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ПРОФЕССИОНАЛЬНОЕ
УПРАВЛЕНИЕ КРУПНЫМИ

И МЕГАПРОЕКТАМИ

Александр Кутузов, PME
Старший вице-президент PM Excellence

КАК ВЫБРАТЬ КОНТРАКТНУЮ СТРАТЕГИЮ 
И НЕ ПОТЕРЯТЬ УПРАВЛЕНИЕ В ПРОЕКТЕ?

PMC - НОВЫЙ ТРЕНД УПРАВЛЕНИЯ 
КРУПНЫМИ И МЕГАПРОЕКТАМИ
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ПОДПИСЫВАЙТЕСЬ
НА ТЕЛЕГРАМ КАНАЛ

https://t.me/megkutuzov

Здесь вы найдете:
Инструменты управлениями крупными 
и мегапроектами, PM-хаки, аналитика, 

презентации, путевые заметки 
и многое другое.

Александр Кутузов, PME 
Эксперт по управлению
крупными и мегапроектами

https://t.me/megkutuzov
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Ключевые составляющие управления и 
стейкхолдеры мега-проекта

Технический 
заказчикГенподрядчик

Заказчик

Construction

CMPПОСТАВКИ

Procurement

Engineering

ПРОЕКТИРОВАНИЕ

M Management

УПРАВЛЕНИЕ

P С

Е

Руководитель 
проекта

Подрядчики

Подрядчики

Подрядчики
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Управление
(Management of…)

• Качество

• Проверка содержания

• Техническая документация

• Надзор

• Технологическая интеграция

• Бизнес-цели

• Балансировка стейкхолдеров

• Решения высокого уровня

• Принятие решений по 
изменениям на уровне 
стратегии, выгоды

• Утверждение планов, 
принятие результатов

• Управление выгодой, 
продуктом

ТЕХНОЛОГИЧЕСКАЯ 
ИНТЕГРАЦИЯ

УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ 
ИНТЕГРАЦИЯ

ПРИНЯТИЕ 
СТРАТЕГИЧЕСКИХ 
РЕШЕНИЙ

Команда управления проектом

РМС, служба заказчика

Заказчик, 
Инвесторы , 
Акционеры

Инженер проекта, ГИП

Тех. Заказчик

MoG

MoP

MoT
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Проект – Мегапроект - Программа- Портфель 

Проекты
(1-2 года)

Программа 
(10-30 лет)

ОФ ТЭЦ Карьер Сети АБК ...

МПК Первая очередь Вторая очередь ...

ОЦЕНКА Ворота ВЫБОР Ворота Ворота РЕАЛИЗАЦИЯ Ворота

ОПЫТНО-
ПРОМЫШЛЕННАЯ
ЭКСПЛУАТАЦИЯ

Ворота

Портфель
(10-50 ЛЕТ)

Месторождение

Месторождение
Месторождение

Месторождение

Месторождение

Комплексные проекты
(3-5 лет)

Мегапроекты (Определение, реализация) + Эксплуатация = Программа(Оценка, выбор) +

PMGUIDE

PMGATE
ОПРЕДЕЛЕНИЕ

Предпроект

Предпроект Мегапроект

Продукт

Комплексный 
Продукт

Выгода

Стратегические 
преимущества

Governance

...
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PMGATE 2023
Стандарт управления программой реализации мегапроекта 

1. Получение выгод – основная цель Программы
2. Принцип ПФПП при мониторинге Программы
3. «Сквозной» принцип управления изменениями

4. Принцип компенсации отклонений 
5. Принцип постоянного мониторинга рисков
6. Дивергентный и конвергентный подход к выбору

варианта реализации целей Программы
Принципы PM GATE

v. 1.0 от 20.09.2023г.

Концепция создания PM GATE 

1. «Больше можно, меньше нельзя» 
Минимально необходимые, но 
обязательные процессы

2. Открытость. Стандарт может быть 
использован без разрешения, но со 
ссылкой на PM Excellence 

3. Отражение практики PM 
Excellence. Копирование 
существующих стандартов и/или 
создание уникальных подходов не 
является самоцелью создания стандарта. 
Все положения стандарта являются 
отражением практики PM Excellence 

4. Принятие де-факто из-за 
практической ценности. Мы 
стремимся к тому, чтобы стандарт был 
принят к использованию исходя из его 
практической ценности, а не 
юридического статуса. Поэтому у нас нет 
цели принятия стандарта на 
официальном уровне в государственных 
структурах.

5. Отправная точка в создании 
дерева стандартов. Подлежит 
дальнейшему развитию через выпуск 
новых версий 

7. Последовательное уточнение 
8. Возможность ступенчатого перехода на этап
9. Независимая экспертиза результатов этапа
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Гейтовая модель программы 
«Олимпийские игры-2014 в Сочи»

Реализация

2007

08.11.2007
Основан ГК 

«Олимпстрой»

Создан заявочный 
комитет 

«Сочи-2014»

Принят ФЗ об организации и проведении 
ХХII Олимпийских зимних игр и 

XI Паралимпийских зимних игр в г. Сочи

Строительство:  Прибрежный кластер - Олимпийский парк

Строительство: Горный кластер – Красная поляна

Выбор

2009

2005

3 431

Дивергентное
мышление

Конвергентное 
мышление

МПК 

Тестовые соревнования 

2011

Представленный список вех неполный. При реализации программы использовался управленческий инструмент – 
мастер-план (master schedule), с помощью которого отслеживались более тысячи КТ, (спущенные МОК), контролируемые МОК, Правительством, службами/ведомствами

Мегапроект

Всероссийские 

малые 
Международные 

крупные 
Международные

1

Создан Центр «Сириус»

Программа реализации мегапроекта

119-я сессия МОК
Сочи определен 

городом-хозяином 
ОИ - 2014

5

Эксплуатация

04.07.2007

Церемония открытия
зимних Олимпийских игр 2014

5

3

51

3101.12.2007

Окончание срока подачи 
заявок на проведение 

зимних ОИ-2014 в МОК

ОпределениеИнициирование
1 2

Оценка
Олимпийское 
наследие

22.12.2020
Центру «Сириус» присвоен статус 

федеральной территории

Создан Оргкомитет 
Сочи-2014
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Стандарт управления проектом PMGUIDE 2022 Предпосылки

• Богатый практический опыт команды PM 
Excellence 

• Большая потребность проектов в практическом 
руководстве по УП (Делай раз, делай два)

• Уход PMBOK 7 от практичной процессной модели 
к излишне широкому толкованию областей 
управления проектами 

Принципы создания PM Guide 

1. «Больше можно, меньше нельзя». Минимально 
необходимые, но обязательные процессы

2. Открытость. Стандарт может быть использован без 
разрешения, но со ссылкой на PM Excellence 

3. Отражение практики PM Excellence. 
Копирование существующих стандартов и/или 
создание уникальных подходов не является 
самоцелью создания стандарта. Все положения 
стандарта являются отражением практики PM 
Excellence 

4. Принятие де-факто из-за практической 
ценности. Мы стремимся к тому, чтобы стандарт 
был принят к использованию исходя из его 
практической ценности, а не юридического статуса. 
Поэтому у нас нет цели принятия стандарта на 
официальном уровне в государственных структурах.

5. Отправная точка в создании дерева 
стандартов. Подлежит дальнейшему развитию 
через выпуск новых версий 

v. 1.0 от 06.10.2022

https://pmexcellence.com/pm-guide/

https://pmexcellence.com/pm-guide/
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Более 

90+%
крупных и мегапроектов 
– проблемы со сроками

Проблемы  со сроками в крупных проектах

*Оценка экспертов PM Excellence на российском 
рынке 2016 -2024

50+% 
длительность увеличивается 

на 50 +%

20+%
длительность увеличивается

 в 2 и более раз

При этом стоимость одного дня задержки

 10+ - 100+ млн рублей
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1. Заказчик полного цикла

Внешние подрядчики

Проектирование

Заказчик
Проектная команда 
(служба заказчика)

Капстрой

MoG

MoPMoT

Поставки
P СЕ

ВСЕ СВОЕ!

Одна из популярных схем при нехватке подрядчиков
Подходит для крупных производственных холдингов с постоянным горизонтом проектов

Потеряет эффективность при зрелости рынка в течении 5-10 лет)
Возможность выхода на рынка EPC(M)

• Недостаток квалификации 
проектной команды для 
нестандартных больших  
проектов

• Простои  
(несбалансаированная 
загрузка)

• слабая конкуренции
• слабое проникновение 

внешнего  опыта
• ресурсные конфликты
• медленная (де-

)мобилизация

• Гарантия мощностей 
Подрядчиков E/C

• экономия на добавленной 
стоимости

• безопасность, комм. тайна
• учет и приумножение 

внутри- корпоративного 
опыта

• максимальное 
использование собственных 
ресурсов

• уверенность в наличии 
ресурсов при дефиците на 
рынке

- +
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2. Заказчик с функцией генподрядчика

Внешние подрядчики/поставщики

Заказчик

Поставка 
подрядчика

Проектная команда 
(служба заказчика)

MoG

MoPMoT

СЕ
P

P
Поставка заказчика

ВСЕХ наймем на рынке!  
Свой менеджмент и 
ключевые поставки

Одна из популярных схем для небольших компани если проектов 1-2
Большой риск из за отсутсвия подрядчиков и или низкой квалификации

Необходимость сильной управленческой комнады
Потеряет эффективность при зрелости рынка в течении 5-10 лет)

• содержание 
высокопрофессиональн
ой команды управления

• слабое проникновение 
внешнего опыта 
Управления

• ресурсные конфликты 
для управления

• большая стоимость E, P, 
C

• Нехватка ресурсов на 
рынке

• конкуренция среди E, P, C
• быстрая (де-)мобилизация
• накопление опыта 

управления

-
+

Компании, без собственных ресурсов или с быстро 
изменяющимися объемами проектов
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3. Заказчик – EPC-подрядчики

• Под ключ
• Привлечение 

профессионального EPC 
с большим опытом

• Конкуренция
• Сжатие на работах E, P, С 

внутри одного подрядчика

Технический 
заказчик

Концепт
Эскиз, FEED
проектирование

EPC(M)
подрядчик

Заказчик Контроль исполнения 
контракта

MoG

MoP

MoT

P СЕ

Е

MoP
Найдем подрядчика под 
ключ! За собой оставим  

только ключевые
 функции заказчика

На текущем слабом рынке EPC крайне рискованная тема  
Будет самой эффективной стратегией зрелости рынка в течении 5-10 лет

• все в одних руках
• Заказчик контролирует 

контракт, Исполнитель 
управляет проектом!

• Заказчик ограничен во 
внесении изменений, 
непрозрачностью и 
полномочиями.

• Приоритет интересов EPC 
в управлении проектами

• Нет накопления опыта

- +
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4. Заказчик – EPC – PMC-PE

• Профессиональное, 
независимое от 
Исполнителя управления

• Минимальные ресурсы 
Заказчика 
для управления.

• Приоритет интересов 
Заказчика
в управлении проектами 

• Конкуренция
• Сжатие на всех работах 
• Снижение рисков
• Быстрый старт работ

Заказчик

Технический заказчик, 
project engineer

EPC-подрядчик

MoG

MoP MoT

Субподрядчики

P СЕ

ЦОРП

• Высокая стоимость
• Сложность передачи 

полномочий PMC-
подрядчику

• Дефицит PMC 
Подрядчиков

- +

Наиболее оптимальная схема при низкой квалификации и 
укомплектованности службы заказчика в управлении проектом
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Области применения 

Наличие собственного ресурса E P C
Отсутствие

Нет

Средний

Высокий

Да

PMC+PE 
+EPC(M)

EPC(M)

1

3

3

2

Заказчик 
полного цикла

Заказчик-ГП

PMC +PE
аутсорсинг УП

4



15

Проблема поздней эффективности проектной команды

Поздняя квалификация команды – 
корневая причина большинства неудач

Время

Эффективность
Команды проекта

Определение Реализация

Возможность 
изменений

Стоимость 
изменений

Эффективная команда

Эффективность
Команды проекта

Ущерб от экономии на специалистах команды управления проектом

Экономия на 
квалифицированном человеко-
месяце оборачивается кратными 
потерями от его стоимости

На ранних стадиях – 60-90х
На поздних – 10-30х
Где х – затраты на 
«сэкономленный» человекомесяц

По результатам 
анализа проведенных 
PM Chek-Up’ов

100%
0

10

20

30

40

50

60

70

80

90

100

Длительность проекта



16

PMC и его функции

PMC (Project Management Contractor) – подрядчик по управлению проектами, включая 
управление ресурсами Заказчика и Подрядчиков с ответственностью за результат

Как мы
это делаем

Мы 
отвечаем

за что

при 
условии

Мы 
не отвечаем
• за технические решения 
• за успех инвестиций, связанных с 
реализацией проекта
• за финансирование проекта Мы 

не являемся
• консультантами 
• генподрядчиками
• афиллированными с исполнителями проекта

чем

• результат проекта

• (Success Fee)
• репутацией

•  согласования плана проекта
• придания полномочий 
• выполнения заказчиком Плана проекта

Сколько стоит?
• 1- 5% от бюджета проекта

сервис по 
управлению 
проектом

• планирование управления 
и исполнения проекта
• организацию исполнения планов
• мониторинг, контроль 
• управление изменениями

Наша команда:

• Руководитель проекта
• Менеджер по проектированию
• Менеджер по строительству
• Менеджер по стоимостям
• Менеджер по рискам
• Менеджер по планированию
• Администратор проекта
• Эксперты по предметным областям
• …

Наши клиенты

+ АЭС Ханхикиви 
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 Вывод: Если профессиональная команда управления сократит (не допустит) 
за месяц отставание работ на 3 дня, то она окупит себя

Почему важно инвестировать в команду управление проектом?

Месяц работы команды Стоимость 2,5 дней задержки проекта=
• Средний бюджет крупного проекта – 100 млрд.₽.
• PMC-подрядчик обычно обходится в 3% от 
бюджета в год – это 25 млн.₽/месяц.
• Стоимость дня задержки – 100 млн₽.

Финансовые потери от 1,5-2,5 дней
задержки, превышают стоимость команды 
профессионального управления за целый 
месяц.

Chat GPT :

Deep Seek :
• Ежедневная стоимость задержки для крупных проектов составляет ~0,1-0,3% от стоимости проекта.
    Пример: Для проекта за 1 млрд $ ежедневная стоимость задержки = ~1,5 млн.$.
• Дневная стоимость управленческой команды = 5% от стоимости дня задержки. 

Месяц работы команды Стоимость 1,5 дней задержки проекта=
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Авиация IT Строительство Нефтегазодобыча Ритейл Энергетика Экономический эффект 

Проекты в областях:

Страхование

«Крест 
Алферова – Кутузова»

При росте масштаба проекта 
затраты  на управление 

проектом экспоненциально 
убывают, а эффект от его 

использования экспоненциально 
возрастает 

Эффективная команда 
окупает себя 
в 10-70 раз!

* Практика PM Excellence

Затраты на PMC-контракт и эффективность
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Японская 
модель

Американская 
модель

Российская 
модель

Не допускать 
инцидент

Быстро устранять 
инциденты

Быстро устранять 
кризисную ситуацию

Инцидент
Кризисная 
ситуация

Причина 
инцидентаП

ре
дп

ос
ы

лк
и

Ка
та

ст
ро

фа

Начало вязкого 
сопротивления

Аврал и штурмовщина

Планирование
Организация и управление изменениями

Системное управление

Ручное управление

*

*. Статья в журнале «Управление предприятием» Владимира Ананьинова (Независимый эксперт, преподаватель 
«Школы ИТ-менеджмента» РАНХиГС при Президенте РФ и и «Высшей школы бизнес-информатики» ВШЭ.) 
«Особенности национального управления Часть 2. Сценарии управления инцидентами»

Три подхода к управлению. Системное и “ручное” управление.
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Карта сервисов

ОБУЧЕНИЕ

Повышение уровня 
компетенций в  
управлении проектами

• Основы управления   
   проектами

• Личностные навыки 
   проектного менеджера

• Ключевые компетенции 
   в управлении проектами

• Инструментарий 
   проектного менеджера

• Управление отраслевыми 
   и специализированными
   проектами

• Развитие проектного 
   управления в компании 

• Подготовка
   к сертификации 
   в области управления 
   проектами
 

Подтверждение уровня 
квалификации в  
управлении проектами 
 
• PME®
  Эксперт в управлении
  проектами

• PGE®
   Эксперт-практик 
   в управлении проектами

• PRIME©
   Эксперт в управлении
   программами и

портфелями

• PMSE©
   Эксперт в 

планировании
   проектов 

• PMEA©
  Эксперт 
  в администрировании 
  проектов

Project Management 
Check-Up

Оперативная экспертиза 
реализации проекта

• Достоверный статус 
  исполнения

• Независимый прогноз 
   по сроку и бюджету

• План решения проблем

• Big Picture*

• Предложение по 
   изменениям в команде 
   и оргструктуре

* Big Picture  – сводная картина
реализации проекта

Project Management 
Support

Поддержка управления 
проекта

• Актуальная КСМ*

• Независимые     
отчетности и прогнозы

• Карта рисков и реестр 
  изменений

• Документированные 
  процессы по УП*

* 

КСМ – календарно
сетевая модель

* УП – управление проектом

Project Management 
Assurance

Обеспечение уверенности 
в исполнении проекта

• Объективный прогноз

• Уверенность Заказчика
 в исполнении текущего
 плана проекта

• Обученный «в бою» 
  персонал Заказчика

Project Management 
Contract

Управление проектами 
с ответственностью за 
результат

• Достижение результатов
  проекта

• Настроенная 
  профессиональная 
  система УП*

• Наличие достоверных 
  планов и отчётов

• Обученный «в бою»
  персонал Заказчика

• Архив и извлечённые 
  уроки проекта

СЕРТИФИКАЦИЯ PM CHECK UP PM SUPPORT PMA PMC

СЕРВИСЫ

Сокращение сроков, достижение результатов проекта
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Бенчмарки

Название бенчмарка (проект средней уникальности, не более 30% работ 
являются уникальными)

Проект с освоением (млрд руб):
10-100 100-300 300+

мин* макс** сред*** мин* макс** сред*** мин* макс** сред***
Затраты на УП в % от бюджета проекта (З/п команды, ИСУП, внешние 
подрядчики и т.д.) на протяжении всего проекта 2,7 5,1 3,9 1,8 3,5 2,6 1,3 2,4 1,8

Количество рабочего персонала (в чел.), приходящееся на 1 инженерно-
технического работника 10 25 18 14 32 23 18 45 31

Количество ключевых контрольных точек 1 уровня в проекте (уровень 
контроля заказчика, на стадии определения) 8 16 12 11 22 17 16 29 23

Количество строк в КСМ на одного планировщика (без сбора факта, только 
занесение: трудозатрат, сроков, физобъёмов на уровне элементарных работ; 
ПИР, СМР, ПНР, МТО) 

166
5

377
9 2722 182

3
400

6 2915 196
5

418
7 3076

Зарплата руководителя проекта (без региональных надбавок, без учета 
компенсаций, премий, чистыми, от 5 лет опыта, в тыс. рублей) 335 605 470 544 984 764 748 160

2 1174

Зарплата руководителя проектного офиса (без региональных надбавок, без 
учета компенсаций, премий, чистыми, от 5 лет опыта, в тыс. рублей) 275 440 357 366 613 490 529 863 696

Зарплата ведущего планировщика (без региональных надбавок, без учета 
компенсаций, премий, чистыми, от 5 лет опыта, в тыс. рублей) 187 290 238 238 376 307 316 496 406

Количество участников КУП на стадии проектирования, которые вовлечены 
в проект, в т.ч. с частичной занятостью в проектной матрице, в единицах 
полной занятости (FTE)

10 20 15 15 31 23 26 54 40

Количество участников КУП на стадии реализации, которые вовлечены в 
проект, в т.ч. с частичной занятостью в проектной матрице, в единицах 
полной занятости (FTE)

17 37 27 31 67 49 54 147 100

* - среднее значение оценок «минимально» 
** -  среднее значение оценок «максимально» 
*** - среднее значение оценок «минимально» и «максимально» 
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Название бенчмарка (проект средней уникальности, не более 30% работ 
являются уникальными)

Проект с освоением (млрд руб):

10-100 100-300 300+

мин* макс**сред*** мин* макс**сред*** мин* макс**сред***

% премиальных к зарплате руководителю проекта (без региональных 
надбавок, от 5 лет опыта) 26 52 39 30 56 43 33 68 51

% премиальных к зарплате руководителю проекта офиса (без 
региональных надбавок, от 5 лет опыта)  20 36 28 22 41 32 26 47 36

% премиальных к зарплате ведущему планировщику  (без региональных 
надбавок, от 5 лет опыта) 18 36 27 19 39 29 21 42 32

Размер необходимых резервов в % от бюджета на весь проект 10 21 15 11 21 16 12 21 17

Размер необходимых резервов в % от длительности на весь проект 11 23 17 12 22 17 13 23 18

% от рабочего времени, который должен приходится на совещания у 
всей команды УП на любой стадии (усредненная оценка) 15 26 21 18 29 23 21 33 27

Количество рисков, отслеживаемых в реестре рисков на постоянной 
основе, на стадии реализации в реестре рисков проекта для проекта 31 64 48 47 100 74 70 166 118

% времени, который команда УП должна (усредненно) тратить на 
планирование 21 34 27 22 36 29 25 40 33

Бенчмарки

* - среднее значение оценок «минимально» 
** -  среднее значение оценок «максимально» 
*** - среднее значение оценок «минимально» и «максимально» 
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Название бенчмарка (проект средней уникальности, не более 30% работ являются 
уникальными)

Проект с освоением (млрд руб):

10-100 100-300 300+

мин* макс*
*

сред**
* мин* макс*

*
сред**

* мин* макс*
*

сред**
*

Максимально допустимое время в часах на внесение фактических данных (ПИР, СМР, 
МТО) в детальную КСМ (4-5 уровень детализации) при еженедельном обновлении (не 
более чем)

3,4 7,3 5,3 3,9 8 5,9 4,9 9,6 7,2

Максимально допустимое время в часах на формирование СМГ из детальной КСМ (4-5 
уровень, не более чем) 2,3 3,9 3,1 2,9 5,6 4,3 3,6 6,8 5,2

Максимально допустимая трудоемкость в ч/ч формирования отчетной информации на 
основании данных из КСМ  (4-5 уровень детализации) 2,9 5,6 4,2 3,5 7,4 5,5 4,9 9,8 7,4

Минимальный % регламентации бизнес-процессов управления при реализации крупного 
проекта 25 40 33 27 44 35 29 48 38

Максимальный % регламентации бизнес-процессов управления при реализации крупного 
проекта 38 58 48 43 63 53 46 70 58

Минимальный % рабочего времени, в течении которого РП находится на  строительной 
площадке на стадии реализации 25 40 33 27 44 35 29 48 38

Минимальный % рабочего времени, который РП должен тратить на развитие и 
мотивацию персонала 11 20 15 12 21 17 14 23 18

Минимальный % затрат на проектирование от всей стоимости проекта 12 19 16 12 18 15 13 20 16
Минимальный % затрат на инжиниринговое сопровождение от всей стоимости проекта 4,6 7,6 6,1 4,1 6,7 5,4 3,9 5,9 4,9
Минимальный % затрат на цифровизацию (включая ИСУП) в % от бюджета (не меньше 
чем) 4,6 8,3 6,4 4,3 7,4 5,9 4,4 7,1 5,8

Бенчмарки

* - среднее значение оценок «минимально» 
** -  среднее значение оценок «максимально» 
*** - среднее значение оценок «минимально» и «максимально» 
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ПОДПИСЫВАЙТЕСЬ
НА ТЕЛЕГРАМ КАНАЛ

https://t.me/megkutuzov

Здесь вы найдете:
Инструменты управлениями крупными 
и мегапроектами, PM-хаки, аналитика, 

презентации, путевые заметки 
и многое другое.

Александр Кутузов,
PME 
Эксперт по управлению
крупными и мегапроектами

https://t.me/megkutuzov
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