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Чтобы сократить капитальные 
расходы, оказывается, надо для 
начала просто навести порядок 
в системе управления проек-
тами. Об этом, а также о том, 
какие контрактные стратегии 
существуют и что является оп-
тимальным вариантом для Рос-
атома при строительстве АЭС 
как в России, так и за рубежом, 
в интервью Екатерине Трипо-
тень рассказывает советник 
гендиректора ОЦКС Росатома 
Владимир Малахов.

подход. Программный. Он, естествен-
но, резко снизит цену. У нас его нет, 
к сожалению: мы каждую новую стан-
цию рассматриваем как новый кон-
тракт с поставщиком оборудования. 
И поставщик все накладные расходы, 
все издержки, всю свою неэффектив-
ность вкладывает в каждый проект, 
и его цена, естественно, становится 
выше. Поэтому 30 – 40 % – это реально 
организационная несостоятельность.

–  А еще какие факторы влияют?

–  Например, фактор неожиданной 
кастомизации. Это когда появляется 
заказчик с особыми требованиями, 
и исполнители волей-неволей на-
чинают эти требования превращать 
в новые проектные решения. Или, 
иными словами, перепроектировать 
станцию под требования заказчика. 
А если у нас есть опыт проектирова-
ния референтной станции, то подо-
гнать референтную станцию под тре-
бования заказчика стоит дороже, чем 
просто создать заново. Это первая 
проблема.

Вторая проблема – это финансиро-
вание. По крайней мере, если в Рос-
сии гарантом финансирования всех 
строек является правительство, то за 
рубежом гарантом финансирования 
никто не является – и ни одно прави-
тельство тоже, хоть и обещает, не яв-
ляется. Поэтому любую стройку надо 
начинать с поиска резерва финанси-
рования – с тем, чтобы она не оста-
новилась из-за действий заказчиков. 
Остановленный проект по строитель-
ству АЭС – гораздо более опасный 
объект, чем достроенная станция. 
И понятное дело, что самофинанси-
рование – это опять проценты, опять 
деньги и опять отвлечение средств 
на различные потребности.

Третий фактор – это однозначно бю-
рократия при согласовании наших 
инжиниринговых решений в органах 
надзора других стран. Если в стра-
не существует институт атомно-
го инжиниринга, если страна имеет 
компетентных специалистов, отра-
ботанные документы, четко работа-
ет надзор, то процесс может пройти 

«ПОЙМИТЕ,  
ЧТО КОНКРЕТНО 
ВАМ НАДО»

–  Какой фактор, по вашим оцен-
кам, вносит наибольший вклад 
в фактическую стоимость 
строительства?

–  По моей оценке и по оценкам 
различных экспертов, например 
McKinsey, наибольший вклад – от 
20 до 30 % – в увеличение стоимо-
сти строительства вносит неоргани-
зованность процесса, неорганизо-
ванность взаимодействия заказчика 
как с исполнителями, так и с постав-
щиками оборудования. Почему это 
происходит? Потому что наши про-
изводители атомного оборудова-
ния, естественно, ориентированы на 
одного потребителя. Конечно, у ка-
ких-то предприятий есть заказы из-
вне, но все-таки критическая масса 
поставок идет в Росатом. Оборудова-
ние у нас длительного производства. 
Естественно, что в таких условиях на-
кладные расходы на долгосрочную 
программу производства будут гораз-
до ниже, чем на единичное оборудо-
вание. Поэтому в производстве обо-
рудования надо делать программный 
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ся единым функциональным доку-
ментом. Тем, как они работают, какие 
требования предъявляются к их ква-
лификации, какие отношения и ка-
кая система взаимодействия суще-
ствуют у строителей как таковых, 
повышением квалификации, подго-
товкой кадров и перемещением вну-
три проектов – всем этим должна за-
ниматься служба.

Третий момент – формирование вто-
рого уровня документов. Однозначно 
должна быть единая политика в об-
ласти управления проектами, лю-
бой новый проект должен начинаться 
с прочтения этой политики. Полити-
ка в отношении управления стоимо-
стью, политика в отношении управ-
ления поставками оборудования 
и всего остального – и так далее, дол-
жен учитываться практически любой 
аспект. Проект не может начинать-
ся без ведома департамента кап-
строительства, как это сейчас, быва-
ет, происходит в Росатоме. И уж тем 
более не могут появляться откуда ни 
возьмись затраты, о которых никто 
не знает.

Как только будет выстроена авто-
матизация управления проектами, 
многие вопросы снимутся. Что ка-
сается работы на еще более низком 
уровне, то, во-первых, должны быть 
сформированы стандартные кон-
трактные модели под всевозможные 
ситуации – и для работы за рубежом, 
и для работы в России; финансиру-
ется объект из бюджета или коммер-
ческим потребителем; имеет ли объ-
ект референтные аналоги либо нет. 
Следующий момент – это однознач-
но система управления контрактами. 
Не должно быть контрактов, которые 
каждый сам по себе делает. Контракт 
должен быть единый, стандартный, 
шаблонный. Он, кстати, в Росатоме 
утвержден, но не выполняется, все 
время пишутся допсоглашения. Все 
соисполнители должны знать, что на 

сайте компании есть контракт и этот 
контракт никем не отменяется, толь-
ко решением директора Росатома. 
Все, другого быть не может.

Третье – это единая, естественно, 
для Росатома, система автоматиза-
ции проектирования, которая позво-
ляет не просто управлять проектами, 
но и формировать область знаний 
по уже построенным объектам. К со-
жалению, у нас каждая новая строй-
ка – как открытие Америки, то есть 
собираем отовсюду, считаем ресурс-
ными или нересурсными базисно-
индексными методами вероятную 
стоимость станции, вместо того что-
бы просто в библиотеку сходить, по-
смотреть, сколько мы уже тратили на 
такой же объект, провести какие-то 
аналогии, сделать индексы перехода 
из прошлых строек в будущую и мак-
симально эту цену представить. Та-
кого инструмента тоже нет.

Ну и, наконец, надо прекратить все-
таки конкуренцию внутри проектных 
организаций, а сделать вместо это-
го их специализацию. Скажем, дол-
жна быть проектная организация, ко-
торая хорошо умеет конструировать 
ядерный остров, организация, кото-
рая умеет хорошо проектировать бу-
дущие мощности, то есть генерацию, 
и организация, которая может про-
ектировать рабочую документацию, 
уже максимально построенную по 
требованиям заказчика на его пло-
щадке. То есть у нас в Росатоме дол-
жен быть EPC-подрядчик, который 
с точки зрения инжиниринга делает 
рабочую документацию и подгонку 
зарубежного оборудования под наши 
стандарты, либо, наоборот, он дол-
жен поставлять не основное, а второ-
степенное оборудование и стройма-
териалы, должен довести монтаж до 
конца. Все остальное делает заказчик 
уже по отдельным контрактам. Вот 
такая модель оптимальная, она впол-
не может существовать.

довольно быстро. Но если всего этого 
там нет или институты атомного ин-
жиниринга находятся в зачаточном 
состоянии, тогда комплексному по-
ставщику нужно не только построить 
атомную станцию, но и обучить пра-
вилам приемки этой станции буду-
щего заказчика. То есть подготовить 
не только персонал, который будет 
эксплуатировать, но еще и персонал, 
который будет принимать и компе-
тенция которого должна быть доста-
точно высока. И при этом, что самое 
неприятное, персонал должен знать 
не только российские стандарты, но 
и международные. Получается, что 
уровень компетенции будущего за-
казчика надо делать самому испол-
нителю. Вот в этом и состоит проти-
воречивость всей ситуации.

–  А какие существуют рецепты для 
решения перечисленных проблем?

–  Давайте я рецепты распишу свер-
ху, со стратегических уровней, до 
низа. Прежде всего, надо принимать 
единую политику управления кап-
строительством или капитальны-
ми вложениями в Росатоме. Тот до-
кумент, который есть сегодня, – это 
не больше чем декларация. А полити-
ка должна быть как устав: четко опи-
сывать, что мы можем делать, что 
не можем делать. И понятное дело, 
что все капвложения должны прохо-
дить под эгидой этой политики, все 
заказчики внутри Росатома – а у нас 
практически каждое предприятие яв-
ляется заказчиком – должны этой по-
литике следовать.

Во-вторых, необходимо формирова-
ние не просто дирекции по капиталь-
ным вложениям, а целой сквозной 
службы капитального строительства. 
Под службой я подразумеваю сово-
купность людей, структур, организа-
ций и привлеченных экспертов, за-
нятых только капстроительством. Это 
значит, что все люди руководствуют-



2 6  —  А Т О М Н Ы Й  Э К С П Е Р Т  № 5 – 6  ( 2 6 – 2 7 )  2 0 1 4

Т Е М А  Н О М Е Р А

–  Вы упомянули, в частности, что 
кастомизация – одна из проблем. 
А как избавляться от этой пробле-
мы – через серийность?

–  Да. Но надо понимать, какой эле-
мент в проекте может быть серий-
ным. Например, серийность ядерно-
го острова может быть повышена до 
90 %. Другой элемент – это тепловые 
контуры генерации мощности, выда-
ча мощности, его серийность может 
достигать 50 %.

–  А риски прерывания финансиро-
вания как можно нивелировать?

–  Без привязки к Росатому, с точки 
зрения управления проектами в це-
лом: желательно всегда иметь два-
три дополнительных источника фи-
нансирования. Один из них, грубо 
говоря, «горячий», основной, дру-
гой – «теплый», это источник, кото-
рый может закрыть кассовые раз-
рывы в случае каких-то остановок. 
Ну и «холодный резерв» – это про-
сто договоренности с банками, кото-
рые могут поддержать при тех или 
иных ситуациях вне зависимости от 
того, что произойдет. Это нормаль-
ная практика.

Остановка строительства ядерно-
го объекта – это просто кошмар. 
Во-первых, это удорожание проекта, 
дорогая консервация. Во-вторых, вы-
вод персонала с площадки влечет по-
терю его компетенций. В-третьих, 
закупленное оборудование просто 
лежит, иногда годами, и к тому мо-
менту, когда стройка возобновляет-
ся, выясняется, что оно уже устарело. 
Что делать? По сути дела, надо начи-
нать заново. Поэтому резервирова-
ние средств – я считаю, это ключевая 
стратегия, в том числе контрактная.

–  Расскажите, пожалуйста, по-
дробнее про контрактные 
стратегии.

–  Начну с того, что контрактные 
стратегии реализации инвестици-
онно-строительных проектов нужно 
выбирать в зависимости от класси-
фикации заказчика, от его стремле-
ния эксплуатировать или не эксплуа-
тировать объект и так далее.

–  ОЦКС Росатома планирует эти 
контрактные стратегии внедрить 
или перейти на них?

–  Эту систему внедрить невозможно, 
ее можно только использовать как 
один из элементов. Все, например, 
знают, что такое устав или правила 
дорожного движения, все их изуча-
ют, но не все их выполняют, но при 
этом ездят довольно хорошо. То есть 
это некий тренд, который надо учи-
тывать при появлении нового про-
екта. Проект появился, проанализи-
ровали, какая контрактная стратегия 
для его реализации лучше, почему 
это она лучше, и приняли ее за осно-
ву. После этого начинают работать 
остальные факторы – политические, 
финансовые, административные, ка-
кие-то нормативы местной админи-
страции, государства, подотчетные 
акты, новые международные тре-
бования. И вся эта модель рано или 
поздно из теоретического прототипа 
превратится в какую-то фактическую 
структуру.

–  Какие контрактные стратегии 
существуют?

–  Например, Росатом реализует про-
ект по строительству в РФ объекта 
генерации, который затем предпо-
лагает и эксплуатировать. Понятно, 
что и отношение к такому контрак-
ту будет совершенно привычным. Бу-
дут детально просматриваться ком-
петенции исполнителей, качество 
проекта, качество поставляемого 
оборудования и компетенции техни-
ческого заказчика – Росатома. И ком-
петенции технического заказчика 

должны при этом быть максимально 
высоки, потому что ему же этот объ-
ем и эксплуатировать. Подрядчик-то 
что – пришел, ушел и забыл. А заказ-
чику-застройщику по закону отве-
чать за результат эксплуатации про-
мышленно опасного объекта.

Если же, например, Росатом строит 
объект за рубежом по заказу третьего 
лица, то в данной ситуации мы уже 
не продаем электроэнергию, мы про-
даем услуги инжиниринга, и понят-
ное дело, что отношение к управле-
нию стоимостью будет отличаться.

Третья ситуация – совершенно дру-
гая. Например, мы строим за гра-
ницей, но при этом и финансируем 
проект. Мы должны выполнять все 
российские требования безопасно-
сти, с другой стороны, должны учесть 
все требования местного атомно-
го надзора и международных стан-
дартов, а это катастрофически влия-
ет на цену. Но при этом мы же будем 
получать доход от продажи элек-
троэнергии. И механизм управле-
ния контрактной моделью стано-
вится совершенно другой. С одной 
стороны, мы должны экономить, по-
тому что это наше финансирование, 
с другой стороны, мы должны полу-
чать доход от продажи электроэнер-
гии и, естественно, «ущемлять» на-
ших исполнителей в стоимости их 
инжиниринга.

Получается, что одна и та же инжи-
ниринговая компания в разных ча-
стях мира должна одновременно 
строить проекты с минимизацией 
стоимости и максимизацией стоимо-
сти. Конечно, ситуация довольно не-
однозначная. И здесь ответ один – 
правильная контрактная модель эти 
конфликты должна сглаживать.

–  То есть смысл в том, чтобы пе-
ред началом реализации проек-
та расставить все точки над i, 
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ком». И я говорю: «То есть вы хоти-
те сказать, что, по сути дела, у нас нет 
в стране EPCM-подрядчика?» В дан-
ный момент все обычно замолкают, 
потому что за рубежом действитель-
но нет технического заказчика.

У нас с советских времен сохранилась 
парадигма, что технический заказ-
чик – это такой агент заказчика, кото-
рый как бы подрядчиком не является, 
это вообще просто такой же исполни-
тель. Просто он заключает контракт 
на предоставление услуг управления, 
а не на строительство как таковое, вот 
в этом вся разница. То есть, по сути 
дела, все российские технические за-
казчики являются и подрядчиками. 
Для западной философии управления 
это полный абсурд.

Вторая проблема – что EPC-подряд, 
когда инжиниринг, поставки и строи-
тельство (engineering, procurement 
и construction) объединяются, в чи-
стом виде в России вы не найдете во-
обще. И мы сами себя обманываем 
в этом вопросе: если взять каждый 
из этих элементов и разложить по со-
ставляющим, то обнаружится, что 
инжиниринг у нас есть, но это кон-
цептуальный инжиниринг, то есть 
подготовка технико-экономическо-
го обоснования проекта. И на Запа-
де это обычно делает консалтинговая 
компания инвестиционного профиля. 
Потом у нас есть базовое технологи-
ческое проектирование – это делают 
системные инженерные компании, 
различные проектные институты. 
У нас есть рабочее проектирование 
и выдача документации на площад-
ке – это делают уже, скажем так, «по-
луполевые» инжиниринговые компа-
нии. И чаще всего даже поставщики 
оборудования это делают, и монтаж-
ные организации это делают, и дела-
ют компании, которые осуществля-
ют комплексные мини-EPC-поставки. 
Спрашивается – о каком проектиро-
вании в букве Е вы говорите?

выбрать модель и только потом 
строить?

–  Да. Из этой модели выйдет и поли-
тика управления стоимостью, и по-
литика управления исполнителя-
ми, и политика управления рисками, 
и политика работы с поставщиками.

–  Какова история появления кон-
трактных моделей?

–  Когда я начинал работать в ком-
пании «Стройтрансгаз» 15 лет назад, 
в России приступали к освоению EPC- 
и EPCM-контрактов, в то время только 
начинали получать распространение 
модели BOT, BTL, BOO-модели и так 
далее. И я все время задавался вопро-
сом: а как же они должны объединять-
ся между собой? Все-таки не может 
такого быть, чтобы такой набор кон-
трактных моделей – их на сегодня-
шний день около 30 – не объединял-
ся какой-то базой. И эту базу я нашел, 
я ее назвал инвестиционно-строи-
тельным процессом, все контракты 
к ней привязываются идеально. Сле-
дующее, что я сделал, – привязал эти 
контракты к возможным договорам. 
И сегодня я могу с уверенностью ска-
зать, что раньше не понимали значи-
мость этих проектов.

Я приведу простой пример. Сего-
дня идет тренд на активное внедре-
ние EPC- и EPCM-контрактов в рос-
сийскую экономику. А что такое 
EPCM-контракт? Коротко – это кон-
тракт на управление поставками, 
проектированием и строительством. 
Я обычно задаю при этом один про-
стой вопрос: «А что, в России кон-
тракты никем не управляются? 
Никто не управляет проектировани-
ем, строительством и поставка-
ми?» И мне обычно все грамотные 
люди говорят: «Конечно, управля-
ет». «А кто управляет?» – «Ну, или сам 
заказчик-застройщик, или техниче-
ский заказчик, нанятый застройщи-

Теперь возьмем поставки (procure-
ment). Есть закупки первой очереди, 
то есть поставка комплектации обо-
рудования первой очереди: это обо-
рудование, которое влияет на про-
ектирование. До того как вы дали 
техническое задание на проект, у вас 
должен быть некий комплекс обору-
дования, основного оборудования, то 
есть генераторы, турбины, техноло-
гические установки, описания, кото-
рые гарантируют получение продук-
та. Потом на основании уже базового 
проекта идет вторая закупка, то есть 
поставка второстепенного обору-
дования, конструкций широкой но-
менклатуры: трубы, кабели, просто 
стройматериалы. И в конце мы рас-
сматриваем закупки с точки зрения 
логистики.

Я вам честно скажу: в Росатоме боль-
шинство EPC-контрактов, которые 
называются EPC-контрактами, та-
ковыми не являются. Во-первых, 
проектирование чаще всего делает 
конкретный институт, прямо по кон-
тракту с заказчиком, поставку ос-
новного оборудования делает сам 
заказчик и, наконец, пусконалад-
ку делает сам заказчик. А все осталь-
ное объединяется в некий такой ква-
зи EPC-контракт.

–  Если так все запутано в атом-
ной отрасли, то, может быть, пока 
не переходить на контрактные 
стратегии?

–  Ни в коем случае! Контрактные 
стратегии как раз для того и нуж-
ны, чтобы не замыкаться в каких-то 
шаблонных наименованиях, а четко 
сказать: в этом контракте будем по-
ступать по инжиниринговым услугам 
так-то, с управляющей компанией 
по поставкам – так-то, с управляю-
щей компанией по строительству – 
так-то. Условно говоря, мы заранее 
решаем, что строительство, техно-
логии отдаем специализированному 
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подрядчику, общестрой делаем раз-
личным субподрядом, пусконалад-
ку поручаем отдельному подрядчику, 
который заключает договор с заказ-
чиком и застройщиком напрямую.

Почему это надо? Да потому что риск 
нужно минимизировать, на атомной 
станции это очень важный аспект. 
Если вы EPC-подрядчику отдадите 
пусконаладку, то он, по идее, должен 
потом объект передать эксплуатаци-
онному персоналу. Вы представляе-
те, что произойдет? Подрядчик, ко-
торый запустил станцию атомную 
без эксплуатационного персонала, – 
такого быть не может! Поэтому она 
и не работает, эта схема. Но эта схема 
может работать за рубежом, на дру-
гих видах строительства.

Как только мы перестанем делать ка-
кие-то шаблонные модели – EPC, 
EPCM, – а будем понимать цель каж-
дой функции в контракте, мы сможем 
эти компетенции превращать в муль-
тикомпетентные контракты. Муль-
тикомпетенция предполагает, что 
мы берем из области закупок вот эту 
компетенцию, из строительства – вот 
эту компетенцию, из управления про-
ектом – вот эту компетенцию и объ-
единяем в контракт. Но это не обяза-
тельно EPC, это может быть PCN, это 
может быть PCN-монтаж и так далее. 
И вот эта модель и представляет со-
бой стратегию. И тогда все получит-
ся. Кстати, в западных бизнес-школах 
и не говорят о какой-то конкретной 
модели. Они прежде всего говорят: 
«Поймите, что конкретно вам надо».

–  То есть это как кубики 
складывать?

–  Да, или как пазлы. Как только вы 
поняли, на какие составляющие про-
ект можно разделить и какой аспект 
строительства для вас является более 
важным, вы поймете, что можно за-
крывать конкретными контрактами, 

а что можно объединять в комплекс-
ные контракты. Причем этот ком-
плексный контракт, например, мо-
жет быть сквозным инжиниринговым 
контрактом. В идеале это должно вы-
глядеть так. Вы нанимаете инжини-
ринговую компанию, которая сначала 
делает концептуальный инжиниринг. 
Пока это только заключение о том, 
что так можно осуществить проект. 
После того как вы объявили тендер 
на ноу-хау, например, и комплекс-
ное оборудование, у вас появляется 
уже что-то типа сердца этой будущей 
установки. Его можно производить 
и так, и эдак, и вот эдак.

После этого той же самой инжини-
ринговой компанией заключается 
договор на поставку оборудования. 
Почему оно должно быть законтрак-
товано? Потому что есть габаритные 
характеристики установки, которые 
уже могут быть учтены при проекти-
ровании. Проектировщик не начнет 
работать, пока он не увидит обору-
дования. Задача инжиниринговой 
компании – привязать технологиче-
ский проект к нормам и стандартам, 
происходит некая адаптация. Это 
третий этап. После того как третий 
этап прошел, идет этап поставки, на-
чинается строительство и, наконец, 
начинается монтаж оборудования. 
Здесь идет чистый шеф-монтаж, то 
есть сопровождение монтажа, про-
верка всех подключений, испыта-
ния на холодные, тестовые прого-
ны и так далее, и так далее. Это уже 
четвертый этап комплексного ин-
жинирингового контракта. Нако-
нец, пуск в эксплуатацию – пятый 
этап. И шестой этап – это сопрово-
ждение при гарантийном периоде 
в ходе эксплуатации уже работающе-
го предприятия.

Получается такой вот комплексный 
инжиниринговый контракт: вроде бы 
он разорван по времени на всем жиз-
ненном цикле, но при этом он оста-

ется единым. Почему он должен быть 
единым – да потому что тот, кто за-
вершает проект, должен помнить, что 
было в начале. Люди, которые выби-
рали технологию при старте, должны 
понимать, как эта технология будет 
работать на практике.

–  Разве в России сейчас не так? Ведь 
какой-либо «Атомэнергопроект» 
как генподрядчик ведет проект от 
начала и до конца.

–  Да. Но при этом называть это EPC-
контрактом в чистом, классическом 
виде нельзя, потому что пускона-
ладкой застройщик, то есть концерн 
«Росэнергоатом», занимается сам, 
причем с существующим эксплуата-
ционным персоналом. Это означает, 
что заказчик уже сам несет расходы 
на будущую эксплуатацию, сам заку-
пает необходимый оборотный фонд 
запчастей и расходных материалов. 
То есть подрядчик уже выпал из этой 
сферы.

Классический EPC-подряд – это lump 
sum turnkey, то есть контракт с фик-
сированной ценой под ключ. По 
идее, «под ключ» – это значит, что за-
казчик должен прийти на площад-
ку в тот момент, когда уже работает 
атомная станция. Понятное дело, мы 
себе такого позволить не можем. Это-
го не могут позволить себе практиче-
ски 99 % серьезных, профессиональ-
ных заказчиков атомной отрасли.

–  В России сложилась уникальная 
структура отрасли: всего один за-
казчик и три подрядчика – «Атом-
энергопроекты». Насколько эф-
фективно применять стратегии, 
которые были придуманы на За-
паде или применены в более конку-
рентных отраслях, в атомной ин-
дустрии РФ?

–  Этот вопрос нужно разделить на 
две части. Первая часть – это строи-
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–  Я правильно поняла, что рабо-
та по изменению этой парадигмы 
в Росатоме уже началась?

–  Работа по изменению парадигмы 
состоит из нескольких этапов. Нужно 
сформулировать эту парадигму и до-
нести ее до понимания руководства. 
И третий шаг – получить от руковод-
ства распоряжение на превращение 
парадигмы в документы. Мы сейчас 
находимся на этапе донесения идеи 
до руководства.

–  Есть какой-то прогноз по 
срокам?

–  Если существующий сейчас энер-
гичный порыв по внедрению этих из-
менений сохранится, то, думаю, это 
вопрос ближайшего года, не боль-
ше. Самое главное, что энергия изме-
нений, запущенная директором по 
капитальным вложениям Росатома 
и Отраслевым центром капстроитель-
ства, уже привела к серьезным сдви-
гам. Важно, что это сдвиги не просто 
в самой работе, это серьезный пово-
рот в понимании того, как это дол-
жно работать, какими инструментами 
этот процесс должен регулировать-
ся. Объяснить всем, что проектное 
управление – это не шутка, а рабочий 
механизм, гораздо более трудная за-
дача, чем просто рассказывать, как 
правильно заливать бетон или кон-
тролировать график строительства.

– А какой контракт выгоднее под-
рядчику, EPC или EPCM?

– В целом чем более комплексный 
контракт, тем он дороже для заказ-
чика – это главное. На Западе у EPC-
контрактов средняя рентабельность 
составляет 20 – 25%, по EPCM-кон-
трактам – 50%.

–  Как вы считаете, для Росатома 
с имеющимися компетенциями ка-
кая формула оптимальна?

тельство атомной станции для Рос-
сии, а вторая часть – это строитель-
ство атомной станции за рубежом. 
Если мы за рубежом строим атомные 
станции для себя, для собственной 
эксплуатации, по модели BOO, то это 
как бы почти как в России, толь-
ко с учетом требований другой стра-
ны (речь идет о проекте в Турции. – 
Прим. ред.). А вот если мы строим 
атомные станции под заказчика, то 
это немного другая сфера, и она тре-
бует совершенно иных подходов.

В чем проблема? Проблема в том, что 
три атомных проектных институ-
та, работающих на одного заказчика 
в лице государства, на Росатом, фор-
мируют, если говорить экономиче-
ским языком, монопсонный рынок. 
Монопсонный рынок – рынок одно-
го заказчика. А рынок одного заказ-
чика обычно заканчивается потерей 
компетенций, потому что идет борь-
ба за снижение цены, которая, кстати, 
приветствуется. Но поскольку иногда 
это снижение цены больше заключа-
ется в сокрытии каких-то важных ве-
щей, компетенции все время теря-
ются. Поэтому монопсонный рынок 
всегда стремится к монопольному, то 
есть желательно, чтобы был один за-
казчик и один квалифицированный 
исполнитель. А вот проверка стоимо-
сти его работ – это просто вторая за-
дача. И ей надо заниматься все вре-
мя, вот и все.

Что касается работы на внешнем 
рынке с третьими лицами, то про-
ектный институт не может там вы-
ступать в качестве EPC-подрядчика, 
у него просто не хватит объема само-
финансирования для того, чтобы от-
вечать по обязательствам. Должна 
быть структура корпораций, кото-
рая занимается только зарубежными 
проектами и привлекает проектные 
институты в виде одного из соучаст-
ников-партнеров. Тогда это будет бо-
лее квалифицированный подход.

–  Для России однозначно не надо за-
ключать EPC-контрактов, можно сде-
лать расширенный контракт генпод-
ряда. Расширенный генподряд – это, 
к примеру, контракт концерна «Рос-
энергоатом» с любым АЭПом, ко-
торый подразумевает, естественно, 
как проектирование, так и управле-
ние строительством. Без пускона-
ладки называть это EPC-контрактом 
нельзя, а расширенным генподря-
дом – можно, это тоже комплексный 
контракт.

Что касается контрактов за рубежом, 
здесь возможны два варианта. Если 
это контракты, которые финанси-
руются за наш счет, то цель – мини-
мизация затрат. Там контракт дол-
жен быть, естественно, EPCM. При 
этом любая наша отраслевая ком-
пания может выступать в качестве 
управляющей компании, которая 
заключает договоры с российски-
ми соисполнителями – проектиров-
щиком, строителем и поставщиком 
оборудования – и при этом привле-
кает локальных экспертов в обла-
сти местных требований. И нако-
нец, контракты за рубежом, которые 
финансируются третьим лицом, то 
есть коммерческие, – это чистый 
EPC-контракт. Он может заключать-
ся с любым нашим АЭПом, с полным 
проектированием, с полной постав-
кой, практически под ключ, с фикси-
рованной ценой.

–  Вы сейчас защищаете свои пред-
ложения перед руководством Рос-
атома. Какие целевые цифры по 
оптимизации стоимости строи-
тельства вы озвучиваете?

–  Мы говорим о прогнозных цифрах. 
Организацией эффективного про-
ектного управления в капитальном 
строительстве можно снизить срок 
сооружения АЭС с шести-семи лет до 
пяти-шести лет, а стоимость снизить, 
как я говорил, на 20 – 30 %.


