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Введение

Крупные промышленные предприятия достаточно давно нача- 
ли применять управление проектами для модернизации произ-
водства и разработки новых видов продукции. Методика плани-
рования работ на основе проекта получила широкое применение 
в разных отраслях промышленности, в первую очередь, в нефте-
газовой.

Инструменты реализации стратегии промышленными пред-
приятиями, в том числе и нефтегазовыми, которые использовались 
в  конце ХХ  в., сейчас потеряли свою актуальность. Если раньше 
ключевой показатель производства  – снижение себестоимости  – 
достигался за счет масштабов, то сейчас на первый план выходят 
более современные подходы, такие как бережливое (разумное) 
производство. Современные реалии требуют внедрения более ак-
туальных методов управления промышленным предприятием.
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Подходы к сущности понятия
«управление проектом»

На сегодняшний день существует большое количество разно-
образных инструментов реализации стратегии промышленных 
предприятий, при этом, они находятся в тесной взаимосвязи. 

Последние несколько десятков лет в зарубежных и отечествен-
ных предприятиях активно развивается проектное управление, с 
помощью которого поставленные цели достигаются эффективнее, 
за счет заранее составленного четкого плана действий, расчета 
всех затрат и выгод от проекта, снижения отклонения сроков и 
минимизации рисков, управления заинтересованными сторонами 
и коммуникациями [Ерхов 2009].

Представим в табл.  1 основные подходы к сущности понятия 
«управление проектом».

Таблица 1

Подходы к сущности «управление проектом»

Подход Содержание понятия Авторы

Управление
проектом –
аспект
управления

Это инструмент достижения по-
ставленной цели, позволяющий 
переходить корректировке целей 
или постановке новых целей

Борониной Л.Н.,
Сенук З.В.

Управление
проектом –
сфера деятель-
ности людей

Это одна из сфер интеллектуаль-
ной и практической деятельности 
людей

Полковников А.В.,
Дубовик М.Ф.

Управление
проектом –
процесс

Это процесс, обеспечивающий 
функционирование предприятия в 
соответствии с принятыми решени-
ями, направленными на успешное 
достижение поставленной цели

PMI

Управление 
проектом –
система 

Комплекс мер по достижению по-
ставленной цели

Зотов В.Б.,
Никулин А.С.

Управление
проектом –
самостоятельная
область науки

Методология организации, плани-
рования и координации имеющих-
ся ресурсов на протяжении всех 
этапов реализации проекта

Заренков В.А.
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Обобщив имеющиеся подходы, предлагаем под «управлением 
проектом» понимать «систему мер по планированию, реализации 
и контролю за имеющимися ресурсами (финансовыми, трудовыми, 
материальными и техническими) предприятия, необходимых для 
достижения поставленной цели, путем применения современных 
инструментов и методов управления для получения определенного 
результата по составу и объему работ, времени, стоимости, качеству».

Сущность понятия «портфель проектов»
нефтегазового предприятия

Стоит отметить, что инструменты реализации стратегии про-
мышленными предприятиями, в том числе и нефтегазовыми, кото-
рые использовались в конце XX в., сейчас потеряли свою актуаль-
ность. Если раньше ключевой показатель производства – снижение 
себестоимости – достигался за счет масштабов, то сейчас на первый 
план выходят более современные подходы, такие как бережливое 
(разумное) производство. Современные реалии требуют внедрения 
более актуальных методов управления промышленной компанией 
[Юсупов, Ерхов 2009].

В настоящее время значительный сдвиг происходит от управ-
ления проектами в сторону управления портфелем проектов, что 
позволяет более надежно обеспечивать достижение стратегиче-
ской цели. 

Растущее признание управления портфелем подтверждают 
М. Джеффри и И. Леливельд, указывая на такие преимущества как: 
гибкость управления, централизованный контроль использования 
бюджета, управление рисками, стандартизация процедур, правил 
и планов и др. [Jeffery, Leliveld 2004]. В свою очередь применение 
соответствующих знаний, процессов, навыков, инструментов и 
методов для выбора наиболее подходящих проектов может оказать 
значительное влияние на успех программы, проекта и компании 
в целом.

В научной и практической литературе существуют различные 
определения понятия «портфель проектов».

Впервые понятие «портфель» появилось в статье Г. Марковица 
«Выбор портфеля», в которой под портфелем автор понимал груп-
пу финансовых активов, среди которых акции, облигации, товары, 
валюты и их эквиваленты, а также фондовые аналоги, включая 
взаимные, биржевые и закрытые фонды [Markowitz 1952]. Кроме 
того, портфель может состоять из непублично торгуемых ценных 
бумаг, таких как недвижимость, искусство и частные инвестиции.
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Например, Г. Хакен в своих трудах, портфель проектов пред-
ставил в качестве группы, имеющей определенную очередность и 
технологическое единство, характеристикой портфеля, по мнению 
которого, является получение синергетического эффекта [Хакен 
1980].

Однако из утверждений С.А. Баркалов, В.Н. Бурков, А.В. Цвет-
ков, С.В. Дубовенко портфель проектов – в первую очередь, в усло-
виях ограниченности ресурсов, где технологическая зависимость 
не является обязательной, направлен на достижение стратегиче-
ских целей [Баркалов и  др. 2014], а В.В.  Бирюков характеризует 
портфель в качестве совокупности независимых проектов [Бирю-
ков 2008]. 

В наиболее широком представлении, портфель проектов пред-
ставляет собой объединенные проекты для достижения стратеги-
ческих целей предприятия с целью эффективного управления ими.

Исходя из вышесказанного, можно утверждать, что «портфель 
проектов» предприятия нефтегазовой отрасли представляет собой 
связующее звено между стратегическим и проектным управлением, 
объединяющим всю совокупность нефтегазовых проектов пред-
приятия, для достижения им целей и получения синергетического 
эффекта от совместного управления ими.

Место управления портфелем проектов
в системе стратегического управления
нефтегазовым предприятием

Нефтегазовое предприятие является сложным механизмом, 
в котором одновременно протекает множество процессов. Слож-
ность этого механизма обусловливается проблемами протекающих 
процессов, которые в пределах предприятия представляют добычу, 
транспортировку и переработку углеводородных ресурсов. Совре-
менные условия требуют постоянного совершенствования управ-
ления в области реализации нефтегазовых проектов.

По мнению Н.Г. Рак и Д.В. Сквиря, управление промышленным 
предприятием представляет собой «целенаправленное воздействие 
на предприятие для сохранения прежнего состояния и перевода 
его в лучшее, а также для рационального использования трудовых, 
денежных и материальных ресурсов» [Рак, Сквиря 2012].

Также, по мнению автора, управление предприятием следует 
подчинять или совмещать с общей стратегией. Кроме того, важным 
является ориентация и зависимость управления от типа стратеги-
ческого менеджмента предприятием.
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Стратегическое управление представляет собой процесс приня-
тия и реализации стратегических целей предприятия нефтегазового 
сектора, основным этапом, которого является выбор, основанный на 
сопоставлении собственных финансовых ресурсов с возможностями 
и угрозами внешней среды, в которой оно функционирует. Соответ-
ственно, главной целью стратегического управления является разви-
тие потенциала предприятия и эффективное функционирование в 
условиях постоянно меняющейся внешней среды [Виханский 1996]. 

Н.И. Бабкина утверждает, что «стратегически важные сферы 
деятельности предприятия, управляемые и планируемые неза-
висимо от других рынков и инфраструктур, устанавливаются на 
начальном этапе и только на втором этапе осуществляется анализ 
внешней и внутренней среды» [Бабкина 2013]. В  результате ру-
ководство получает информацию о возможностях роста и угрозах 
для данной хозяйственной деятельности предприятия. «Уточнение 
миссии и целей предприятия происходит на основе полученной 
на предыдущем этапе информации. В результате стратегического 
анализа, который позволяет получить новое понимание текущей 
ситуации, происходит их пересмотр. Далее осуществляется обосно-
вание, разработка и реализация стратегии развития предприятия» 
[Бабкин, Фортунова 2020]. 

К.Ф. Грей и Э.У. Ларсон, выделяют также этап целеполагания, 
при этом уточняя, что «целеполагание не всегда выделяется в каче-
стве самостоятельного этапа, поскольку формулировка, корректи-
ровка и декомпозиция стратегических целей происходит в процессе 
стратегического анализа, стратегического выбора и стратегической 
реализации» [Грей, Ларсон 2013].

Общепринято в рамках стратегического управления выделять 
следующие этапы: 

1)	 анализ внешней и внутренней среды, в которой действует 
нефтегазовое предприятие; 

2)	 на основе полученных данных необходимо определить мис-
сию и стратегические цели; 

3)	 формулирование стратегии; 
4)	 реализация стратегии;
5)	 оценка и контроллинг. 
Стратегическое управление предполагает наличие тесной вза-

имосвязи между миссией предприятия и его целями, стратегией и 
ее реализацией.

В рамках стратегического управлении определяется направ-
ление развития предприятия нефтегазового сектора, включающее 
показатели и приоритеты при принятии решений относительно 
выполнения тех или иных проектов.
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Следовательно, проектное управление является инструментом 
реализации стратегии нефтегазового предприятия (рис. 1).

Рис. 1. Место управления портфелем проектов 
в системе стратегического управления нефтегазового предприятия 

Таким образом, применение методов проектного управления 
дает возможность оценить наличие необходимых ресурсов (тру-
довых, финансовых и т. д.) для выполнения стратегических целей. 
Связующим звеном между стратегическим планированием и 
управлением проектами выступает управление портфелем проек-
тов [Леонтьева, Макарова 2021]. В такой среде менеджмент пред-
приятия имеет необходимую информацию для принятия решения о 
направлении использования финансовых и трудовых ресурсов, фо-
кусируясь, в первую очередь, на тех проектах, которые соответству-
ют стратегическим целям и привносят наиболее значимый вклад.
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Выводы

В силу того, что одним из наиболее значимых факторов, за-
трудняющих управление нефтегазовым предприятием, является 
неопределенность развития мирового рынка энергоресурсов, по-
рождающая множество рисков и препятствующая планированию, 
управление ими требует индивидуального подхода. Система стра-
тегического управления нефтегазового предприятия представляет 
собой комплексную систему постановки и реализации стратегиче-
ских целей, основанную на прогнозировании развития мирового 
рынка углеводородных ресурсов и других факторов внешней среды 
и выработке методов и способов адаптации к ее изменениям. Одна-
ко на практике по ряду причин слабая система управления требует 
обновленного менеджмента, способного в короткие сроки адапти-
ровать нефтегазовое предприятие в соответствии с потребностями 
и тенденциями мирового рынка.

В связи с этим необходимо уделить внимание проектному 
управлению нефтегазовым предприятием с учетом соответствия 
выполняемых проектов поставленным целям, наличием необходи-
мых ресурсов, уровнем приемлемого риска, где управление порт-
фелем проектов будет связующим звеном между стратегическим 
планированием и управлением проектами.
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