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Календарно-сетевое планирование — класс приклад-
ных методов управления проектами, обеспечивающий 
планирование, анализ сроков выполнения (ранних и позд-
них) нереализованных частей проектов. Календарно-се-
тевое планирование позволяет увязать выполнение раз-
личных работ и процессов во времени, составить сетевой 
график, получив прогноз общей продолжительности реа-
лизации всего проекта. 

Календарно-сетевое планирование активно приме-
нялось еще в середине ХХ века. Например, в работе [1]  
разбирается применение этих методов при под-
готовке производства и оперативном управлении  
строительством.

Казалось бы, за полвека процесс календарно-сетевого 
планирования должен был усовершенствоваться. Однако 
опыт показывает, что в 50% компаний нет графиков, даже 
аналогичных представленным в [1], хотя в то время не было 
специализированных ИТ-решений и персональных ком-
пьютеров у каждого сотрудника. При этом уже тогда спе-
циалисты могли разработать график, выстроить структуру, 
смоделировать технологию, рассчитать сроки и резервы. 

На сегодняшний день разработано различное прог-
раммное обеспечение, помогающее выполнять календар-
но-сетевое планирование, на эту тему написано множество 
статей, например [2, 3]. И тем не менее во многих компа-
ниях календарно-сетевым планированием пренебрегают, 
так как ни руководители разных уровней, ни подрядчики, 
ни исполнители не понимают смысла в его ведении. Даже 
если график есть, он часто превращается в формат фото-
обоев, которыми манипулируют: в зависимости от необхо-
димости по одному и тому же проекту можно показать, что 
все прекрасно или что все давно пропало. 

Рассмотрим причины такой ситуации и пути ее  
преодоления.

Три базиса, на которых должно быть выстроено кален-
дарно-сетевое планирование:

- компания должна четко определить цель использова-
ния календарно-сетевых графиков и быть готова вклады-
вать значительные ресурсы в ее достижение;

- использование графиков должно стать культурой при-
нятия решений с самых первых совещаний по проекту;

- все подрядчики должны быть вовлечены и замотиви-
рованы на работу с графиком.

Часто на старте проекта про календарно-сетевой гра-
фик говорят, что он будет сделан потом: когда разработают  

проектно-сметную документацию (ПСД), выберут под-
рядчика и т. д. Увы, такой подход не работает, ведь это 
«потом» часто вообще не настает до самого завершения 
проекта. 

На рис. 1 показаны типовые системы, необходимые 
для реализации крупных инвестиционных проектов при 
внедрении проектного управления. Выделим три систе-
мы, которые должны появиться на первом этапе: системы 
управления рисками, календарно-сетевого планирования 
и отчетности. 

Можно подождать со стоимостной оценкой (Еxcel 
справится на начальном этапе), системой управ-
ления инженерными данными, сметной системой, 
4D-моделированием и прочими системами. Но все три 
первоочередные системы должны быть внедрены в самом 
начале. Естественно, что эти системы должны развивать-
ся и детализировать информацию методом набегающей 
волны1.

Чем позже начинается календарно-сетевое планирова-
ние, тем выше вероятность того, что придется тушить по-
жар, а не выстраивать нормальную систему. В этом случае 
вместо эволюционных подходов осуществляется попытка 
сразу перескочить несколько этапов.

В один из проектов автор пришел на той интересной 
(и, к сожалению, часто встречающейся) стадии, когда 95% 
работ «выполнено» по отчетам и кажется, что вот-вот –  
и проект завершится. Но именно здесь часто начинаются 
проблемы. Из 83 систем к этому моменту не была готова 
ни одна, так что до показателя в 100% работы продол-
жались еще целый год вместо прогнозных пары меся-
цев. Причиной такого неточного прогнозирования было 
именно недостаточно развитое на тот момент и слишком 
поздно запущенное календарно-сетевое планирование. 
Можно даже сказать о фактическом отсутствии графиков 
в привычном для всех виде на самом ответственном этапе 
работ: доделке всех проблемных работ и вводе объекта в 
эксплуатацию. С помощью календарных графиков полу-
чилось затушить пожар, выявить ряд критических про-
блем и разработать методичный подход к их решению. 
Несмотря на строительную готовность и соответствие 
проектным решениям, часть работ по достройке выпол-
няется и до настоящего времени, плавно перетекая в про-
цессы технического перевооружения.

Еще одна ошибка состоит в том, что зачастую под гра-
фиком люди понимают результат использования одного 

1 Метод набегающей волны (Rolling Wave Planning) — это способ планирования, применяемый в случаях, когда невозможно до конца 
детализировать процесс достижения поставленной цели, или когда заведомо известно, что план будет несколько раз уточняться и меняться. 
Метод набегающей волны предполагает, что создается общая схема движения к результату, а подробно планируются лишь ближайшие действия.

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ
DOI: 10.25728/avtprom.2021.12.09

О СОЗДАНИИ  КАЧЕСТВЕННОГО КАЛЕНДАРНО-СЕТЕВОГО ГРАФИКА

С.Г. Киселев (ООО «Газпромнефть-Приразломное»), В.В. Грибко (Компания ПМСОФТ)
Показано, что заказчик крупного инвестиционного проекта должен понимать важность разработки  календарно-
сетевого графика выполнения всех работ на старте проекта и поддержания его в актуальном состоянии до завершения 
проекта. При этом в разработке графика на протяжении всего проекта должны принимать участие  подрядчики.

Ключевые слова:  инвестиционный проект, календарно-сетевой график, подрядчики, проектное управление.



А В Т О М А Т И З А Ц И Я   В   П Р О М Ы Ш Л Е Н Н О С Т И60 д е к а б р ь  2 02 1

H
ttp

:/
/w

w
w

.a
vt

pr
om

.ru

конкретного инструмента. Нашему проекту повезло, по-
тому что была возможность задействовать все необходи-
мые ИТ-инструменты, которые есть на рынке, и привлечь 
отличных специалистов, которые понимали, что график –  
это инструмент планировщика, а руководству требуются 
аналитика и конкретные точки приложения сил. Поэтому 
вместо «фотообоев» каждую неделю готовился отчет, из 
которого было четко видно, какие материально-техничес-
кие ресурсы (МТР) влияют на запуск (а сроки поставки 
менялись постоянно из-за того, что многое заказывалось в 
спешке), какие договора и разрешения являются проблем-
ными, и предоставлялись критические пути для ключевых 
вех. При этом наличие широкого спектра ИТ-решений 
позволило быстро решать задачи с максимальной эф-
фективностью и небольшой командой исполнителей 
(таблица).

Зачастую в проектах внимание к графику и проектно-
му управлению прямо пропорционально освоению денег. 

Считается, если на стадии реализации осваи-
ваются большие суммы, то именно на этой 
стадии и нужен график, там и будем внедрять 
систему. На самом деле, на стадии реализации 
трудозатраты могут быть гораздо меньшее, 
если все было правильно выстроено на ранних 
этапах (рис. 2). Основные для заказчика за-
дачи: оптимизация графика, взаимоувязка ма-
териалов, людей, разрешений, сертификатов, 
подпроектов в одном месте и времени должны 
быть максимально просчитаны и проработаны 
до начала активной фазы работы на площадке. 
На этапе реализации система должна быть за-

точена на анализ, выработку альтернативных путей в случае 
появления «черных лебедей», прогнозы и моделирование 
новой вводной информации по рискам.

Отметим, что поддержка руководства является одним из 
ключевых факторов успеха при реализации проектов. Руко-
водство должно требовать реализацию проектного подхода 
и принимать свои решения на основании графиков с самого 
начала: планировщик должен входить в проект на стадии 
появления идеи, а не в момент, когда появляются первые 
вопросы на площадке. Нужно понимать, что проектное 
управление не является «серебряной пулей». Заниматься 
проектным управлением необходимо либо с самого начала, 
либо честно признавать, что создается экстренная команда 
для работы в условиях чрезвычайного положения. В таких 
условиях многое делается не «по книжке», а с учетом горя-
щих потребностей.

В нефтегазовых компаниях это прекрасно понима-
ют. Причины кроются в рыночной ситуации: на суше 

Таблица 1. Инструменты календарно-сетевого планирования

MS Office Excel MS Project Asta Powerproject  Oracle Primavera

Доступность.
Гибкие 

возможности.
Решение любых 

узких мест

Универсальное
решение для 

обмена
информацией.
Минимальные
трудозатраты
на обучение

Детальное 
ресурсное

планирование.
Инструмент

Планировщика.
Бюджетирование

подпроекта

Создание 
сводного
Графика.

Интеграция
с ERP-системами.

Управление
стоимостью 

проекта

Рис. 1. ИТ-системы проектного управления в жизненном цикле крупного проекта
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месторождения заканчиваются и все крупные компании 
так или иначе идут в сторону шельфа, а это серьезные 
технологические и логистические вызовы, огромные ка-
питальные вложения и связанные с ними организацион-
ные и стоимостные проблемы. К тому же при запуске 
месторождения в эксплуатацию практически невозможно 
выстроить поэтапный процесс: приходится многое делать 
параллельно, сводя в единое целое и достигая готовности 
по ключевым результатам проекта. Именно поэтому на 
определенных этапах график с детализацией до каждого 
сотрудника жизненно необходим.

Особенности планирования в крупных шельфовых 
проектах:

проектной деятельности. Одновременно выполняются 
строительно-монтажные и пуско-наладочные работы 
(СМР/ПНР) подрядчиком и эксплуатационные работы за-
казчиком на высокотехнологическом и сложном объекте;

щему лимиту по численности сотрудников на платформе;

МТР на график завершения работ из-за уникальности 
большинства оборудования. 

Важным условием работоспособности графиков 
является вовлечение подрядчиков в работу над ними. 
К графикам должны предъявляться серьезные требования 
(закрепленные в контрактах), и должны быть созданы 
правила предоставления данных. Во все договора на про-
ектирование, изготовление оборудования, СМР, бурение, 
ПНР должны включаться требования по разработке гра-
фиков. И самое главное: одним из решающих факторов 
при выборе подрядчика нужно считать наличие ком-
петентной в проектном управлении команды. Об этом, 
к сожалению, часто забывают. 

Условия качественной разработки и использования 
графика:

договоры на проектирование, СМР, ПНР включаются тре-
бования по разработке графиков;

рументами планирования как весовой критерий при кон-
курсных процедурах отбора подрядчика на проектирование, 
СМР, ПНР;

пании заказчика по материалам из графиков (необходимо 
сформировать потребность и веру в график);

от зарождения идеи проекта до вывода из эксплуатации;

проектом у заказчика.
Однако возможна ситуация, что качественный график 

есть, а пользы для заказчика от него нет. Немаловажным 
фактором является создание среды, которая «потребляет» с 
пользой для себя эти графики. Руководство должно регуляр-
но устраивать обсуждение материалов по графику, прини-
мать оперативные и стратегические решения с оглядкой на 
графики, сами графики обновляются регулярно и довольно 
часто (раз в неделю независимо от выходных). Такой подход 
является залогом, что затраченные ресурсы на программное 
обеспечение, сотрудников, время руководства, затраты под-
рядчиков по разработке графиков многократно окупятся и 
станут неотъемлемой частью общей культуры управления. 
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Рис. 2. Трудозатраты на управление проектами по фазам проекта
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