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Модели и алгоритмы принятия решений 

при управлении портфелем проектов 

капитального строительства 
 

А.А. Вагулина, В.А. Важинский, А.С. Королёв  

 

Аннотация- Объектом исследования является 

процесс реализации портфеля инвестиционно-

строительных проектов. Предметом исследования 

являются модели и алгоритмы принятия решений при 

управлении портфелем проектов капитального 

строительства. Целью исследования является 

повышение эффективности процесса портфельного 

управления посредством разработки и апробации на 

практике методики принятия решений для 

управления портфелем проектов капитального 

строительства. Проводится исследование проблемы 

проектного и портфельного управления 

применительно к строительной области РФ, 

подтвержденная официальной статистикой; обзор 

существующих моделей и методов принятия решений 

при управлении проектами и управлении 

портфелями. Представлены качественное и 

математическое описание разработанной методики и 

общего алгоритма её использования, 

детализированного описанием алгоритмов: 

нормализации данных относительно классификаторов 

ключевых событий и работ, верификации соблюдения 

технологической последовательности работ, 

прогнозирования сроков на основе упрощенного 

метода критического пути, расчета готовности 

проекта на основе метода весовых коэффициентов, 

агрегирования данных об исполнении на уровень 

портфеля. Представлены результаты проведенной 

апробации разработанной методики на портфеле 

адресной инвестиционной программы Сахалинской 

области на базе существующего программного 

решения. Проведено качественное и количественное 

сравнение процессов управления на аналогичных 

проектах, где внедрение методики не осуществлялось. 

В заключение были сделаны выводы об 

эффективности методики по результатам ее 

практической апробации, определены направления 

для дальнейшего развития и совершенствования 

методики. 
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I. ВВЕДЕНИЕ 

За последние десятилетия методы и средства 
принятия решений в строительстве получили 

большое развитие. Создано программное 

обеспечение, обеспечивающее автоматический 

расчет потребности в ресурсах, связь между 

элементами системы процесса проектирования и 

строительства с использованием единых баз данных.  

Однако, несмотря на обилие методов 

принятия решений и программных решений, в 

отрасли часто случаются значительные срывы 

сроков и бюджетов проектов. Вдобавок, 

существующие модели и алгоритмы принятия 
решений успешно применяются в контексте 

проектного управления, однако их применение в 

контексте портфельного управления зачастую 

сталкивается с рядом ограничений, детально 

рассмотренных и проработанных в данной работе. 

Объектом исследования является процесс 

реализации портфеля инвестиционно-строительных 

проектов. Предметом исследования являются 

модели и алгоритмы принятия решений при 

управлении портфелем проектов капитального 

строительства. Целью исследования является 

повышение эффективности процесса портфельного 
управления посредством разработки и апробации на 

практике методики принятия решений для 

управления портфелем проектов капитального 

строительства.  

Как известно, любой строительный объект, 

будь то жилой комплекс или офисное здание, это 

проект, а если таких проектов в строительной 

организации множество, то их целесообразно 

объединять в портфель проектов. Управление 

портфелем проектов - это механизм, призванный 

перевести стратегию в портфель проектов для 
последующей реализации, планирования, анализа и 

переоценки портфеля для эффективного достижения 

стратегических целей компании. Важно обеспечить 

соответствие структуры и наполнения портфеля 

проектов параметрам бизнеса компании. Для этого 

для каждой компании должен быть реализован 

адекватный процесс оптимизации проектного 

портфеля. При этом должны быть учтены и 

сбалансированы стимулы и риски. Выбор программ 

основывается на анализе их соответствия 

организационной стратегии. При необходимости, 

проектный портфель адаптируется к текущей 



International Journal of Open Information Technologies ISSN: 2307-8162 vol. 10, no. 8, 2022 

 

122 

 

стратегии организации по результатам обзора хода 

реализации проекта то либо программы. 

Корректировка портфеля  также может быть 

следствием  стратегических изменений. Цели 

управления портфелем производятся 

непосредственно из проблем, возникающих в 

мульти проектной среде[3]. 

 

II. ОБЗОР ПРЕДМЕТНОЙ ОБЛАСТИ 

Управление портфеля проектов представляет 

целенаправленную деятельность. Результатом её 

должно стать достижение стратегических целей 
организации. В рамках такой деятельности 

выполняется формирование портфеля проектов, его 

контроль и мониторинг, осознанное управление 

изменениями и оптимизация портфеля с учётом 

имеющихся ограничений Таким образом,  процессы 

управления  портфелем проектов связывают  уровни 

стратегического управления  с уровнями  

управления отдельными проектами или их группами 

(программами). Управление портфелем проектов 

представляет совокупность следующих процессов: 

а) группа процессов обеспечения 
управления портфелем: 

1) процесс сбора информации об условиях, 

ограничениях и требованиях к портфелю проектов; 

2) процесс формализации процедур управления 

и параметров оценки портфеля проектов; 

б) группа процессов формирования 

портфеля проектов: 

1) процесс идентификации компонентов 

портфеля; 

2) процесс оценки компонентов портфеля; 

3) процесс расстановки приоритетов; 

4) процесс оптимизации и балансировки 
портфеля проектов; 

5) процесс авторизации портфеля проектов; 

в) группа процессов мониторинга и контроля 

портфеля проектов: 

1) процесс контроля реализации 

портфеля проектов; 

2) процесс управления изменениями. 

Процессы управления портфелем проектов 

выполняются последовательно, с определенной 

цикличностью.[4] 

Стоит отметить, что большинство из методов, 
применимых в управлении единичными проектами, 

не масштабируются в силу разных обстоятельств на 

большие портфели строительства, в которых чаще 

всего собраны десятки однотипных проектов, по 

каждому из которых требуется детальная 

проработка и, возможно, еще более качественное 

планирование в силу увеличения количества работ, 

проводимых одновременно.  

Среди строительных проектов значительная 

часть к настоящему времени перешла от состояния 

активного выполнения строительных работ к 

состоянию фактически замороженному. Как 
правило, замороженным объект считается тогда, 

когда работы по нему либо откладываются на 

длительный срок, либо официально прекращаются 

на неопределенный срок. В настоящее время в 

России заморожено около 10–20 % объектов жилого 

комплекса и коммерческой недвижимости, 

находящиеся на стадии строительства и 

приблизительно 80 % объектов, находящихся на 

стадии проектирования и подготовке строительных 

работ. В частности в Белгороде, на начало 2017 года 

насчитывалось 19 объектов капитального 

строительства, попавшие в разряд долгостроев[5]. В 

частности, усреднённо на месяц (сентябрь 2020 

года) отмененных инвестиционно-строительных 

проектов 3 551 (8,3%), а приостановленных 1939 
(4,53%). Итого, 5490 или 12,83% из всех 

инвестиционно-строительных проектов в среднем 

можно отнести к проблемным.  

С точки зрения объема инвестиций, 

отмененных инвестиционно-строительных проектов 

(ИСП) на 14,643 трлн руб. (15,33%), а 

приостановленных на 5,687 трлн руб. (5,95%). Итого 

за всю историю наблюдения проблемные проекты 

на сумму 20,330 трлн руб. или 21,28% от общего 

объема инвестиций в инвестиционно-строительных 

проектах.[6].  
Проблему управления портфелем проектов 

капитального строительства можно решить двумя 

логическими подходами: 

- решение проблемы “сверху”- применение 

методов принятия решений при портфельном 

управлении 

- решение проблемы “снизу”- применение 

методов принятия решений при управлении 

инвестиционно-строительными проектами. 

К первому подходу относятся календарное и 

сетевое планирование, обобщенные сетевые модели, 

метод освоенного объема, метод 4D и методология 
объединенного графика. 

Ко второму- поточный метод строительного 

производства и метод имитационного 

моделирования. Вдобавок, в настоящее время 

предложен комплекс методов управления 

портфелями проектов в компании, ориентированный 

на применение процессных, проектных и 

портфельных методов, включающий следующие 

методики: оценки и ранжирования проектов для 

отбора проектов в портфель на базе экспертных 

методов и системы критериев; отбора проектов в 
портфель на базе интегральных показателей 

приоритетности проектов с целью выработки 

наиболее адекватных реальным условиям 

стратегических управленческих решений по 

формированию портфеля проектов; балансировки и 

оптимизации портфеля проектов, целью которой 

является достижение максимально-возможной 

эффективности портфеля и удовлетворительного 

баланса между потребностями отдельных проектов 

в ресурсах и ресурсными ограничениями по 

портфелю в целом с учетом приоритетности 

проектов в рамках портфеля; мониторинга 
реализации портфеля проектов, обеспечивающую 

формирование общей корпоративной стратегии 

оценки успешности реализации портфеля и и 

принятие решений о возможности и необходимости 
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изменения параметров портфеля (лимитов 

финансирования, ресурсных ограничений и пр.).[32] 

В результате проведенного качественного 

сравнительного многокритериального анализа 

существующих моделей и методов принятия 

решений при управлении как портфелем проектов 

капитального строительства, так и единичными 

строительными проектами, можно сделать 

следующие выводы: 

1. Многие из методик рассчитаны на применение 

в управлении отдельными проектами капитального 

строительства, но не масштабируются на 
портфельное управление; 

2. Не все рассмотренные методики позволяют 

качественно и точно спрогнозировать сдвиг сроков 

проекта и предотвратить срывы проектов либо 

ввиду отсутствия оптимального уровня детализации 

модели объекта; 

3.Внедрение существующих методик требует 

дополнительного штата или специальной 

подготовки; 

4.Отрасль поступательно движется в сторону 

BIM, соответственно существующая и планируемая 
нормативная база Государства в области 

информационного моделирования должна быть 

учтена с целью обеспечения возможностей: 

 связывания информации со стадии 

строительства с существующими и 

планируемыми Государственными 

Информационными Системами на жизненном 

цикле объекта капитального строительства; 

 выполнения требований Государства для уже 

подключенных участников (использование 

классификаторов строительной информации и 
содержание информационной модели, 

формируемой на жизненном цикле объекта 

капитального строительства); 

 

 В регионах далеко не везде есть BIM со стадии 

проектирования, а там, где информационная 

модель есть - существует ряд ограничений 

(сложность управления изменениями модели, 

дороговизна BIM ПО для низко маржинальных 

проектов и отсутствие необходимых 

компетенций по использованию 

информационного моделирования), что на 
данном этапе развития не позволяет быстро 

развернуть BIM на всю отрасль без 

значительной нагрузки на непосредственных 

участников строительства и уровнять ситуацию 

при сильно различающимся уровне развития 

участников строительства (при полном 

отсутствии BIM и систем автоматизации);. 

Таким образом, была выявлена потребность 

в разработке методики, соответствующей 

рассмотренным качественным критериям: 

1. управленческая ценность для принятия 
решений на стадиях ЖЦ портфеля проектов 

капитального строительства; 

2. учет отраслевой специфики; 

3. низкий уровень затрат на внедрение методики; 

4. низкий уровень затрат на масштабируемость и 

внесение изменений в модель объекта. 

 
III. КАЧЕСТВЕННОЕ ОПИСАНИЕ 

МЕТОДИКИ ЦИМС 

ЦИМС – цифровая информационная модель 

строительства (далее «ЦИМС»). Методика, 

разрабатываемая коллективом сотрудников 

компании «Платформа строительных сервисов», 

была формализована мной в части нормализации 

данных и дополнена мной в части алгоритмов 

расчета и прогнозирования сроков на уровне 

проекта и видов работ, расчета готовности по 
весовым коэффициентам для расчета готовности, 

алгоритма проверки качества планирования. 

Методика позволяет агрегировать данные 

относительно укрупненных классификаторов, решая 

тем самым задачу портфельного управления. 

Модель объекта, созданная на основе укрупненных 

классификаторов ЦИМС, описывает аспекты, 

необходимые для управления проектом 

строительства и связывает в себе укрупненные 

данные на управленческом уровне.  

Стоит отметить, что методика ЦИМС не 
подразумевает включение в модель всех видов 

работ, а программная реализация, в которую 

загружается ЦИМС не формирует строгую систему 

учета. Детализация, принятая в ЦИМС, не 

учитывает промежуточные этапы выполнения 

работ. В данной концепции детализация плановых 

объемов работ определяется конечной фазой 

выполнения работ и прямо пропорционально 

зависит от величины объекта. Каждый объект 

является уникальным и степень детализации 

определяется индивидуально. От выбранной 

степени детализации видов работ будет зависеть 
наглядность отчетов о готовности объекта. По 

разработанной модели ЦИМС на строительных 

площадках будет выполняться регулярное 

отражение фактически выполненных объемов работ. 

Регулярный ввод данных о фактическом 

исполнении (на ежедневной основе) по модели 

ЦИМС позволяет дистанционно отслеживать 

процесс реализации проектов от инициирования до 

ввода в эксплуатацию. 

Исходные данные для формирования ЦИМС 

собираются из следующих источников: 
1. дорожная карта или инвестиционный план 

проекта 

2. календарный план производства работ ПИР 

/ СМР/ ПНР; 

3. проектная и рабочая документация; 

4. сметная документация. 

Цифровой план-график формируется на 

основании модели объекта и отображает ход 

строительства в разрезе этапов и видов работ. План-

график отображает степень готовности объекта, 

этапов и видов работ в процентном соотношении и 

степень отставания от плана в календарных днях. 
После определения требуемой оптимальной 

детализации позиций планирования и 
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технологической последовательности работ в 

построенном план-графике необходимо 

спрогнозировать сроки выполнения проекта 

различными типами связи. В большинстве случаев 

используется классический тип связи, когда 

окончание одной работы сигнализирует о начале 

следующей за ней (О-Н).  

Предполагается создание цифровой модели с 

помощью классификатора BIM из готовых видов 

работ, конструктивных элементов, этапов и видов 

работ. Состав и последовательность уровней 

декомпозиции может изменяться в зависимости от 
сложности и типа объекта. Созданная структура 

ЦИМС используется для осуществления контроля за 

проведением работ и является основой для 

построения цифрового план-графика.  

Цифровой план-график формируется на 

основании модели объекта и отображает ход 

строительства в разрезе этапов и видов работ. План-

график отображает степень готовности объекта, 

этапов и видов работ в процентном соотношении и 

степень отставания от плана в календарных днях. 

 
IV. МАТЕМАТИЧЕСКОЕ ОПИСАНИЕ 

МЕТОДИКИ ЦИМС 

Методику ЦИМС можно представить в виде 

укрупненной схемы алгоритма принятия решений, в 

рамках которого рассматривается 3 основных блога: 

планирование проекта, сбор и нормализация 

данных, управление проектом/портфелем.  

Планирование проекта заключается в 

создании плановой модели объекта при помощи 

алгоритма планирования дорожной карты проекта и 

механизма связывания данных с классификаторами 

типов проекта. Нормализация плана основана на 
механизме индексации и связывания элементов 

плана между собой.  

Для верификации качества созданной модели 

необходимо использовать алгоритм проверки 

соблюдения технологической последовательности 

работ. 

На этапе сбора и нормализации фактических 

данных происходит нормализация полученных 

фактических данных по классификаторам 

контрольных точек и видов работ. Это необходимо 

для подготовки данных к последующему анализу. 
Далее следуют модули управления проектом и 

модуль управления портфелем.  

Управление проектом основано на 

алгоритмах прогнозирования сроков по плановым и 

фактическим темпам, прогнозирования потребности 

в ресурсах по нормативным и фактическим темпам, 

прогнозирования стоимости по фактическим 

затратам, прогнозирования рисков по историческим 

данным и алгоритме расчета готовности проекта, 

основанном на механизме расчета весовых 

коэффициентов работ.  

После проведения рекомендательной 
аналитики по принятию решений необходимо 

перейти от уровня контроля исполнения проекта на 

уровень контроля исполнения портфеля проектов. 

Данный шаг выполняется посредством механизма 

агрегирования данных по портфелю проектов. На 

этапе контроля исполнения портфеля проектов 

также необходимо использование алгоритма 

сравнения эффективности реализации проектов в 

портфеле для дальнейшего принятия решений о 

компенсирующем мероприятии. 

Таким образом, разработанная методика 

соответствует заданным требованиям. В следующем 

разделе представлены результаты апробации 

методики на практике.  

 

V. РЕЗУЛЬТАТЫ АПРОБАЦИИ МЕТОДИКИ 

Для иллюстрации эффективности методики 

был проведен анализ 15 ОКС, включенных в 

типовую адресную инвестиционную программу 

строительства, до и 20 ОКС после внедрения 

методики по качеству плана и качеству факта.  

До внедрения разработанной методики 

ЦИМС были проведены анализ документации и 
интервьюирование на 15 объектах капитального 

строительства, подробно представленное в 

Приложении Д. Из них 13 ОКС относятся к классу 

площадных, а 2- к классу линейных. По выбранным 

ОКС были получены данные о качестве плановых 

показателей и о частоте и качестве предоставления 

фактических данных со строительных площадок. По 

результатам проведенного интервьюирования 

можно сделать следующие выводы по данным 

выбранных ОКС: 

 Низкое качество плановых показателей из-за 

отсутствия прослеживаемости технологической 
последовательности работ; 

 Низкая частота сбора фактических данных с 

площадок; 

 Низкое качество получаемых фактических 

данных относительно плановых показателей; 

 Отсутствие четко прослеживаемой 

технологической последовательности 

выполнения работ означает увеличение 

детализированности план-графика, что приводит 

к увеличению требуемых временных ресурсов на 

внесение изменений в модель ОКС и , как 
следствие, возможную потерю необходимых 

данных или необходимость пересчета из-за 

увеличивающихся шансов допущения ошибок.  

 Низкая частота сбора и качество фактических 

данных приводит к снижению качества контроля 

сроков и готовности проекта, а также отсутствию 

возможности прогнозирования сроков 

завершения проекта. 

 Отсутствие стандартизации информации о 

проектах в портфеле, а также работах, 

осуществляемых на каждом из проектов 
приводит к невозможности агрегирования 

данных на уровень портфеля проектов для 

дальнейшего качественного и количественного 

сравнения и сопоставления проектов в портфеле 

Для апробации методики было выбрано 20 

ОКС адресно-инвестиционной программы 
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Сахалинской области, подробно рассмотренные в 

Приложении Д. Из них 13 ОКС относятся к классу 

площадных, а 7- к классу линейных. 

По выбранным ранее показателям 

наблюдается следующая динамика: 

 Повышение качества плановых показателей 

благодаря прослеживаемой технологической 

последовательности работ, обеспечиваемой 

привязкой к классификатору видов работ на 70% 

и 50% по площадным и линейным объектам 

соответственно; 

 Повышение частоты сбора фактических данных 
в 2 и 3 раза; 

 Повышение качества получаемых фактических 

данных на 45% и 50%; 

Таким образом, внедрение методики ЦИМС 

обеспечило следующую управленческую ценность: 

1. На проектном уровне: 

 Повышение качества предоставляемых плановых 

и фактических данных по каждому ОКС; 

 Повышение качества план-фактного анализа; 

 Повышение точности расчета готовности 

объекта; 

 Повышение частоты сбора фактических данных 

с площадок и, как следствие, более точное 

прогнозирование сроков; 

 Обеспечение возможности масштабирования 

данных на уровень портфеля. 

2. На портфельном уровне: 

 Благодаря наличию классификаторов 

обеспечивается возможность сравнения 

эффективности реализации однотипных 

проектов, по мере накопления истерических 

данных; 

 Обеспечение подъема данных по каждому из 

проектов портфеля и контроля рисков срыва 

сроков и стоимости проектов в портфеле. 

 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

В настоящей публикации был проведен 

анализ проблемы проектного и портфельного 

управления применительно к строительной области 

РФ, а также обзор существующих моделей и 

методов принятия решений при управлении 

проектами и управлении портфелями. 

По результатам проведенного качественного 
сравнительного анализа существующих моделей и 

методов принятия решений по выявленным 

критериям была доказана необходимость разработки 

новой методики принятия решений при управлении 

процессом строительства. 

В рамках реализации методики были 

разработаны необходимые алгоритмы нормализации 

данных относительно классификаторов ключевых 

событий и работ, верификации соблюдения 

технологической последовательности работ, расчета 

готовности проекта на основе метода весовых 

коэффициентов , агрегирования данных об 
исполнении на уровень портфеля, прогнозирования 

сроков на основе упрощенного метода критического 

пути. 

По результатам проведенной апробации на 

портфеле адресной инвестиционной программы 

Сахалинской области на базе существующего 

программного решения была доказана 

эффективность разработанной методики благодаря 

повышению качества плановых и получаемых 

фактических данных на уровне проекта и 

обеспечению возможности сравнения 

эффективности реализации однотипных проектов на 

уровне портфеля по мере накопления исторических 

данных. 

Методика позволяет агрегировать данные на 
уровень портфеля проектов для своевременного 

принятия решений по проблемным объектам, решая 

задачу снижения рисков срыва стоимости и сроков 

проектов в портфеле.  

Дальнейшее развитие описанной методики 

возможно в части: алгоритмов контроля качества 

плановых данных, алгоритмов контроля 

фактических данных, совершенствования 

алгоритмов прогнозирования сроков, описания 

алгоритмов прогнозирования стоимости и 

ресурсной обеспеченности. 
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Abstract - The object of research is the process of 

implementing a pipeline of investment and 

construction projects. The subject of the research are 

decision-making models and algorithms for 

managing a pipeline of capital construction projects. 

The purpose of the study is to improve the efficiency 

of the portfolio management process by developing 

and testing in practice a decision-making 

methodology for managing a pipeline of capital 

construction projects. A study of the problem of 

project and portfolio management in relation to the 

construction industry of the Russian Federation is 

being carried out, confirmed by official statistics; 

review of existing models and methods of decision-

making in project management and portfolio 

management. 

A qualitative and mathematical description of the 

developed methodology and the general algorithm 

for its use, are presented and detailed by the 

description of the normalization algorithms of data 

regarding classifiers of key events and works, 

verification of compliance with the technological 

sequence of works, deadlines forecasting based on a 

simplified critical path method, calculation of project 

readiness based on the method of weight coefficients, 

aggregating performance data at the portfolio level. 

The results of the approbation of the developed 

methodology on the portfolio of the targeted 

investment program of the Sakhalin Region based on 

the existing software solution are presented. A 

qualitative and quantitative comparison of 

management processes in similar projects where the 

implementation of the methodology was not carried 

out is presented. In conclusion, the findings were 

drawn about the effectiveness of the methodology 

based on the results of its practical testing, and 

directions for further development and improvement 

of the methodology were identified. 

 

Keywords- Decision-making models, decision-making 

algorithms, planning, execution monitoring, 

construction, portfolio management, information 

system. 
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