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Аннотация
Пришло время разобраться, в чём заключается странное

противоречие между ТИМ и стройкой. За последние 15
лет внедрения ТИМ я не видел ни одного анализа того,
в чём же дело - как вложили сотен миллионов рублей и
получили "всегда по разному". В Части 2 бескомпромиссно
указано, как желание навязать линейной структуре строительства
горизонтальную логику управления BIM-технологий породило
конфликт управления, а также конфликт геометрии и
процессов управления — назовём его «ТИМ». Книга обрисует
симптоматику и укажет на точки торможения, вызванные
приобретением софта, который невозможно запустить в едином
информационном поле. Часть 2 готовит к Части 3, где
будет представлен алгоритм внедрения. Помните !!! BIM это
система управления информации, а не система красивого
проектирования.
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Глава 1. Подарки российскому строительному биз-
несу

Бизнес, которому долго не требовалось управлять
по новому.

После распада СССР российский строительный бизнес
получил несколько исключительных по своему масштабу



 
 
 

преимуществ. Они не были результатом новых методов
управления, высокой производительности или цифровой
зрелости компаний. Значительная часть этих преимуществ
досталась отрасли как историческое наследство либо сфор-
мировалась благодаря экономической ситуации 1990–2010-
х годов.

Первым подарком стали земля и высокая рыночная цена
жилья. Вторым — открывшийся мировой рынок западных
и китайских технологий, материалов и оборудования. Тре-
тьим — многочисленная и сравнительно дешёвая рабочая
сила трудовых мигрантов.

К ним добавился ещё один, на деле четвёртый подарок:
возможность строить во многом за деньги будущего поку-
пателя. Девелопер мог показать красивое изображение ещё
не существующего дома, провести рекламную кампанию, на-
чать продажу квартир и направить привлечённые средства
на строительство.

Эта комбинация сформировала чрезвычайно благоприят-
ную среду для развития жилищного строительства, особен-
но в Москве, Московской области, Санкт-Петербурге и Ле-
нинградской области.

Проблема состояла в другом: все эти подарки позволяли
строительному бизнесу расти, не меняя глубоко свою систе-
му управления.



 
 
 

Первый подарок: земля, превращённая в строи-
тельный актив

Советские колхозы и совхозы создавались для сельскохо-
зяйственного производства. Но после распада СССР терри-
тории вокруг крупных городов постепенно начали менять
своё экономическое назначение.

Поле, имевшее ценность как средство производства кар-
тофеля, зерна или кормовых культур, после изменения кате-
гории земли и получения права застройки превращалось в
актив совершенно другого масштаба. Его стоимость теперь
определялась не урожайностью, а количеством квадратных
метров жилья, которые можно было спроектировать, про-
дать и построить.

Юридические механизмы получения таких территорий



 
 
 

были различными: приватизация, продажа, аренда, приобре-
тение долей, реорганизация сельскохозяйственных предпри-
ятий, изменение разрешённого использования, комплексное
освоение территории. Поэтому слово «захватили» пока сле-
дует рассматривать как авторскую метафору, а не как уста-
новленную юридическую квалификацию каждого конкрет-
ного случая.

Но экономический результат был очевиден: вокруг Моск-
вы, Санкт-Петербурга и других крупных городов возник
огромный земельный ресурс для массового жилищного
строительства.

Особенно хорошо этот процесс виден на примере расши-
рения Москвы. В 2012 году территория столицы увеличи-
лась приблизительно в 2,4 раза за счёт присоединения новых
территорий. Вместе с административными границами город
получил новый земельный банк для жилищной, коммерче-
ской и инфраструктурной застройки.

Земля перестала быть только территорией. Она стала ос-
новным сырьём девелоперского бизнеса.

Высокая цена жилья как источник устойчивости
К началу мирового финансового кризиса 2008 года рос-

сийский рынок жилья уже достиг чрезвычайно высокого це-
нового уровня.

По данным, основанным на статистике Росстата, средняя
фактическая стоимость строительства одного квадратного
метра жилья в России увеличилась с 9 984 рублей в 2004 году



 
 
 

до 16 661 рубля в 2007 году. Без учёта индивидуальных жи-
лых домов стоимость строительства достигала 20 721 рубля
за квадратный метр.

Рыночная цена была значительно выше.
В декабре 2007 года средняя цена предложения жилья со-

ставляла:
в Москве — около 5 429 долларов за квадратный метр.
в Санкт-Петербурге — около 3 200 долларов.
в Екатеринбурге — около 2 615 долларов.
в Новосибирске — около 2 350 долларов.
в Казани и других быстро развивающихся городах также

наблюдался устойчивый рост стоимости жилья.
Высокая разница между стоимостью создания строитель-

ной продукции и ценой её продажи формировала запас
финансовой прочности. Ошибки управления, дополнитель-
ные расходы, переделки, простои и организационные потери
могли долгое время компенсироваться ростом цены недви-
жимости.



 
 
 

Высокая прибыльность строительного проекта ещё не
означает, что проект хорошо управляется. Иногда она озна-
чает лишь то, что рынок позволяет дорого продать результат
плохо организованного процесса.

В таких условиях у компании не возникает острой необхо-
димости измерять информационные потери, стандартизиро-
вать технологические процессы, рассчитывать отклонения
производительности или создавать единую архитектуру дан-
ных. Потери просто включаются в цену квадратного метра и
в конечном счёте перекладываются на покупателя.

Продажа квартиры, которой ещё нет
Строительный бизнес смог продавать не только готовое

жильё, но и обещание будущего жилья.



 
 
 

Для начала продаж было достаточно разработать архитек-
турную концепцию, подготовить привлекательные визуали-
зации, создать рекламную историю и показать покупателю
будущую жизнь в ещё не построенном жилом комплексе.

Красивый фасад, благоустроенный двор, счастливые се-
мьи, деревья, детская площадка и несколько рекламных со-
общений превращали строительный замысел в продаваемый
продукт.

Покупатель видел картинку будущего дома, но на де-
ле приобретал право требования к сложному инвестицион-
но-строительному процессу, качество управления которым
он не мог проверить.

Так будущий собственник квартиры становился одним из
источников финансирования строительства. Девелопер по-



 
 
 

лучал возможность привлекать деньги до завершения про-
изводственного цикла.

Эта модель ускорила развитие отрасли, но одновременно
снизила давление на компании в части повышения собствен-
ной управленческой зрелости. Пока квартиры продавались,
а поступающие средства поддерживали стройку, внутренняя
неэффективность могла оставаться незаметной.

Второй подарок: мировой супермаркет строитель-
ных технологий

После открытия российского рынка строительные компа-
нии получили доступ к огромному количеству зарубежных
технологий.

Западные производители принесли современные фасад-



 
 
 

ные системы, инженерное оборудование, лифты, вентиля-
цию, отопление, системы безопасности, строительную хи-
мию, опалубку, механизмы, инструменты и программное
обеспечение.

Китай предложил массовое производство, более низкую
стоимость оборудования, огромный ассортимент комплек-
тующих и возможность быстро копировать или адаптировать
технологические решения.

Российской строительной компании уже не требовалось
самостоятельно создавать всю технологическую цепочку.
Можно было приобрести готовое оборудование, заказать им-
портный материал, пригласить поставщика, получить ин-
струкцию и внедрить отдельное решение непосредственно
на объекте.

Но технологический импорт имел и обратную сторону.
Вместе с оборудованием и материалами компания по-

лучала десятки отдельных инструкций, форматов данных,
программ, классификаторов и способов организации работ.
Каждая технология была эффективна внутри собственной
области, но никто не создавал из них единую систему управ-
ления строительным проектом.

Поставщик лифтов управлял лифтами. Производитель
фасадной системы — фасадом. Поставщик вентиляции —
вентиляцией. Разработчик программного обеспечения —
своим программным продуктом.

Связывать всё это в единую производственную систему



 
 
 

должен был сам застройщик или генеральный подрядчик. Но
у большинства компаний не было собственной методологии
такой интеграции.

Поэтому технологическое разнообразие увеличивалось
быстрее, чем способность компаний им управлять.

Именно здесь начали формироваться первые условия бу-
дущего «зоопарка»: сначала оборудования и технологий, а
позднее — программ и цифровых платформ.

Третий подарок: дешёвая и постоянно пополняе-
мая рабочая сила

Массовое жилищное строительство требовало большого
количества рабочих. Этот ресурс российская строительная
отрасль получила благодаря трудовой миграции.



 
 
 

На строительные площадки пришли рабочие из стран
Центральной Азии, Закавказья, Украины, Молдавии и дру-
гих государств бывшего СССР. Значительная часть этих лю-
дей была готова выполнять тяжёлую работу за оплату, ко-
торая оставалась привлекательной для них, но была относи-
тельно низкой для рынков Москвы и Санкт-Петербурга.

Миграционная рабочая сила позволяла быстро увеличи-
вать количество бригад, переходить с объекта на объект и
компенсировать низкий уровень механизации численностью
людей.

Масштаб зависимости отрасли от этого ресурса стал осо-
бенно заметен к концу рассматриваемого периода. В 2018 го-
ду Правительство России обсуждало возможность установ-
ления допустимой доли иностранных работников в строи-
тельстве на уровне до 80%. При этом, по данным Росстата,
в строительной отрасли в 2017 году было занято около 6,3
млн человек.

В 2020 году, когда пандемийные ограничения затрудни-
ли возвращение мигрантов в Россию, строительная отрасль
почти сразу столкнулась с дефицитом рабочих. Заместитель
Председателя Правительства Марат Хуснуллин официально
заявил, что отъезд части мигрантов привёл к острой нехват-
ке трудовых ресурсов.

Значит, трудовые мигранты были не второстепенным до-
полнением, а одним из ресурсов, обеспечивавших работо-
способность сложившейся модели строительства.



 
 
 

Но дешёвая рабочая сила также снижала мотивацию к
стандартизации процессов.

Если производительность была низкой, компания могла
увеличить численность бригады. Если работники не были
подготовлены, мастер объяснял задание непосредственно на
площадке. Если происходили ошибки, их исправляли допол-
нительным трудом. Если рабочие уходили, нанимали новых.

Вместо стандартизации навыков использовалась постоян-
ная замена людей. Вместо технологических карт — устные
объяснения. Вместо измерения производительности — ко-
личество работников на объекте.

Человеческий ресурс компенсировал отсутствие процесс-
ной архитектуры.

Что показывает статистика строительства
В 2008 году в России было введено около 63,8 млн квад-

ратных метров жилья. Мировой финансовый кризис привёл
к сокращению объёмов: в 2010 году ввод составил прибли-
зительно 58,4 млн квадратных метров.

Но после кризисного провала начался новый цикл роста.
К 2020 году объём ввода достиг приблизительно 81–82 млн
квадратных метров.

По сравнению с 2008 годом рынок вырос приблизитель-
но на 26–29%, а по сравнению с провальным 2010 годом —
примерно на 38–41%.

За период 2008–2020 годов в России было введено бо-
лее 900 млн квадратных метров жилья. Это был огромный



 
 
 

рынок проектов, материалов, рабочей силы, оборудования,
кредитования и программного обеспечения.

В Москве динамика была ещё более выразительной. В
2008 году в городе было введено около 4,3 млн квадратных
метров жилья. После кризиса объём сократился примерно
до 1,77 млн квадратных метров в 2010 году. В 2020 году ввод
достиг 4,98 млн квадратных метров — почти в 2,8 раза боль-
ше уровня 2010 года.

В то же время сравнение Москвы 2008 и 2020 годов нуж-
но проводить осторожно: с 2012 года статистика включает
присоединённые территории Новой Москвы. Значит, часть
роста связана с расширением административных границ и
увеличением доступного земельного ресурса.

Санкт-Петербург демонстрировал более ровную динами-
ку. В 2008 году здесь было построено 3,212 млн квадратных
метров жилья — 1 211 жилых домов на 48 050 квартир. В
качестве застройщиков выступали 123 организации.

В 2009 году объём ввода сократился до 2,603 млн квад-
ратных метров, в 2010 году составил 2,656 млн, в 2014 году
вырос до 3,262 млн, а в 2017 году достиг 3,536 млн квадрат-
ных метров. В 2018 году город приблизился к 4 млн квад-
ратных метров жилья. В 2020 году было введено около 3,37
млн квадратных метров.

Статистика показывает не непрерывный рост, а несколь-
ко строительных циклов: докризисный подъём, спад 2009–
2010 годов, восстановление и новый рост во второй полови-



 
 
 

не 2010-х.
Но главный вывод остаётся неизменным: российский

строительный рынок располагал колоссальным объёмом за-
казов и ресурсов.

Рост без трансформации управления
Земля была. Покупатели были. Деньги поступали. Рабо-

чие приезжали. Материалы и оборудование можно было ку-
пить. Квартиры дорожали.

В такой среде компания могла расти, почти не изме-
няя свою управленческую архитектуру. Основой управления
оставалась советская человеко-документная модель:

документ → руководитель → совещание → поруче-
ние → исполнитель → новый документ.



 
 
 

Информация передавалась через людей. Каждый участ-
ник проекта заново интерпретировал чертежи, графики,
сметы, акты и указания руководства. Ошибки обнаружива-
лись поздно, но высокая цена квадратного метра позволяла
оплачивать их исправление.

Компания могла быть прибыльной не благодаря эффек-
тивности процессов, а благодаря стоимости земли и недви-
жимости. Она могла завершать проекты не благодаря точно-
му ресурсному планированию, а благодаря увеличению чис-
ла рабочих.

Она могла внедрять новые технологии не как единую си-
стему, а как набор отдельных продуктов, потому что рынок
продолжал поглощать результат. Так сформировалась опас-
ная иллюзия:

Если компания строит много и получает прибыль, значит,
она хорошо управляется.

На самом деле благоприятная рыночная среда долгое вре-
мя скрывала технологическую и управленческую незрелость
строительных организаций.

Преобладаюшая управленческая модель россий-
ских строительных компаний в 2008–2020 годах

Главный вывод звучит строго:
В период быстрого роста строительства типичной моде-

лью российской строительной компании была не чисто ли-
нейная, а линейно-функциональная структура. Но непосред-



 
 
 

ственно строительное производство управлялось практиче-
ски линейно: решения спускались сверху вниз, отчётность
поднималась снизу вверх. А на каждом уровне был один пер-
сонально ответственный руководитель.

Это различие принципиально для нашей книги. Формаль-
но в компании существовали ПТО, бухгалтерия, снабжение,
юридический отдел, сметчики, проектировщики и службы
контроля. Но право окончательного решения обычно оста-
валось у линейного руководителя.

Типовая структура
Сплошная линия здесь означает распорядительное под-

чинение. Пунктирная — функциональное сопровождение:
подготовку информации, проверку, расчёт, согласование и



 
 
 

контроль.
На разных предприятиях названия должностей могли от-

личаться. В девелоперской группе между генеральным ди-
ректором и площадкой могли находиться директор по стро-
ительству, технический директор, директор проекта или ру-
ководитель бизнес-единицы. Но логика сохранялась:

генеральный директор → техническое руководство
→ руководитель объекта → прораб → мастер → бри-
гада.

Чем типично и разпознается единоначалие
1. Юридический центр управления
Для наиболее распространённой корпоративной формы

— ООО — закон предусматривает единоличный исполни-
тельный орган: директора или генерального директора. Он
действует от имени общества без доверенности, заключает
сделки, выдаёт доверенности и издаёт кадровые приказы.
Это не означает, что в компании отсутствовали собственни-
ки, совет директоров или коллегиальные органы. Но теку-
щее управление концентрировалось у генерального директо-
ра. Статья 40 Федерального закона № 14-ФЗ

Отраслевая квалификационная характеристика 2008 го-
да формулировала положение ещё определённее: дирек-
тор строительной организации руководит её производствен-
но-хозяйственной и финансово-экономической деятельно-
стью и несёт полноту ответственности за последствия реше-

https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_17819/a0505ad1f70f2516e6fdf28afb335c3973aed5b3/?utm_source=chatgpt.com


 
 
 

ний. Кроме того, он организует взаимодействие подразделе-
ний, участков и производственных единиц. Квалификацион-
ная характеристика директора строительной организации

Значит, единоначалие было не только особенностью
управленческой культуры. Оно поддерживалось самой юри-
дической конструкцией предприятия и системой персональ-
ной ответственности.

2. Персональная ответственность технического ру-
ководителя

Главный инженер определял техническую политику ор-
ганизации, обеспечивал техническую подготовку производ-
ства, качество, эффективность проектных решений и внед-
рение новых технологий. Это была функционально спе-
циализированная должность, но с крупным объёмом пер-
сональной ответственности. Квалификационная характери-
стика главного инженера

В итоге генеральный директор сохранял общий центр вла-
сти, а главный инженер становился центром технических ре-
шений.

3. Линейная вертикаль строительной площадки
Самое сильное доказательство практической линейности

содержится в обязанностях производителя работ — прораба.
Прораб:

руководит производственно-хозяйственной деятельно-
стью участка.

отвечает за выполнение производственных заданий.

https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_77577/e58ad2d8a6c4ec9394091af555537da1f34c3325/?utm_source=chatgpt.com
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_77577/e58ad2d8a6c4ec9394091af555537da1f34c3325/?utm_source=chatgpt.com
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_77577/114e53f1b71d0ac8632dee9912fa6073bd1f5eef/?utm_source=chatgpt.com
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_77577/114e53f1b71d0ac8632dee9912fa6073bd1f5eef/?utm_source=chatgpt.com


 
 
 

организует строительно-монтажные работы.
выдаёт мастерам задания по объёмам работ.
контролирует их выполнение.
обеспечивает дисциплину и предлагает применение взыс-

каний.
Это почти буквальное нормативное описание линейного

управления: один руководитель выдаёт задания нижестоя-
щим руководителям и контролирует результат. Квалифика-
ционная характеристика производителя работ

4. Отраслевая управленческая теория подтвержда-
ет практику

Учебное пособие ДГТУ 2020 года прямо указывает:
чисто линейные структуры сохранялись в небольших

строительных организациях.
внутри средних и крупных организаций они применялись

на уровне строительных участков и отдельных объектов.
наиболее применяемой структурой крупных строитель-

но-монтажных организаций была линейно-функциональная.
функциональные службы готовили обоснования и пред-

ложения, но руководитель принимал решение и передавал
его вниз по ступеням.

линейный руководитель полностью отвечал за результаты
своего подразделения.

Источник особенно ценен тем, что опубликован в 2020 го-
ду и на деле подводит итог рассматриваемому нами периоду.
Каталог научно-технической библиотеки ДГТУ, текст учеб-

https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_77577/092bd628346cbef8f09b925a57d666a329a6d804/?utm_source=chatgpt.com
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_77577/092bd628346cbef8f09b925a57d666a329a6d804/?utm_source=chatgpt.com


 
 
 

ного пособия К. А. Цапко.
Пять признаков практической линейности
Российскую строительную компанию того периода можно

считать практически линейной, если наблюдаются следую-
щие признаки:

Каждый исполнитель получает обязательное задание от
непосредственного руководителя.

Задание спускается последовательно: директор — руко-
водитель проекта — начальник участка — прораб — мастер
— бригада.

Информация о выполнении поднимается по той же цепоч-
ке в обратном направлении.

Функциональные службы проверяют, рассчитывают и ре-
комендуют, но не всегда имеют право непосредственно ме-
нять производственное задание.

Конфликт между подразделениями разрешается не гори-
зонтально, а выносится вышестоящему руководителю.

Именно пятый признак особенно важен. Если ПТО, снаб-
жение, сметчики и площадка не могут самостоятельно со-
гласовать решение, вопрос поднимается к начальнику участ-
ка, директору проекта или генеральному директору. Поэто-
му руководитель постепенно превращается в информацион-
ное «бутылочное горлышко».

Итоги :
Нельзя писать, что абсолютно все российские строитель-

ные компании были чисто линейными или авторитарными.



 
 
 

Крупные девелоперы и холдинги имели:
советы директоров.
инвестиционные и технические комитеты.
функциональных директоров.
региональные и проектные подразделения.
элементы дивизионального и матричного управления.
Но даже при такой корпоративной надстройке управление

непосредственно на строительной площадке оставалось пре-
имущественно линейным.

Так, скорее всего российский строительный бизнес пери-
ода 2008–2020 годов рос преимущественно на основе ли-
нейно-функциональной модели. Компания обрастала спе-
циализированными службами, но право решения и ответ-
ственность продолжали двигаться по вертикали единонача-
лия. Наиболее чисто эта модель сохранялась на строитель-
ной площадке — от руководителя объекта через прораба и
мастера к бригаде.
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