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Календарное планирование в строительстве 
как область научных исследований и практическо-
го инструментария для управления строительст-
вом объектов в своем историческом развитии име-
ло и взлеты, и падения. Наибольший интерес был 
проявлен в конце 60-х и начале 80-х годов про-
шлого столетия в связи с появлением сетевых мо-
делей и так называемого сетевого планирования и 
управления (СПУ). В этот период было опубли-
ковано наибольшее количество научных статей, 
монографий, учебников, а также публикаций об 
опыте внедрения различных систем, их эксплуа-
тации и достигнутых результатах в данной облас-
ти. Из всех разработанных систем календарного 
планирования для управления в строительстве, на 
наш взгляд, наиболее удачной и многоплановой 

является система «А-план», базирующаяся на се-
тевом отображении организации строительного 
производства [1].  

Тем не менее, несмотря на большое количество 
научных исследований и достаточно широкое вне-
дрение различных систем, подсистем, отдельных 
задач в сферу управления строительных организа-
ций, результат практического применения не соот-
носится с ожидаемыми эффектами. Более того, на-
учный руководитель разработки автоматизирован-
ной системы управления строительного треста 
Л.Г. Голуб признал, что десятилетний опыт внедре-
ния и эксплуатации системы «А-план» дал больше 
разочарований, чем положительных результатов [2]. 

Конец 80-х годов XX века и начало XXI века 
характерны полным забвением научных исследо-
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ваний в этой области. И только 3–4 года назад 
появились редкие публикации, несколько про-
граммных средств по календарному планированию 
в области строительства. Но они практически по-
вторяют достигнутое в прошлом.  

Прежде чем проанализировать причины не-
удач, необходимо обратить внимание на последо-
вательность реализации общих функций управле-
ния, присущих социально-экономическим систе-
мам, в том числе и в строительной отрасли.  

В последнее время в перечень общих функций 
управления включают «Мотивацию». В то же вре-
мя мотивацию можно считать как одну из состав-
ляющих экономических, административных и со-
циально-психологических методов управления или 
же как одну из частных функций.  

Достаточно часто в литературе и публикациях 
такие функции, как «Организация» и «Координа-
ция», объединяют в одну, в функцию «Организа-
ция», что в принципе достаточно разумно. Тем не 
менее сам процесс координации действий участ-
ников строительного производства очень слож-
ный. И выделение функции «Координация» в 
большей части управления как системы просто 
необходимо. 

В книге «Управление строительством» под 
редакцией В.М. Васильева приведена схема взаи-
модействия общих функций управления. В эту 
схему дополнительно введена функция «Коорди-
нация» (рис. 1) [3]. 

Приведенная схема реализуется как на уровне 
строительной организации, так и на уровне строи-
тельства отдельного объекта. 

Цель строительной организации представляет 
собой систему взаимосвязанных технико-экономи-

ческих показателей, определяющих конечные цели 
ее деятельности (ввод в действие производствен-
ных мощностей и объектов, получение прибыли и 
прочее). Сами технико-экономические показатели 
распределяются во времени, то есть по плановым 
периодам, выбор которых зависит от уровня 
управления (недельно-суточные, декадные, месяч-
ные, квартальные и т. д.). По существу, это кален-
дарный план достижения конечной цели, где опре-
деляются доли показателей, которые необходимо 
достичь в каждом плановом периоде: ௜ܲ = ∑ ௜ܲ,௧ℱ௧ୀଵ , 

где ௜ܲ − показатель i из системы показателей цели; ௜ܲ,௧ − доля показателя в плановом периоде t;  ऐ – количество плановых периодов. 
Функция «Планирование», являясь централь-

ным звеном системы управления, осуществляет 
набор строительно-монтажных работ, которые 
необходимо выполнить для достижения необхо-
димых показателей в каждом плановом периоде и 
в целом. Тем самым распределяются объемы СМР 
во времени в денежном и натуральных единицах 
измерения, определяется календарная потребность 
в ресурсах (материальных, финансовых, техниче-
ских, трудовых и т. д.), а также разрабатываются 
планы, охватывающие всю производственную, 
хозяйственную и финансовую деятельность строи-
тельной организации, внешние связи с заказчика-
ми, субподрядчиками, транспортниками и другими 
организациями, участвующими в осуществлении 
строительства или в обеспечении его различными 
ресурсами.  

Функция «Организация» решает вопросы, свя-
занные с реализацией запланированных по плано-

 
Рис. 1. Последовательность реализации общих функций управления: 1 – пер-
вичный информационный поток; 2 – вторичный информационный поток с це-
лью выявления отклонений от запланированного 
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вым периодам объемов СМР. На этом этапе реша-
ются задачи по распределению ресурсов типа 
мощности по работам и объектам производствен-
ной программы строительной организации. 

В отличие от стадии «Планирование», где ре-
шаются вопросы, что надо сделать для достижения 
целевых установок, на стадии «Организация» уме-
стен вопрос − «как это сделать», то есть как органи-
зовать выполнение запланированных во времени и 
по объектам строительно-монтажных работ. 

Все остальные звенья системы управления 
призваны координировать, регулировать и контро-
лировать деятельность производственных коллек-
тивов, их подразделений и работников, направ-
ленную на достижение планово-экономических 
показателей и выполнение плана строительно-
монтажных работ. 

Необходимо обратить внимание на первич-
ность функции «Планирование». Это важно для 
дальнейшего анализа.  

Формирование сбалансированных календар-
ных планов СМР проходит в следующей последо-
вательности. 

Блок 1. Выбор организационно-технологичес-
кой модели и привязка её к конкретному объекту. 

Блок 2. Формирование календарного плана 
СМР на программу строительной организации.  

Блок 3. Определение объемов работ СМР по 
плановым периодам (квартал, месяц) планируемо-
го периода. 

Блок 4. Расчет календарной потребности в ре-
сурсах (материально-технических, финансовых, 
трудовых и др.). 

Блок 5. Сравнение: потребность-наличие (воз-
можность ликвидации дефицита). 

Блок 6. Формирование плана-графика логи-
стического обеспечения. 

Первые три блока определяют модуль «Ка-
лендарное планирование», а четвертый, пятый и 
шестой – модуль «Логистическогое обеспечение». 
С целью сбалансированного планирования СМР 
эти модули информационно связаны. Информация 
в виде распределенных объемов во времени, исхо-
дящая из модуля «Календарное планирование», 
необходима для решения логистических задач, 
причем эта информация должна быть стабильной. 
На основе этой информации оформляются юриди-
ческие документы (договоры) по обеспечению 
строительного производства.  

Но в ходе реализации программы строитель-
ной организации календарные планы, в том числе 
и объектные, приходится постепенно корректиро-
вать из-за влияния дестабилизирующих факторов, 
которые полностью учесть при разработке органи-
зационно-технологических моделей невозможно. 
А поскольку эта модель строительства объекта, то 
одно из требований к моделям – легко корректи-
роваться. Налицо прямопротивоположные требо-
вания к одному и тому же объекту – календарному 
плану. С одной стороны, он должен быть стаби-

лен, поскольку информация для решения задач 
инфраструктуры не может меняться. С другой сто-
роны, поскольку организационно-технологическое 
моделирование (ОТМ) – это наше желание, пред-
ставление о развитии строительного производства, 
а при моделировании учесть все факторы воздей-
ствия на строительное производство не представ-
ляется реальным, то модель необходимо приспо-
сабливать к реальному ходу строительства. Выяв-
ленное противоречие требований к ОТМ в виде 
циклограмм, линейных и сетевых графиков явля-
ется одной из основных причин несбалансирован-
ности производственного процесса и обеспечения 
ресурсами. План обеспечения направлен на вы-
полнение первоначального графика строительства. 
При корректировке план обеспечения, во-первых, 
не может быть изменен по причине юридической 
силы договоров, во-вторых, откорректированный 
календарный план требует новое обеспечение. 

В чем же причина нестабильности в планиро-
вании СМР? Само словосочетание «организационно-
технологические модели» говорит о том, что мо-
делируется две составляющие – технология и ор-
ганизация строительного производства. Если про-
анализировать порядок разработки графика строи-
тельства объекта, то выясняется, что первоначаль-
но моделируются организационные решения (ин-
тенсивность, количество трудовых ресурсов, смен-
ность, продолжительность и т. д.), а затем опреде-
ляется технология строительства объекта, которая 
заключается только в отражении последовательно-
сти выполнения работ. Если принятая последова-
тельность достаточно стабильна, то организацион-
ные решения по своей сути не могут быть стацио-
нарными. Они изменяются исходя из ситуации как 
внешней, так и внутренней среды. Однако сбалан-
сированное календарное планирование осуществ-
ляется на базе организационно-технологических 
моделей, что противоречит последовательности 
реализации общих функций управления (см. рис. 1). 

Исходя из порядка формирования сбаланси-
рованных календарных планов СМР (см. выше), 
получается, что изначально разрабатываются ор-
ганизационные решения (базовая модель ОТМ), а 
затем уже реализуется функция планирования, т.е. 
распределение объемов работ во времени. Для ре-
шения задач планирования, организации, учета, 
контроля необходимо, чтобы базовая модель была 
источником стабильной информации и не изменя-
лась во времени, т. е. не требовала постоянной кор-
ректировки. Для этих целей авторами разработана 
модель объектных технологических зависимостей, 
которая описывается следующими параметрами:  

– минимальные объемы технологических за-
висимостей по началу и окончанию работ; 

– временная область выполнения работ; 
– продолжительность строительства объекта; 
– точки критичности выполнения работ. 
Характерными особенностями разработанной 

модели являются: 
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1. Количественные оценки технологических 
взаимосвязей работ по их началу и окончанию.  

2. Вместо традиционного понятия «продол-
жительность выполнения работ» вводится понятие 
«временная область», которая рассчитывается без 
разработки организационных решений. 

3. Критическая точка, которая рассчитывает-
ся для каждой работы рассматриваемой модели 
(рис. 2, 3). 

Подробное описание модели объектных техно-
логических зависимостей (МОТЗ) приведено в [4].  

На базе разработанной модели МОТЗ, в кото-
рой отсутствуют организационные решения, раз-
работан новый подход к решению задачи кален-
дарного планирования СМР, который состоит из 
двух этапов. На первом этапе распределяются объ-
емы работ по плановым периодам с учетом плано-
вых экономических показателей и логистического 

обеспечения. На втором этапе разрабатываются 
организационные решения для выполнения запла-
нированных объемов работ. Отличительной чер-
той такого подхода является то, что на первом эта-
пе задачи распределения объемов работ во време-
ни сводятся к поиску решения. Распределение 
объемов работ во времени не связано с решением 
оптимизационных задач. 

Все предшествующие постановки задач ка-
лендарного планирования основаны на поиске оп-
тимального варианта (блок 2 – формирование сба-
лансированных календарных планов СМР). 

Оптимальное планирование СМР на програм-
му строительной организации предполагает ап-
риори наличия множественности решений (путей) 
достижения целевых установок (плановых реше-
ний). Рассмотрим рис. 4. 
 

 
Рис. 2. Пример сдвигов начала работ 

 
 

 
Рис. 3. Графическое изображение модели объектных технологических зависимостей 
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Рис. 4. Варианты развития ситуации при принятии 

плановых решений 

 
Верхняя граница соответствует достижению 

планово-экономических показателей (целевых ус-
тановок). Целевые установки формируют планово-
экономические службы, исходя из вопроса о том, 
что нужно выполнить, чтобы строительная орга-
низация не только существовала, но еще и разви-
валась.  

Боковые значения являются разнообразными 
ограничениями, если их не учитывать, то откры-
вается диапазон принятия разнообразия решений.  
Но эти ограничения существуют. И по мере их 
увеличения диапазон принятия решений сужается. 

Можно выделить три варианта развития си-
туации при учете ограничений (см. рис. 4).  

Первый вариант А. Он возникает, когда огра-
ничения не позволяют достичь целевых установок 
при создавшихся условиях. В этом случае необхо-
димо или менять экономические показатели или 
находить дополнительные ресурсы для их дости-
жения.  

Второй вариант В. Когда в районе достижения 
целевых установок образуется некоторая область 
решений и имеется несколько вариантов решений. 
В этом случае все пути, которые приводят в эту 
область, следует знать и анализировать. И только 
тогда руководитель, самостоятельно выбрав оце-
ночный показатель, может решить, какой путь 
лучше. 

Третий вариант С. Учет ограничений позволя-
ет достичь целевые установки только по одному 
варианту развития ситуации. Задача сводится не к 
поиску лучшего варианта, а к поиску пути, кото-
рый бы привел к выполнению плановых решений. 

Строительная организация находится в жест-
ких рамках различных ограничений – финансовых, 

мощностных, материально-технических, времен-
ных, технологических, организационных и т. д. 

Эти ограничения в конечном итоге и опреде-
ляют конкретность параметров календарного пла-
на. И задача руководителя (руководства) строи-
тельной организации заключается не в том, чтобы 
выбрать лучший вариант по какому-либо крите-
рию, а в том, чтобы найти путь, ведущий к выпол-
нению плановых решений (заданий). Иначе говоря, 
при учете достаточно большого количества ограни-
чений задача сводится к нахождению пути дости-
жения целевых установок, к одному единственному 
варианту. Поэтому количество ограничений необ-
ходимо не уменьшать, а постоянно в ходе решения 
увеличивать, таким образом отпадает необходи-
мость в оптимизации и выборе критерия. 

Второй этап связан с распределением ресур-
сов типа мощности, который носит оптимизацион-
ный характер, данный тип задач достаточно рас-
пространен и хорошо изучен.  

В настоящее время авторами проводятся ис-
следования по следующим направлениям: 

1. Развитие класса задач, которые можно обо-
значить как «поиск решения» при распределении 
объемов работ во времени как на объект, так и на 
программу строительной организации (реализации 
функции планирования). 

2. Разработка методики, нормативной базы, ин-
формационной системы по формированию количе-
ственных оценок взаимосвязей между работами 
(формирование технологии строительства объекта). 

3. Разработка методики учета и контроля хода 
строительного производства.  

Исследования позволяют разработать методи-
ку совершенствования планирования, направлен-
ную на снижение издержек, рост производительно-
сти труда, повышение конкурентоспособности про-
дукции и улучшение финансово-экономических 
результатов деятельности строительных организа-
ций в рыночных условиях хозяйствования. 
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