУ), Центры МВА/МВI и Кафед-
ра «Инжиниринг бизнес-процессов» Государственного уни-
верситета управления (ГУУ).



 
 
 

 
Что такое Навигатор?

 
Это прежде всего актуальная методическая и практически

ориентированная информация из первых рук – от профес-
сионалов и для профессионалов, издаваемая в формате мо-
дульной программы.

В качестве заглавной книги модульной программы высту-
пает доработанная и переизданная уже шестой раз «Настоль-
ная книга руководителя. 7 Нот менеджмента». – М.: ЭКС-
МО, 2007.



 
 
 

 
Почему Навигатор?

 
Потому что главная задача модульной программы – сори-

ентировать читателя в особо актуальных секторах едино-
го информационного поля, охватывающего многообразную
среду современной экономики, оставив ему свободу выбора
собственного пути освоения материала. Отсюда прочие за-
дачи серии:

–  систематизировать фрагментарную информацию типа
«методология такая», «способ решения такой», «было сде-
лано так», «рекомендуют это» профильных консалтинговых
компаний, как российских, так и зарубежных;

– показать лучшую практику;
– представить удобные навигационные подборки актуаль-

ных слайдов и презентаций;
– обозначить сферы деятельности и решения, еще не осве-

щенные или недостаточно полно освещенные в литературе;
– через единую систему навигации внести элемент систе-

матизации в уже известное и подробно описанное;
– сделать это в наиболее удобной для специалиста форме.
По отзывам пользователей, такой формат удобен как для

профессионалов, так и для тех, кто стремится ими стать и
для этого учится.



 
 
 

Рис. 0.0.2. Как применять Навигатор



 
 
 

 
Сферы применения Навигатора

 
Практика применения уже вышедших из печати модулей

показала, что в зависимости от ситуации и потребностей мо-
дульная программа «Навигатор для профессионала» может
использоваться (рис. 0.0.2.) как:

– персональная справочная система специалиста;
– корпоративная справочная система (единая система тер-

минов и понятий для всех специалистов компании);
– инструмент для изучения решений, приведенных в на-

стольной книге руководителя «7 нот менеджмента»;
– опорные материалы в учебных курсах, курсах корпора-

тивного обучения, курсах дистанционных программ обуче-
ния, программах MBA и MBI;

– методические материалы по организации и совершен-
ствованию деятельности компаний;

– опорные материалы в линиях дистанционной и инжи-
ниринговой поддержки разработок систем управления и их
компонент.



 
 
 

Рис. 0.0.3. Единое информационное поле экономи-
ки, в котором работает Навигатор



 
 
 

 
Как устроен Навигатор?

 
Сегодня в серии «Навигатор для профессионала» издано

пять модулей:
7 нот менеджмента. Настольная книга руководителя / Под

ред. В.В. Кондратьева. Изд. 6-е переработанное и дополнен-
ное. – М.: Эксмо, 2007.

1. Даешь инжиниринг! (изд. 2-е пер. и доп.). – М.: ЭКС-
МО, 2007.

2. Проектируем корпоративную архитектуру (изд. 2-е пер.
и доп.). – М.: ЭКСМО, 2007.

3. Показываем бизнес-процессы. – М.: ЭКСМО, 2007.
4. HR-инжиниринг – М.: ЭКСМО, 2007.

Навигатор – это и вся серия в целом, построенная в соот-
ветствии с едиными навигационными принципами. Навига-
тор – это и каждая книга серии (модуль), локализующая ту
или иную тему. И наконец, навигатор – это отдельно взятый
конечный элемент книги (разворот) – самодостаточный ин-
формационный носитель, снабженный системой операцион-
ных и тематических координат, позволяющий читателю не
забывать, на какой широте и долготе единого информацион-
ного поля экономики он в данный момент находится. Это
поле можно представить в виде таблицы (рис. 0.0.3.), в кото-
рой столбцам соответствуют отраслевые практики, строкам



 
 
 

– функциональные методики. При этом базовой, отражаю-
щей общие для модульной программы принципы организа-
ции, универсальные структурообразующие и методологиче-
ские модели бизнеса, является настольная книга руководи-
теля «7 нот менеджмента» (изд. 6-е переработанное и допол-
ненное). Для удобства обложкам книг серии присвоен инди-
видуальный цветовой акцент.



 
 
 

 
Как пользоваться модулем?

 
Модуль состоит из тематических блоков, а каждый блок –

из элементов. Возможно как последовательное, так и целевое
ознакомление с материалами модуля, ведь каждый элемент
отвечает на конкретный вопрос специалиста, возникший в
процессе работы, и может быть встроен в оперативном по-
рядке в собственный рабочий процесс.

Система навигации, которой снабжен каждый элемент,
позволяет читателю сразу видеть:

– в каком тематическом блоке он в данный момент нахо-
дится (горизонтальная панель);

– из какого операционного ракурса рассматривается ин-
тересующий его предмет (вертикальная панель). Таких опе-
рационных ракурсов шесть:

– Систематизация;
– Методики;
– Рекомендации;
– Практикум;
– Слайды;
– Поддержка.
Детализация операционных ракурсов достигается с по-

мощью пиктограмм, которые несут углубленную смысловую
нагрузку. Поэтому они активно используются в схемах и ри-
сунках модуля.



 
 
 

 
Где применяется для обучения?

 
Материалы Навигатора нашли применение в качестве

опорных конспектов в различных учебных программах и
проектах:

– МВА и МВI Государственного университета управления
(ГУУ);

–  МВА в строительстве Московского государственного
строительного университета (МГСУ);

–  вузовской подготовки по специальности «Менедж-
мент»;

–  корпоративных университетов и в корпоративных
программах крупных компаний (Стройтрансгаз, «Вол-
га–Днепр», «Третья генерирующая компания оптового рын-
ка электроэнергии» (ОГК-3), «Киевская инвестиционная
группа Т» (TSC Group) и др.);

– в специализированных дистанционных программах обу-
чения профессионалов, осуществляемых БИГ МЕНЕДЖ-
МЕНТ.



 
 
 

 
Какие дополнительные сервисы

могут быть предоставлены
читателям Навигатора?

 
По тематике Навигаторов организована консалтинговая и

инжиниринговая поддержка заинтересованных пользовате-
лей в форме:

– корпоративных и открытых тренингов и семинаров;
– дистанционного обучения;
– проектов разработки, развития и внедрения систем ре-

гламентации деятельности и систем управления;
– дистанционных пошаговых руководств.
Подробности на сайте проекта: www.big-group.ru
Работает контактная линия проекта: e-mail: office@big-

group.ru; тел. (495) 255-11-11; факс (495) 252-24-36
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Часть 1

Введение в инжиниринг
 
 

1. Из истории современного
инжиниринга

 
Контент
История вопроса  – от инженерных фирм к транснацио-

нальным корпорациям.
Жизненный цикл инжиниринга – инициирование

проектов, организация инвестирования, проектирование,
управление поставками, создание объекта, эксплуатация
объекта.

Сопоставление практик инжиниринга  – от услуг про-
ектирования к разнообразным формам системной интегра-
ции инженерных работ и к проектам «под ключ».



 
 
 

Рис. 1.0.1. Инженеры и объекты инфраструктуры
 

1.1. Сто пятьдесят лет инжинирингу
 

Рис. 1.1.1. Эволюция компаний, предоставляющих



 
 
 

инженерные услуги

Инжиниринг как сектор рыночной экономики возник
полтора столетия назад в Великобритании, когда впервые
стали продаваться услуги инженеров (вначале единолич-
ных, а затем и групп инженеров, объединенных в инженер-
ные фирмы), востребованные промышленниками при стро-
ительстве новых заводов и модернизации действующих (рис.
1.1.1)

Инжиниринг – предоставление услуг по созданию
и эксплуатации объектов промышленности и
инфраструктуры

Активное развитие инжиниринг получил примерно 50—
60 лет назад, фактически после Второй мировой войны. То-
гда стали осуществляться крупные проекты восстановления
и модернизации промышленности в Европе, а позднее нача-
лась масштабная индустриализация стран третьего мира. В
связи с этим возникла новая по тому времени потребность
в комплексных инженерных услугах и проектах «под ключ».
В частности, требовалось не только построить промышлен-
ный объект, но и помочь заказчику в обучении кадров и ока-
зать последующее техническое содействие в освоении пере-
даваемых технологий. В связи с этим услуги в области инжи-
ниринга стали все более разнообразными, возникли нацио-
нальные и международные рынки инжиниринговых услуг.

С учетом новой практики понадобилось уточнить поня-



 
 
 

тие инжиниринга, систематизировать его виды, а также уни-
фицировать инжиниринговые услуги не только на нацио-
нальном, но и на международном уровне. Такая работа в
значительной мере была выполнена в 1970—1980-е годы.
Именно тогда сложилось понимание основных современных
форм международной деятельности в области предоставле-
ния инженерных услуг. Европейская экономическая комис-
сия ООН разработала, например, Руководство по составле-
нию международных договоров инжиниринга, Руководство
по составлению международных договоров консорциума и
др.

Руководства и регламенты в области инжиниринга раз-
рабатывались также национальными ассоциациями инжене-
ров, в частности американской и английской.

Большой объем работ по унификации и стандартизации
деятельности в области инжиниринга был выполнен под эги-
дой Всемирного банка и Европейского банка реконструкции
и развития, что позволило сформировать единый подход к
обоснованию инвестиций и принятию инвестиционных ре-
шений на базе инженерных разработок, учета экологических
и социальных факторов.

Инженерное дело в России как специальная область де-
ятельности активно развивается с XIX в. Инженер-путеец,
инженер-артиллерист, горный инженер, инженер-строитель,
инженер-физик – перечень подобных специальностей ука-
зывает на широкое распространение инженерных практик в



 
 
 

большинстве ключевых отраслей экономики. А военно-про-
мышленный комплекс являлся крупнейшей в истории чело-
вечества площадкой деятельности инженеров.

Вместе с тем Советский энциклопедический словарь и
Большая советская энциклопедия не содержат определения
инжиниринга. Дело в том, что отечественная линия разви-
тия инженерного дела существенно отличалась от междуна-
родной и опиралась на собственную понятийную базу. То,
что за рубежом относят к инжинирингу, в России определя-
ют как изыскания, проектирование, авторский надзор, опыт-
но-промышленная эксплуатация, отраслевые научно-иссле-
довательские разработки (НИР) и т. д. В итоге за многие де-
сятилетия в России и в мире накопились весьма значитель-
ные различия в организации инженерного дела и в методах
решения инженерных задач.

 
1.2. Между наукой и производством

 
Оксфордский словарь трактует инжиниринг как деятель-

ность по применению научных знаний для целей проектиро-
вания, строительства, управления машинами и установками.
Иначе говоря, инжиниринг – это прежде всего деятельность
по созданию и эксплуатации объектов, основанная на науч-
ных знаниях. Но в Оксфордском словаре есть определение
инжиниринга и как предмета прикладной отраслевой нау-
ки. В этом случае выделяются механический инжиниринг и



 
 
 

другие виды инжиниринга по отраслям промышленности. В
более широком смысле понятие «инжиниринг» переносит-
ся даже в такие области, как генетика, финансы, социальная
сфера (генная инженерия, финансовый и социальный инжи-
ниринг) – рис. 1.2.1.

Рис. 1.2.1. Типология инжиниринга
По определению Европейской экономической комиссии

ООН, инжиниринг – это особая деятельность, связанная с
созданием и эксплуатацией предприятий и объектов инфра-
структуры, или, иначе говоря – совокупность проектных и
практических работ и услуг, относящихся к инженерно-тех-
нической области и необходимых для строительства объекта
и содействия его эксплуатации.

Таким образом, согласно этому определению инжиниринг
находится между наукой и самим производством, формируя
технико-технологическую базу для производственной дея-
тельности (рис. 1.2.2).



 
 
 

Рис. 1.2.2. Позиционирование инжиниринга между
наукой и производством

 
1.3. Инжиниринг в

инвестиционной сфере
 

 
1.4. Системная интеграция

в инжиниринге
 

Начиная с 1970-х годов отмечается ряд новых тенденций
в развитии инженерной деятельности, проявляющихся в ин-
теграции инжиниринга со строительным производством и
поставками материально-технических ресурсов. Данная тен-
денция привела к возникновению проектно-строительных
(инженерно-строительных) фирм.



 
 
 

Другая тенденция проявилась в интеграции инжинирин-
га с процессами финансирования и управления проектами.
Это привело к развитию фирм, осуществляющих управле-
ние проектами «под ключ» с полным комплексом не только
инжиниринговых услуг, но и организации финансирования,
управления поставками материально-технических ресурсов
и выполнения строительно-монтажных работ, а также пус-
ка возведенного объекта в эксплуатацию. Такие фирмы мо-
гут не иметь своих строительных мощностей, они управляют
работой привлекаемых проектировщиков, строителей и по-
ставщиков.

Существуют различные классификации форм инженер-
ной деятельности (инжиниринга). В частности, классифика-
ция инжиниринга, данная Европейской экономической ко-
миссией ООН, приведена в табл. 1.4.1.

Для российской практики наиболее характерным из из-
вестных в мире является консультационный, или «чистый»,
инжиниринг (consulting engineering), связанный с предпро-
ектными исследованиями, проектированием объектов стро-
ительства и осуществлением авторского надзора за реализа-
цией проектных решений.

В то же время относительно мало освоен технологический
инжиниринг (process engineering), состоящий из предостав-
ления заказчику технологий (включая передачу технологий,
патентов, производственного опыта и знаний, а также обуче-
ние персонала и надзор за использованием технологий).



 
 
 

Не получил широкого распространения строительный,
или общий, инжиниринг (general engineering), охватываю-
щий не только проектирование и авторский надзор, но и по-
ставки оборудования и его монтаж.

Российским инжиниринговым компаниям следует разви-
вать новые компетенции

– Технологический и процессный инжиниринг
– Комплексный и строительный инжиниринг
– Инженер-управляющий
– Инжиниринг систем управления
– Системная интеграция форм инженерной деятельности

в инвестиционной сфере
 

1.5. Сопоставление
практик инжиниринга

 
Таблица 1.5.1. Сравнение международной и россий-

ской практик



 
 
 

При сопоставлении международной и российской прак-
тик ведения инжиниринговой деятельности заметны суще-
ственные различия в организационных формах и системе
взаимоотношений инжиниринговых фирм с участниками
инвестиционно-строительного процесса (табл. 1.5.1).

Российская практика наиболее близка к одному из ме-
тодов, применяемых за рубежом, согласно которому инве-



 
 
 

стиционный заказчик нанимает инжиниринговую фирму в
качестве проектировщика (генерального проектировщика),
технического заказчика (контроль и прием работ, выполнен-
ных подрядчиком), а также в целях осуществления авторско-
го надзора.

В международной практике инжиниринговая компания,
выполняющая указанные функции, называется «инженер».

Инжиниринг «под ключ» – системная интеграция
услуг от структурирования проекта и организации
финансирования до создания и эксплуатации объекта.

Инжиниринговый подряд – предоставление
оплачиваемых заказчиком инжиниринговых услуг.

Инжиниринг «под готовую продукцию» –
организация инвестирования и создания объекта под
финансовое обеспечение и будущий денежный поток,
генерируемый проектируемым объектом.

Вместе с тем за рубежом большое распространение полу-
чили малоосвоенные в России методы, при которых инжини-
ринговая компания осуществляет руководство проектом и
выполняет весь комплекс работ в объеме строительного ин-
жиниринга, а также осуществляет руководство проектами на
условиях «под ключ» в объеме комплексного инжиниринга,
обеспечивая зачастую организацию финансирования проек-
та.

При реализации проектов на условиях «под ключ» инжи-
ниринговая компания, как правило, действует в рамках кон-



 
 
 

сорциума и создает временное совместное предприятие –
SPV (single purpose venture) для управления проектом с дру-
гими исполнителями проекта (кредиторами, подрядчиками,
поставщиками). Существует практика, когда инжиниринго-
вая компания в рамках такого консорциума не осуществ-
ляет общее руководство проектом, а выполняет традицион-
ный ограниченный объем работ по модели консультацион-
ного или строительного инжиниринга.

В последние годы получает распространение метод реали-
зации проектов на условиях «под готовую продукцию», «под
реализацию готовой продукции», а также на условиях «стро-
ительство – реализация – передача» – ВОТ (build – own –
transfer).

Конкретные формы участия инжиниринговых компаний
в международных конкурсах на строительство объектов раз-
личного назначения и последующей реализации проектов
при общих закономерностях весьма индивидуальны и гибки.

Сопоставительный анализ российской и международ-
ной практик показывает, что существует большой резерв
для освоения российскими организациями международного
опыта и стандартов взаимоотношений между инжиниринго-
выми, финансовыми и инвестиционными организациями, а
также поставщиками технологий и оборудования.

Полезно учитывать и отечественный опыт. В свое вре-
мя, скажем, в Миннефтегазстрое был создан крупный на-
учно-технический комплекс, обеспечивающий технологиче-



 
 
 

скую и инженерную базу подрядной деятельности отрасли, в
том числе и на условиях «под ключ». Инженерно-технологи-
ческий комплекс отрасли разрабатывал строительные техно-
логии, строительную технику, материалы, участвовал вместе
с институтами заказчика в разработке проектных и техноло-
гических решений сооружаемых объектов, выполняя боль-
шой объем других конструкторских, проектных, инженер-
ных работ, что позволяло вести строительство различных
объектов в нефтяной и газовой промышленности на высоком
технико-технологическом уровне в разных природно-кли-
матических зонах.

Обратите внимание
Инжиниринг формирует научные, технологические

и управленческие основы разработки и реализации
инвестиционных проектов.

Инжиниринг – основной инструмент формирования
региональной и глобальной инфраструктуры
современной экономики.

Формы предоставления инжиниринговых услуг
активно развиваются.

Расширяется практика системной интеграции
инжиниринговых услуг.

В зависимости от ситуации инжиниринговая
компания может исполнять роль инженера-
консультанта, инженера-подрядчика, инженера-
управляющего.

Исполнение инжиниринговых услуг требует



 
 
 

эффективного управления бизнес-процессами и
бизнес-проектами.

Стремясь эффективно оказывать услуги «вовне»,
следует быть системно организованным «внутри».



 
 
 

 
2. Компоненты инжиниринга

 
Контент
Инженер – обученный создатель объектов.
Инжиниринг – деятельность по предоставлению оплачи-

ваемых услуг, по созданию и обеспечению функционирова-
ния объектов.

Инжиниринговый проект – обособленный комплекс
работ по созданию объекта (рис. 2.0.1).

Модели распределения ответственности участни-
ков строительных проектов  – типовые варианты зон от-
ветственности в проектах (для заказчика, подрядчика, инже-
нера).

Типовые услуги инжиниринговых компаний  – кон-
салтинг, проектирование, комплектация, строительство,
управление проектами.

Бизнес-процессы инжиниринговых компаний  – про-
цессное представление выполняемых компаниями работ.



 
 
 

Рис. 2.0.1. Что нужно для создания объекта
 

2.1. Современное
понимание инжиниринга

 



 
 
 

Рис. 2.1.1. Кто такой инженер

«Инженер – это “ученый строитель” сооружений различ-
ного рода». Приблизительно так определял словарь В.И. Да-
ля смысл инженерной деятельности.

Современное понимание термина «инжиниринг» во мно-
гом сохранилось. При создании объекта инженер выполняет
роль «ученого-строителя», или помогает строителю, или ру-
ководит им. Инженер знает, что строить, как строить и как
управлять строительством (рис. 2.1.1).

При более широкой трактовке в качестве объекта инжи-
ниринга могут выступать не только объекты строительства,
но и другие виды искусственно создаваемых объектов. То-



 
 
 

гда инжиниринг – это деятельность на коммерческой осно-
ве по обеспечению функционирования искусственно созда-
ваемых объектов и решений транспортных и информацион-
ных систем, систем управления, бизнес-систем и т. д. Обыч-
но подобная деятельность осуществляется в форме обособ-
ленного проекта выработки инжинирингового решения или
в форме сервисных услуг (рис. 2.1.2).

Рис. 2.1.2. Типовые формы исполнения деятельно-
сти инжиниринговой компанией



 
 
 

 
2.2. Ключевые процессы создания

объекта инфраструктуры
 

Рис. 2.2.1. Ключевые процессы создания объекта

В общем инвестиционном процессе «инициирование –
создание объекта – эксплуатация – утилизация или рекон-
струкция» этап создания (строительства) объекта занимает
почетное второе место. В осуществлении строительства объ-
екта центральную роль играют четыре процесса (рис. 2.2.1):

– E (engineering – проектирование);



 
 
 

– P (procurement – комплектация);
– C (construction – строительство);
– PM (project management – управление проектом).
Здесь появляется еще одна, более узкая трактовка терми-

на «инжиниринг» как деятельности по проектированию си-
стем, тогда как более широкая понимает под инжинирингом
реализацию в проекте всех указанных процессов.

Здесь появляется еще одна, более узкая
трактовка термина «инжиниринг» как деятельности
по проектированию систем, тогда как более широкая
понимает под инжинирингом реализацию в проекте
всех указанных процессов.

При реализации инвестиционных проектов процессы мо-
гут исполняться специализированными организациями как
раздельно, так и в различных комбинациях. Например, ши-
рокое распространение получает EPC-подряд, представляю-
щий собой комплексное исполнение работ по проектирова-
нию, организации поставок и созданию объекта:

EPC = E + P + C.
В подобных проектах инжиниринг играет роль стержня

всего цикла жизни реализации проекта – от формирования
идеи до создания объекта.

Распределение ответственности за создание
объекта

Структурируй процесс создания объекта, опиши
основные процессы и составляющие их подпроцессы.



 
 
 

Определи исполнителей.
Распредели ответственность за исполнение

процессов создания объекта между инвестором,
техническим представителем инвестора и
инженерными компаниями-исполнителями.

 
2.3. Распределение EPC-

ответственности (ролей) участников
инжиниринговых проектов

 

Рис. 2.3.1. Традиционная модель (инженер-инве-



 
 
 

стор)

В практике современного бизнеса встречаются различные
варианты делегирования инженеру (инжиниринговой ком-
пании) ответственности за реализацию базовых процессов
создания объектов.

Варианты распределения сфер EPC-ответственности, по-
нимаемые как роли участников в проектах строительства,
удобно охарактеризовать с помощью матриц соответствия
«виды деятельности – исполнители».

В таких матрицах столбцы характеризуют типовые формы
инжиниринговых услуг:

– проектирование;
– комплектация;
– строительство.
Строки же задают участников проекта:
– заказчик;
– подрядчик;
– инженер-консультант.
Крестики (Х) в матрице указывают сферу ответственно-

сти участника проекта, т. е. соответствие «процесс – испол-
нитель».

На вопрос, кто из участников отвечает за эффективное
исполнение инжиниринговых функций в проекте, современ-
ная практика дает три часто встречающихся ответа:

– заказчик (инвестор) (рис. 2.3.1);



 
 
 

–  независимый консультант (инжиниринговая фирма)
(рис. 2.3.2);

– ЕРС-подрядчик, или строительный генподрядчик (стро-
ительная компания) (рис. 2.3.3).

Не так давно считалось, что наилучшим образом вопросы
инжиниринга могут решаться службами заказчиков проекта.
В пользу этой концепции приводились следующие аргумен-
ты:

–  экономическая эффективность работ, выполненных
своими силами;

– аккумулирование в компании-заказчике компетенций,
знаний и опыта по различным проектам;

– нераскрытие технологических ноу-хау;
– экономическая безопасность.



 
 
 

Рис. 2.3.2. Традиционная модель (инженер-консуль-
тант



 
 
 

Рис. 2.3.3. ЕРС-модель (подрядчик «под ключ»



 
 
 

Однако с развитием рынка все четыре аргумента оказы-
ваются все менее и менее состоятельными.

При анализе первого аргумента специалисты показывают,
что большую экономическую эффективность могут обеспе-
чивать специализация компаний и выбор исполнителей на
конкурентной основе.

Второй аргумент оказывается неактуальным, например
при применении схем проектного финансирования, когда в
роли заказчика выступает проектная компания, по своему
статусу не имеющая права участвовать в других проектах.

Третий аргумент теряет свое значение из-за ускорения
цикла разработки и внедрения технологических know-how:
в современном мире выигрывает не тот, кто лучше хранит
секреты, а тот, кто быстрее применит те новшества, которые
появляются на рынке.

И наконец, четвертый аргумент также становится не столь
принципиальным при применении методов современного
проектного финансирования, требующего от всех участни-
ков проекта и от проектных процедур определенной про-
зрачности.

Таким образом, сегодня центр тяжести инжиниринговой
деятельности все больше переносится на плечи специализи-
рованных инжиниринговых консалтинговых фирм и EPC-
подрядчиков. За службами заказчика остаются, как правило,
все функции экспертизы и надзора.



 
 
 

В этой ситуации становится актуальным сфокусированное
рассмотрение вопросов организации «чистой» инженерной
деятельности: состав бизнес-процессов и функций, постро-
ение организационных схем, подходы к управлению проек-
тами и т. д.

При разработке проекта создания объекта
инфраструктуры

Составь перечень компетенций, необходимых для
исполнения проекта.

Оцени существующие компетенции
инжиниринговых компаний – потенциальных
исполнителей проекта.

Выбери состав компаний – участников проекта,
вариант распределения их зон ответственности, оцени
сильные и слабые стороны выбранного варианта.

Разработай план нейтрализации слабых сторон
выбранного варианта.

 
2.4. Формы исполнения

инжиниринга специализированными
консультантами и ЕРС-подрядчиками

 



 
 
 

Рис. 2.4.1. Организация коопераций при исполнении
проектов

Единой схемы исполнения и взаимодействия в инжини-
ринговых проектах специализированных инженерных ком-
паний и ЕРС-подрядчиков нет (рис. 2.4.1). От проекта к про-
екту формы исполнения инжиниринга меняются, но тем не
менее можно проследить определенные тенденции.

Специализированные инжиниринговые компании, как
правило, привлекаются:

–  заказчиками, инвесторами – на ранней стадии проек-
та для проработки концепции проекта, разработки техни-
ко-экономических обоснований;



 
 
 

– заказчиками – в качестве инженера проекта, что может
включать разработку тендерной документации, выбор под-
рядчиков и поставщиков и управление проектом;

– заказчиками, инвесторами, финансовыми институтами,
ЕРС-подрядчиками – в качестве независимых экспертов или
технических аудиторов;

–  заказчиками, инженером проекта, ЕРС-подрядчиками
– для выполнения конкретных видов проектно-изыскатель-
ских работ (например, изысканий, детального инжиниринга
и др.);

– заказчиками, инженером проекта, ЕРС-подрядчиками –
для организации прокьюремента (поставок технологическо-
го оборудования и технологических материалов).

Таким образом, современные реалии рынка таковы: найти
«просто» строителя относительно несложно. Однако заказ-
чику становится важно, чтобы подрядчик отвечал не толь-
ко за выполнение физических объемов согласно получен-
ным чертежам, но и за качественно спроектированный и на-
дежно построенный объект. Именно поэтому сегодня инжи-
ниринг становится в большей или меньшей степени уделом
каждой строительной компании. Более того, эффективное
применение инжиниринга становится решающим фактором
создания и сохранения стратегических конкурентных пре-
имуществ строительной компании.

Новые инжиниринговые услуги
–  инжиниринг бизнес-процессов и систем



 
 
 

управления
– инжиниринг компетенций
– HR-инжиниринг

 
2.5. Эволюция требований к

исполнителю подрядных работ
 

Рис. 2.5.1. Эволюция требований заказчика к под-
рядчику

Подходы к выбору подрядчика и основания критериев та-



 
 
 

кого выбора тесно связаны с появлением двух понятий: спе-
циальных навыков и размера вознаграждения за работу. Эти
два базовых критерия – технический и экономический (го-
воря иначе, качество и цена) – остаются основными парамет-
рами подрядного рынка, как и любого рынка вообще (рис.
2.5.1).

Технический критерий – понятие многогранное и иногда
противоречивое. Сюда относятся опыт, квалификация пер-
сонала, сроки строительства, методы и качество работ, прин-
ципиальная способность подрядчика реализовать то или
иное техническое решение и многое другое. Цена проекта
также содержит варианты оценки, например, в виде допол-
нительных условий по порядку оплаты.

По мере развития и насыщения рынка появился еще один
критерий выбора подрядчика – его надежность, обеспечива-
ющая уверенность заказчика в минимизации рисков.

Часто для заказчика очень важным критерием является
финансовый, т. е. условия участия подрядчика в финанси-
ровании проекта. Формы такого участия прошли непростой
путь развития от отсрочки выплаты подрядного вознаграж-
дения до участия подрядчика в сложных современных фор-
мах проектного финансирования.

Последние тенденции, влияющие на подходы к выбо-
ру подрядчика, обусловлены тем, что развитие, насыще-
ние рынка привело к определенному нивелированию техни-
ко-экономического уровня подрядчиков. Сегодня самые пе-



 
 
 

редовые технологии, материалы равно доступны всем. Под-
рядчики имеют одинаковые возможности не только по арен-
де техники (на развитом рынке лизинга), но и по привлече-
нию финансов (на развитом рынке финансовых услуг). Бо-
лее того, даже человеческие ресурсы в каких-то сферах пе-
рестают быть уникальным преимуществом: все подрядчики
мира на проектах в разных регионах используют одних и тех
же рабочих из Турции, инженеров из Индии, менеджеров из
Голландии. А вот, например, международные нефтяные кор-
порации при выборе подрядчиков больше всего оценочных
баллов начисляют за уровень организации охраны труда и
системы природоохранных мероприятий, считая эти факто-
ры даже важнее экономических.

В итоге конкуренция перетекает в новые сферы, например
в область культуры бизнеса, охраны окружающей среды, ка-
чества отношений подрядчика не только с заказчиком, но и
с обществом в целом. Как следствие, важнейшими требова-
ниями к подрядчикам становятся социально-экономические
критерии:

–  деловая культура (корпоративные бизнес-стандарты и
системы менеджмента);

– культура отношения к производству (система управле-
ния качеством);

– культура отношения к работнику (система охраны здо-
ровья и обеспечения безопасности производства);

– культура отношения к природе (система управления де-



 
 
 

ятельностью по охране окружающей среды).
Улучшение позиции инжиниринговой

компании
Проведите SWOT-анализ компании (возможности

и угрозы внешней среды, сильные и слабые стороны
компании)

Проанализируйте сильные и слабые стороны
позиционирования компании с точки зрения
потенциального заказчика

Разработайте план нейтрализации слабых сторон
позиционирования компании и угроз внешней среды

Определите направления использования сильных
сторон компании и возможностей внешней среды

Разработайте стратегию компании
Определите механизмы реализации стратегии
Начинайте реализацию
Контролируйте ход реализации стратегии
Вносите необходимые корректировки
Активно действуйте

Сопоставительный анализ с конкурентами
Определи состав критериев – К1, К2, К3… для

сравнения компании с конкурентами
Проведи экспресс-анализ и оцени качественное

значение критериев сравнения для компании и для
конкурентов

Построй сопоставительные графики значений
характеристик (см. рис. 2.5.2.)

Оцени ситуацию



 
 
 

Прими необходимые меры

Рис. 2.5.2. Сопоставительный график значений ха-
рактеристик

 
2.6. Инжиниринг подрядчика

 



 
 
 

Рис. 2.6.1. Инженерное обеспечение деятельности
строителя-подрядчика

Инжиниринг подрядной строительной организации вклю-
чает две сферы:

– инжиниринг в рамках выполнения собственно монтаж-
ных работ;

–  инжиниринг как компонента работ ЕРС-подрядчика.
Его можно назвать технологическим инжинирингом.

Строительный инжиниринг является неотъемлемой со-
ставляющей выполнения строительно-монтажных работ и
включает управление вопросами качества, охраны труда,
экологии, выбор технологий, строительной техники, форм
организации работ.



 
 
 

Инжиниринговая компонента работ ЕРС-подрядчика –
это группа функций (технологический инжиниринг), кото-
рые связаны с выполнением работ по выработке и согласова-
нию (с заказчиком и поставщиками) технологических реше-
ний, включая выбор оборудования, по разработке и согласо-
ванию проектной документации в необходимом объеме (рис.
2.6.1).

Компания-подрядчик:
Обеспечивает исполнение функций главного

инженера
Организовывает исполнение основных и

обеспечивающих строительство инжиниринговых
процессов

Обеспечивает взаимодействие в рамках кооперации
по проекту

Обеспечивает стандарты качества продукции и работ
Обеспечивает безопасное проведение работ
Исполняет бюджеты и сметы проекта
Стремится усилить конкурентную позицию

 
2.7. Пример. Услуги инжиниринговой

компании «Снапроджетти»
 



 
 
 

Рис. 2.7.1. Услуги компании «Снапроджетти»
С объявления перечня продуктов и услуг начинается

позиционирование компании на рынке.

Интересный пример современного понимания понятия
«инжиниринг» дает описание услуг и ролей трубопровод-
ного дивизиона компании «Снапроджетти» (Италия), кото-
рую можно назвать образцом классической инжиниринго-
вой компании в сфере нефтегазовой инфраструктуры.

Согласно презентационной брошюре компании услуги
трубопроводного дивизиона компании «Снапроджетти» вы-
глядят следующим образом (рис. 2.7.1):

– разработка мастер-планов (master plans) проектов;



 
 
 

–  предварительный инжиниринг и технико-экономиче-
ские обоснования (preengineering and feasibility studies);

–  базовый инжиниринг, детальный инжиниринг и при-
емка оборудования (basic and detailed engineering and plant
commissioning);

– управление проектами (project management);
–  поставки технологического оборудования

(procurement);
– технический надзор за строительно-монтажными рабо-

тами (erection and construction supervision);
– обучение (training);
–  научно-исследовательские и опытно-конструкторские

работы (research and development);
– проектное финансирование (project financing).
Роли в проектах, выполняемые компанией «Снапроджет-

ти»:
– поставщик технологий (technology supplier);
– подрядчик по инжинирингу (engineering contractor);
– основной подрядчик (main contractor);
– управляющий подрядчик/управляющая компания про-

екта (managing contractor);
–  инженер по проектному финансированию (project

finance engineer).
В брошюре компании «Снапроджетти» обращают на себя

внимание две позиции:
–  однозначное понимание проектного финансирования



 
 
 

как инженерной деятельности (характерен термин «инженер
по роектному финансированию»);

– включение в перечень ролей компании роли основно-
го подрядчика (при том, что «Снапроджетти» не распола-
гает собственными производственными ресурсами, а только
управляет субподрядчиками).

 
2.8. Пример. Бизнес-процессы,

реализуемые инженерными
службами компании «Стройтрансгаз»

 



 
 
 

Рис. 2.8.1. Бизнес-процессы компании «Стройтранс-
газ»

Полезно рассмотреть разработанный киевским предста-
вительством компании «Стройтрансгаз» типовой перечень
работ, которые необходимо выполнить инжиниринговой
службой в процессе подготовки и реализации проекта по
строительству нефтегазового объекта (например, трубопро-
вода, нефтеналивной станции, резервуарного парка) (рис.
2.8.1).

Разработка концепции проекта:
– определение состава проекта;
– исходные данные для проекта;
– задание на проектирование проекта.
Технико-коммерческое обоснование проекта:
– проведение предварительного обследования проекта;
– уточнение исходных данных для проекта и состава про-

екта (включая применяемые стандарты, картографические
данные, привязки и т. д.);

– общие технические решения по проекту, выбор основ-
ного технологического оборудования и материалов для про-
екта;

–  создание предварительной ведомости объемов работ,
оборудования и материалов для проекта;

– определение основных требований к оборудованию, ма-
териалам, системам, качеству, безопасности и т. д.;



 
 
 

– разработка общих процедур по проекту (проектирова-
ния, поставок, строительства, нумерации и оформления до-
кументации и т. д.);

–  предварительный выбор перечня потенциальных по-
ставщиков;

– общая коммерческая оценка проекта.
Предварительный, или базовый, инжиниринг:
– проведение детального обследования объекта, включая

все виды изысканий;
– основные технологические расчеты по проекту;
– разработка общих технологических схем;
–  выбор и конфигурация основного технологического

оборудования (трубы, запорная арматура, компрессоры, тур-
бины, насосы и т. д.);

–  разработка базовой технологической документации
(планы/профили, основные переходы и т. д.);

– создание конфигурации и структур, систем управления,
контроля и безопасности (включая системы централизован-
ного управления, электроснабжения, связи, электрохимза-
щиты, контроля утечек, систем наблюдения и оповещения,
кондиционирования и вентиляции, водоснабжения и кана-
лизации, пожаротушения и т. д.);

–  разработка общестроительной документации (генпла-
нов, размещения фундаментов и т. д.);

–  уточнение ведомостей объемов, разработка заказных
спецификаций;



 
 
 

– выбор потенциальных поставщиков, проведение среди
них конкурса;

– разработка процедур контроля качества и безопасности.
Детальный инжиниринг:
– подтверждение результатов обследования объектов;
– разработка детальных технологических схем;
– разработка спецификаций на оборудование и системы;
– разработка основных процедур по видам работ;
–  детальные общестроительные расчеты (расчет фунда-

ментов, опор, переходов, оград и т. д.);
– детальные расчеты по системам;
–  интеграция и взаимодействие всех применяемых си-

стем;
–  разработка детальной технологической документации

(трубные обвязки, технологическая изометрия и т. д.);
–  детальные технологические расчеты (гидравлика,

стресс-анализ и т. д.);
– подготовка различных отчетов по процессу работ, про-

кьюременту, инжинирингу и т. д.);
– подготовка и проведение инспекций и приемок обору-

дования;
– разработка детальной общестроительной документации

(здания, кабельные каналы, фундаменты и т. д.);
– общая философия управления;
– контроль качества, обеспечение качества;
– подготовка руководств по эксплуатации.



 
 
 

Полевой инжиниринг:
–  уточнение принятых технических решений непосред-

ственно по месту строительства объекта;
– технический надзор или шеф-монтаж за основными ра-

ботами;
– контроль качества, обеспечение качества;
– управление вопросами охраны труда и экологии.
Документация «как построено»:
– проведение обследования объекта после завершения ос-

новных работ;
– внесение изменений в существующую документацию;
– послепроектные проверочные расчеты;
– подготовка рапортов, отчетов и другой специальной до-

кументации.
Приведенный перечень работ можно трактовать как «ин-

жиниринг от инженера» в виде расшифровки понятия «ин-
жиниринг», как оно обычно трактуется в EPC-контрактах.
Однако не следует забывать, что выполнение строитель-
но-монтажных работ – это тоже деятельность, включающая
инжиниринг, связанный с выбором технологий и строитель-
ной техники, организацией работ и, что особенно важно на
современной стройке,  – с управлением проблемами каче-
ства, охраны труда, экологии.

Новые виды услуг инжиниринга:
– Проектирование систем управления объектом
– Обучение персонала вновь создаваемого объекта



 
 
 

–  Запуск системы управления объектом в
эксплуатацию

 
2.9. Пример. Функциональная

структура департамента
производственного инжиниринга

компании «Стройтрансгаз»
 

Рис. 2.9.1. Цепочка «услуги – процессы – функции»

В качестве примера модели организации инжиниринга
как внутреннего сервиса можно привести описание функци-
ональной структуры департамента производственного инжи-
ниринга компании «Стройтрансгаз» (рис. 2.9.1).



 
 
 

Силами департамента реализуются три группы функций,
образующих процессы (рис. 2.9.2).

Инжиниринговые функции:
– строительный инжиниринг;
– технологический инжиниринг;
– проектно-финансовый инжиниринг;
– ценообразование.
Производственно-технические функции:
–  материально-техническое снабжение, логистика, тор-

говля;
– обслуживание и эксплуатация техники, ремонт, произ-

водство запчастей.
Функции координации инжиниринговой деятельности

компании:
– интеграция технического опыта компании, анализ, со-

здание общекорпоративных технических стандартов, выра-
ботка предложений по развитию инжиниринговой деятель-
ности;

–  создание системы банков интеллектуальных техниче-
ских активов (технические отчеты о выполненных проектах,
возникших проблемах и методах их решения, базы данных
по себестоимости выполненных работ, интеллектуальные ар-
хивы: патенты, ноу-хау).



 
 
 

Рис. 2.9.2. Цепочка «услуги – функции»
 

2.10. Банки знаний и банки данных
 

О новой экономике часто говорят как об «экономике зна-
ний». В полной мере это утверждение можно отнести и к
сфере современного инжиниринга.

Для постановки профессионального инжиниринга
принципиально важной является задача организации
формализованной и защищенной системы банков
интеллектуальных технических активов компании.

Интеллектуальные технические активы компании могут
включать:

– банк данных по номенклатуре, производителям и ценам
технологического оборудования и материалов для объектов
нефтегазовой инфраструктуры;

–  банк данных по строительным технологиям, материа-
лам, строительному оборудованию и инструментам (номен-
клатура, характеристики, производители, патентодержатели,
цены);

– банк данных по расценкам на отдельные виды и ком-



 
 
 

плексы строительно-монтажных работ (по данным выпол-
ненных проектов различными компаниями на различных
рынках);

–  банк данных по себестоимости отдельных видов и
комплексов строительно-монтажных работ, выполненных на
различных проектах;

– технический архив (на бумажных и электронных носи-
телях), в том числе:

– собственные технические стандарты, типовые техниче-
ские решения, типовые технологические карты, прочие ти-
повые чертежи;

–  технические стандарты разных стран и организаций,
технические требования различных заказчиков, типовые
технические решения, типовые технологические карты, про-
чие типовые чертежи сторонних разработчиков;

–  архив технической документации по выполненным
проектам, включая тендерные предложения, ТЭО, проект-
но-сметную документацию, документацию «как построено»;

– отчеты обо всех выполненных проектах по стандартной
форме, архивы выполненных проектов;

– техническую библиотеку;
– банк данных (реестр) запатентованных и защищенных

разработок и изобретений компании (технологии, конструк-
ции, материалы, методики, стандарты, компьютерные про-
граммы и др.), а также реестр разработок, подлежащих за-
щите и патентованию.



 
 
 

Различные банки данных будут вестись различными под-
разделениями компании и даже могут физически находить-
ся в разных местах, однако все они должны формироваться
и функционировать на основе единого регламента, опреде-
ляющего, в частности, порядок поступления документов в
архив (и ответственность за нарушение), порядок доступа к
документам, ведение картотек и описаний и т. д.
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