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Аннотация. В современном мире, характеризующемся высокой турбулентностью и неопре-

деленностью внешней среды, для обеспечения устойчивого развития организациям требуется 

в значительной степени повышать скорость внедрения инноваций в производственные и 

управленческие процессы. Методы проектного управления играют важную роль в осуществ-

лении устойчивого развития, так как они позволяют эффективно планировать, контролиро-

вать и реализовывать инновационные проекты, направленные на достижение стратегических 

целей, и обеспечивают достижение запланированных результатов в любых организациях. 

Эффективность реализации проектов в значительной степени зависит от зрелости системы 

проектного управления в конкретной компании. Целью данной статьи является уточнение 

методов и инструментов анализа современного состояния системы проектного управления и 
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обоснование направлений ее совершенствования на примере одной из крупных специализи-

рованных энергетических компаний для обеспечения ее устойчивого развития. Для достиже-

ния поставленной цели был проведен анализ системы управления компании, проведена ав-

торская оценка зрелости системы управления проектами с применением двух альтернатив-

ных моделей. По результатам оценки сделан вывод о достигнутом уровне зрелости системы 

проектного управления, предложены и обоснованы направления по ее совершенствованию. 

Ключевые слова: устойчивое развитие; проектное управление; энергетическая компа-

ния; модель зрелости; система проектного управления. 

JEL коды: L22; L94; M10. 

 

Введение 

Энергетика является одной из важных, системообразующих отраслей экономики нашей 

страны, обеспечивающих устойчивое социально-экономическое развитие государства, кото-

рая в условиях внешних ограничений столкнулась со сложностями в обслуживании компо-

нентов зарубежного производства. Благодаря слаженной работе профильных министерств 

правительства, энергетических компаний и производителей оборудования в течение послед-

них десяти лет в секторе электроэнергетики и теплоснабжения удалось добиться снижения 

зависимости от импорта с 37% в 2012 до 31% к 2022 г. [1], но, тем не менее, этот показатель 

остается слишком высоким для стратегически важной отрасли. 

Обозначенную проблему усугубляет значительный износ основных фондов в отрасли. 

Рост количества аварий на объектах электроэнергетики и тепловых сетей свидетельствует о 

снижении надежности оборудования, большая часть которого была введена в эксплуатацию 

в 70-х – 80-х годах прошлого века и к текущему моменту выработала свой ресурс. Таким об-

разом, ключевой стратегической задачей энергетических компаний на сегодняшний день яв-

ляется повышение надежности и снижение зависимости от импорта, что требует проведения 

масштабной модернизации существующих и строительства новых объектов.  

В условиях возрастающей политической и экономической нестабильности для россий-

ских компаний большую актуальность приобрел вопрос быстрой адаптации к новым реали-

ям, успешное решение которого, определяет возможность дальнейшего функционирования и 

устойчивого развития [2].  

Скорость реагирования на изменения внешней среды зависит не только от быстроты 

принятия управленческих решений, но и от своевременности их реализации. Применение 

проектного управления для проведения модернизации производственных мощностей и внед-

рения инноваций, по нашему мнению, является в этом случае одним из наиболее эффектив-
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ных способов. Использование проектного подхода позволяет компании получать запланиро-

ванные результаты с необходимым уровнем качества и оптимизировать временные затраты, 

необходимые для внедрения изменений в условиях ограниченных ресурсов, способствуя ее 

устойчивому развитию [3; 4].  

Цель исследования заключается в уточнении методов и инструментов анализа совре-

менного состояния системы проектного управления энергетической компании и обосновании 

направлений ее совершенствования.  

Для достижения цели были последовательно решены следующие задачи: 

- анализ проблем устойчивого развития энергетической компании на современном эта-

пе; 

- обоснование использования проектного подхода для повышения качества управления 

компании; 

- анализ состояния системы управления проектами в организации; 

- обоснование направлений совершенствования системы проектного управления в ком-

пании. 

В качестве объекта исследования выбрана одна из крупных специализированных энер-

гетических компаний - ООО «Газпром энерго», осуществляющая свою деятельность в трид-

цати пяти регионах Российской Федерации.  

Предметом исследования являются методы оценки и совершенствования системы про-

ектного управления в организации. 

 

1. Методы исследования  

В качестве теоретической и методической базы исследования были использованы ос-

новные положения экономической теории, теории управления, труды отечественных и зару-

бежных ученых по вопросам устойчивого развития предприятий, проектного управления, 

оценки зрелости и совершенствования систем управления проектами в организациях. 

В процессе исследования применялись методы обобщения и сравнения, анализа и син-

теза. Для сбора первичных данных об организации использовались методы наблюдения, 

опроса, анализа документов рассматриваемой компании. 

 

2. Результаты исследования  

ООО «Газпром энерго» предоставляет услуги энергоснабжения, водоснабжения и во-

доотведения дочерним обществам ПАО «Газпром», а также населению, муниципальным и 

государственным учреждениям и другим потребителям. С целью повышения надежности и 
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безопасности эксплуатации оборудования компанией была разработана и реализуется инве-

стиционная программа, предусматривающая обновление оборудования и реконструкцию 

действующих объектов. Кроме того, значительное внимание в компании уделяется внедре-

нию энергосберегающих технологий в рамках долгосрочной программы повышения эффек-

тивности производственного цикла. 

В течение последних лет в организации наблюдается устойчивая тенденция к увеличе-

нию объемов инвестиций в основной капитал, что позволяет наращивать объемы работ по 

реконструкции и модернизации оборудования. В то же время наблюдается недоиспользова-

ние средств бюджета инвестиционной программы. Неисполнение средств обусловлено по 

большей части задержками сроков завершения проектов. Причины разнообразны – от низко-

го качества работ и срыва сроков подрядными организациями до задержек в согласованиях и 

принятии решений. Имеющиеся причины указывают на несовершенство системы планиро-

вания, недостаточный контроль рисков и расписания. Влияние этих факторов может быть 

снижено при использовании в системе управления проектных методологий. 

В процессе проведения анализа системы управления предприятия была рассмотрена его 

организационная структура. Общая численность персонала компании более 5,5 тыс. чело-

век1. Единоличным исполнительным органом является генеральный директор, который осу-

ществляет свою деятельность в соответствии с законодательством Российской Федерации, 

Уставом и иными внутренними документами. В прямом подчинении генерального директора 

находится восемь его заместителей по направлениям деятельности и некоторые подразделе-

ния. Описанная часть организационной структуры является линейно-функциональной. От-

дельно в подчинении заместителей генеральных директоров имеются 12 филиалов, штаб-

квартиры которых расположены в регионах присутствия компании. Филиалы достаточно ав-

тономны и наделены всеми необходимыми полномочиями для осуществления производ-

ственной деятельности и представления интересов компании в соответствующих субъектах 

Российской Федерации. Эта часть организационной структуры имеет все черты дивизио-

нальной.  

Основным направлением производственной деятельности ООО «Газпром энерго» явля-

ется эксплуатация технологического оборудования энергетических объектов, которая по 

большей части заключается в проведении однотипных операций по поддержанию требуемо-

го режима работы, выполнению его диагностики и ремонтов. В этом случае наиболее пред-

почтительным для использования в системе управления организации является процессно-

 
1 Официальный сайт ООО «Газпром энерго» [Электронный ресурс]. – URL: https://gazpromenergo.gazprom.ru/ 

(дата обращения: 15.02.2024). 
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ориентированный подход, который благополучно внедрен и успешно применяется в настоя-

щее время. Локальными нормативными актами утверждена карта бизнес-процессов, где вся 

деятельность разделена на производственные и вспомогательные процессы, а также процес-

сы контроля, стратегического и перспективного развития.  

В целом, в компании организована достаточно эффективная система управления, ре-

зультативность которой подтверждается стабильным функционированием технологического 

комплекса, низкими показателями производственного травматизма и отсутствием суще-

ственных замечаний по результатам проверок и аудитов со стороны контрольно-надзорных 

органов. 

Тем не менее, в результате анализа процессов выявлено, что часть из них, содержат все 

признаки проектов (временное мероприятие, направленное на достижение уникального ре-

зультата в условиях ограничения по времени и ресурсам) и, по нашему мнению, могли бы 

более эффективно выполняться с использованием проектных подходов. К этим процессам 

относятся: инвестиционная и инновационная деятельность, технологическое присоединение, 

энергосбережение и повышение энергетической эффективности. 

В процессе исследования на примере одного из филиалов компании был проведен вы-

борочный опрос специалистов и руководителей, курирующих указанные выше направления 

деятельности, по результатам которого выявлено: 

− проектный подход к управлению не применяется, большинство респондентов не зна-

комы с методологиями проектного управления; 

− имеются сложности в осуществлении оценки реального состояния дел проекта, требу-

ется большое количество ресурсов для сбора сведений и подготовки отчетности; 

− об отклонениях по срокам проектов становится известно поздно. Зачастую в тот мо-

мент, когда арсенал средств и возможностей для выполнения корректирующих действий уже 

ограничен; 

− имеет место зарегламентированность некоторых процессов, что является причиной 

задержек по срокам согласования и принятия решений, а также ведет к появлению отклоне-

ний в графике проекта; 

− специалисты из непрофильных подразделений не мотивированы на участие в проек-

тах, так как для них это является дополнительной нагрузкой. 

В ходе собеседования многие респонденты, включая руководителей, проявили заинте-

ресованность к обсуждаемым методологиям и выражали готовность к совершенствованию 

системы управления предприятием. 
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Существует мнение, что проекты могут быть выполнены и в рамках операционной дея-

тельности компании без применения проектного подхода, так как функциональное и проект-

ное управление руководствуются идентичными базовыми принципами, отраженными в 

PDСA-цикле Деминга-Шухарта. Отличием проектного подхода в этом случае является нали-

чие этапов инициации и завершения. При этом внедрение в управление проектного подхода 

вместо реагирования на обстоятельства дает возможность вести контроль процессов испол-

нения проекта и более эффективно осуществлять распределение ресурсов.  

Опыт использования методов управления проектами российскими компаниями позво-

ляет утверждать, что их применение позволяет обеспечить сокращение сроков на 20-30%, 

сэкономить 15-20% средств, затрачиваемых на осуществление проектов и программ [5, с.15]. 

На этапе целеполагания методы проектного управления помогают определить конкрет-

ные цели и задачи проекта, которые могут быть направлены на решение проблем устойчиво-

го развития компании, например снижение ресурсоемкости или повышение энергоэффек-

тивности. 

Использование широкого арсенала инструментов и методов планирования проекта поз-

воляют определить необходимые ресурсы, сроки и бюджет для его реализации, что способ-

ствует эффективному использованию потенциала организации. 

Методы управления проектными рисками помогают идентифицировать потенциальные 

угрозы для проекта и разработать стратегии их снижения или предотвращения, что способ-

ствует повышению устойчивости проекта в условиях изменяющейся среды. 

Методы мониторинга и оценки позволяют отслеживать прогресс выполнения проекта и 

оценивать его результаты с точки зрения достижения целей, что помогает корректировать 

ход проекта в случае необходимости. 

Методы проектного управления способствуют идентификации и вовлечению всех за-

интересованных сторон (стейкхолдеров) в процесс принятия решений и реализации проекта, 

что способствует созданию широкой поддержки и улучшению устойчивости проекта. 

Для выбора методов анализа текущего состояния системы проектного управления в 

компании были рассмотрены различные модели оценки зрелости управления проектами, 

изучены их особенности, достоинства и недостатки [6; 7; 8]. В качестве наиболее подходя-

щих моделей оценки были отобраны: модель PMMM (Project Management Maturity Model), 

автором которой является Г. Керцнер [9] и модель Дельта, разработанная Международной 

ассоциацией управления проектами IPMA [10]. Данные модели являются пятиуровневыми, и 

каждый уровень соответствует различной степени зрелости системы управления проектами в 

организации. Преимуществами выбранных моделей является простота их использования, 
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возможность проведения самооценки, а также наличие рекомендаций, для дальнейшего со-

вершенствования проектного управления в компании. 

Согласно выбранной модели PMMM в качестве инструмента оценки, в компании было 

проведено тестирование, в ходе которого сотрудникам было предложено ответить на 80 во-

просов по базовым принципам и терминологии проектного менеджмента [9, с.79-95]. 

Для тестирования была сформирована фокус-группа из 18 человек, представляющая 

пропорционально общей численности следующие группы специалистов компании: 

1. Высшее руководство (3 человека).  

2. Руководители среднего звена (линейные руководители), в подчинении которых 

находятся линейные подразделения (3 человека). 

3. Специалисты и руководители подразделений, которые в рамках исполнения своих 

должностных обязанностей должны сталкиваться с проектной деятельностью (ПД) при пла-

нировании работ, организации закупок или взаимодействии с подрядными организациями (5 

человек).  

4. Специалисты и руководители подразделений, которые занимаются исключительно 

вопросами эксплуатации оборудования, и их работа в большей степени соответствует про-

цессной деятельности (10 человек). 

Обобщенные результаты тестирования приведены в таблице 1. 

 

Табл. 1: Обобщенные результаты тестирования сотрудников на соответствие первой 

ступени зрелости проектного управления по модели РМММ2 

 

Категория 

Набранные баллы 

Средний 

балл по 

всем те-

стируемым 

Средний балл 

по руководи-

телям  

высшего звена 

Средний балл 

по руководи-

телям  

среднего звена 

Средний балл 

по специали-

стам, связан-

ным с ПД 

Средний балл  

по специали-

стам, не свя-

занным с ПД 

Управление содержанием 51 63 63 60 42 

Управление временем 53 57 60 60 49 

Управление стоимостью 54 57 57 56 52 

Управление чел. ресурсами 51 77 50 46 46 

Управление снабжением 53 53 57 64 47 

Управление качеством 48 63 63 50 42 

Управление риском 53 67 40 44 53 

Управление взаимодействием 52 60 63 44 54 

Сумма баллов  414 497 453 424 385 

 

Количество участников 18 3 3 5 10 

 

При анализе результатов учитывалось, что данные контингенты могут пересекаться. 

Так, например, руководители среднего звена, в подчинении которых находятся специалисты, 

 
2 Рассчитано авторами по методике РМММ [9, с. 97-98]. 
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работа которых не связана с проектной деятельностью, буду относиться к контингентам 2 и 3 

одновременно. 

В результате анализа полученных данных четко прослеживается тенденция, позволяю-

щая утверждать, что наивысшее количество баллов набрала группа №1 (высшее руковод-

ство), худшие результаты тестирования у контингента №4 (группа специалистов, деятель-

ность которых не связанна с проектной деятельностью). Это вполне объяснимо, так как уро-

вень образования, опыта, а также глубина управленческих знаний у руководителей выше, 

чем у остальных сотрудников. 

Также в ходе анализа результатов можно увидеть «очаги интереса» в применении про-

ектного подхода по категориям «Управление человеческими ресурсами» (77 баллов), 

«Управление риском» (67 баллов), «Управление содержанием», «Управление качеством» (по 

63 балла) у высшего руководства, а также «Управление снабжением» (64 балла) у специали-

стов, деятельность которых связана с проектной деятельностью. Это свидетельствует о том, 

что в определенных аспектах деятельности, отдельные сотрудники или группы сотрудников, 

применяются проектные подходы, возможно даже не подозревая об этом. 

Средний балл по результатам всех тестируемых составляет 414. Это свидетельствует о 

том, что уровень зрелости проектного управления в компании соответствует первой ступени 

«Общий язык» по методике РМММ, а имеющихся в компании базовых знаний на данном 

этапе недостаточно для перехода на вторую ступень «Общие процессы».  

В ходе исследования дополнительно было проведено тестирование на проверку соот-

ветствия второму уровню согласно методике оценки пятиступенчатой модели РМММ. Дан-

ное тестирование проведено среди руководителей среднего звена (3 чел.) и представителей 

высшего руководства (3 чел.). Результаты обобщены путем усреднения баллов и приведены в 

таблице 2. 

 

Табл. 2: Обобщенные результаты тестирования сотрудников компании на соответствие 

второй ступени зрелости проектного управления по модели РМММ (общие процессы)3  

 
Начальная фаза -4,5 

Приятие со стороны высшего руководства -4 

Приятие со стороны линейных руководителей -6,2 

Рост -7 

Зрелость -9 

 

Полученный результат был вполне ожидаем и является подтверждением того факта, 

что в настоящее время уровень зрелости проектного управления в компании соответствует 

первой ступени. 

 
3 Рассчитано авторами по методике РМММ [9, с. 107-109]. 
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Также была проведена оценка зрелости компании по модели IPMA Delta, важной со-

ставляющей которой является оценка и последующее развитие компетенций организации в 

управлении проектами [11], развитие организационного потенциала проектного менеджмен-

та [12]. К проведению самооценки также были привлечены руководители среднего звена (3 

чел.) и представители высшего руководства (3 чел.). Оценка проводилась на основе соотне-

сения классов компетентности, описанных в стандарте IPMA OCB [10, с. 58-66] и процессов 

управления проектами, осуществляемых в компании. По результатам проведенной ком-

плексной оценки было определено, что уровень текущей компетентности организации в 

управлении проектами соответствует классу «начальный», что дополнительно подтвердило 

оценку системы проектного управления по модели РМММ на первый уровень зрелости. 

Исходя из результатов оценки зрелости, понимания структуры элементов системы 

управления проектной деятельностью в организации [13], анализа их текущего состояния 

были предложены и обоснованы мероприятия по развитию и переходу системы управления 

проектами организации на второй уровень зрелости: 

- провести массовое обучение руководителей и специалистов, задействованных в про-

ектной деятельности, по образовательным программам, охватывающим базовую терминоло-

гию, методы и техники проектного управления; 

-  провести углубленное обучение руководителей проектов по детальному освоению 

инструментария управления проектами с последующей сертификацией; 

- разработать базовые документы по осуществлению типовых проектов и программ в 

организации (положения, процедуры, регламенты); 

- создать коллегиальный орган для координации проектной деятельности в организа-

ции; 

- начать работу по созданию информационной системы управления проектами. 

Реализация перечисленных мероприятий повысит компетенции работников и организа-

ции в управлении проектами, обеспечит результативность реализуемых проектов и про-

грамм. 

 

Заключение  

В качестве вывода необходимо отметить, что в настоящее время предприятия энергети-

ческой отрасли сталкиваются с необходимостью полноценного перехода на отечественные 

технологии и оборудование, что потребует существенных инвестиций. Применение проект-

ного управления позволит существенно повысить эффективность использования инвестиций, 

а также способствовать решению других управленческих проблем, за счет более тщательно-



Журнал «Human Progress» http://progress-human.com/ 

Том 10 Выпуск 2 (март-апрель 2024) redactor@progress-human.com 

 

© Е.Ю. Суслов, А.А. Шульженко 10 DOI 10.34709/IM.1102.12 

го планирования, повышения контроля за ходом реализации проектов и сокращения потерь 

времени и ресурсов. На примере рассмотренной энергетической компании были определены 

направления деятельности, где проектный подход будет наиболее востребован. В процессе 

обсуждения отмечалась заинтересованность в использовании проектных методов как со сто-

роны руководства, так и со стороны специалистов. Проведенная оценка зрелости по двум 

выбранным моделям объективно зафиксировала нахождение системы управления проектами 

в организации на начальном уровне. Это ставит перед организацией задачу проведения ряда 

согласованных мероприятий по совершенствованию этой системы до второго уровня зрело-

сти, что должно способствовать устойчивому развитию компании. 
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Abstract. In the modern world, characterized by high turbulence and uncertainty of the external 

environment, in order to ensure sustainable development, organizations need to significantly in-

crease the speed of innovation in production and management processes. Project management 

methods play an important role in the implementation of sustainable development, as they make it 

possible to effectively plan, control and implement innovative projects aimed at achieving strategic 

goals, and ensure the achievement of planned results in any organization. The effectiveness of pro-

ject implementation largely depends on the maturity of the project management system in a particu-
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lar company. The purpose of this article is to clarify the methods and tools for analyzing the current 

state of the project management system and substantiate the directions for its improvement in one of 

the large specialized energy companies to ensure its sustainable development. To achieve this goal, 

an analysis of the company's management system was carried out, an assessment of the maturity of 

the project management system was carried out using two alternative models. Based on the results 

of the assessment, a conclusion was made about the achieved level of maturity of the project man-

agement system, directions for its improvement were proposed and justified. 

Keywords: sustainable development; project management; energy company; maturity model; 

project management system. 
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