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Введение

В настоящее время наблюдаются две ключевые 
тенденции в сфере развития общества: с одной сто-
роны, стремление к преобразованию окружающей 
среды, связанное в первую очередь с процессами 
цифровизации, техническими изобретениями и тех-
нологиями искусственного интеллекта, с другой — 
желание сохранить окружающую среду и природу 
неизменными, не зависящими от хозяйственной 
деятельности и технического прогресса, но при этом 
максимально комфортными для жизни человека. 

Между тем данные тенденции влияют на фор-
мирование стратегий современных компаний, ко-
торые вынуждены функционировать в рамках, на 
первый взгляд, противоречивых подходов: макси-
мально гибко интегрировать появляющиеся инно-
вации в свою производственную и управленческую 
деятельность и в то же время следить, чтобы данные 
инновации не приводили к изменению стабильно-

сти, устойчивости внутренней и внешней органи-
зационной среды с точки зрения достижения стра-
тегических целей компании. Одновременно пред-
приятия вынуждены выстраивать свою коммерческую 
деятельность исходя из принципов бережного от-
ношения к окружающей среде, социальной ответ-
ственности и неукоснительного соблюдения требо-
ваний законодательства.

Внезапность и масштабность происходящих в 
мире непредсказуемых событий (экономические 
кризисы, пандемии, природные бедствия, техно-
генные катастрофы и др.), так называемых «чёрных 
лебедей» [22], ещё больше усложняют работу ком-
паний, приводят к неустойчивости сформированных 
моделей функционирования предприятий любого 
типа, к появлению новых видов экономических, 
экологических, социальных и иных рисков, которые 
всё сложнее идентифицировать на стадии плани-
рования проектов. Возникновение новых макросо-
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циальных рисков и дифференциация существующих 
усложняют процедуру управления организацией, 
увеличивают непредсказуемость социально-эконо-
мических и экологических последствий её деятель-
ности для природы и общества.

Зависимость результативности управления ком-
панией от способности учитывать в процессе её 
функционирования и реализации проектов соци-
ально-экономические и экологические факторы 
организационной среды свидетельствует о возник-
новении объективной потребности в использовании 
новых управленческих подходов к обеспечению 
успешной реализации проектов и достижению стра-
тегических целей компании в условиях неопреде-
лённости и риска. Для улучшения качества управ-
ления организацией и её проектами требуется раз-
работка актуальных практических рекомендаций, 
которые позволят повысить конкурентоспособность 
и прибыльность компаний с учётом факторов гло-
бальной нестабильности.

Комплексный теоретико-практический подход, 
на основе которого, на наш взгляд, необходимо 
разрабатывать конкретные управленческие инстру-
менты и который позволяет учесть воздействие 
значимых рисков при управлении проектами, поя-
вился в 1970–1980-е гг. в результате официального 
признания мировым сообществом проблем в обла-
сти развития общества и науки, таких как ухудшение 
экологической обстановки и исчерпание природных 
ресурсов. Общепринятое название данного подхо-
да — «концепция устойчивого развития», т.е. тако-
го развития, при котором обеспечивается баланс 
между текущей производственной деятельностью и 
удовлетворением потребностей современного об-
щества для комфортной жизни последующих поко-
лений.

Таким образом, формирование новых моделей 
экономики в условиях нестабильности сложивших-
ся в мире тенденций развития должно происходить 
в рамках парадигмы устойчивого развития, которая 
стала главной для человечества в XX в. [4, с. 15].  
В связи с этим ключевая цель данной статьи заклю-
чается в анализе возможностей практического ис-
пользования концепции устойчивого развития при 
управлении проектами для повышения эффектив-
ности деятельности предприятий. В соответствии с 
указанной целью в рамках нашего исследования 
поставлены следующие основные задачи: 
•	 провести научно-теоретический анализ предпо-

сылок возникновения и ключевых аспектов кон-

цепции устойчивого развития применительно к 
функционированию предприятий; 

•	 выявить особенности методологии устойчивого 
управления проектами на уровне компании;

•	 изучить подходы к внедрению концепции устой-
чивого развития, используемые современными 
нефтегазовыми компаниями;

•	 разработать рекомендации для организаций по 
внедрению принципов устойчивого развития в 
практику проектного управления.
Полагаем, что концепция устойчивого развития 

должна использоваться всеми современными ком-
паниями, независимо от их отраслевой принадлеж-
ности и организационно-правовой формы, и лежать 
в основе эффективного и в то же время этичного 
управления проектами.

Актуальность концепции устойчивого 
развития для современного общества

Понятие «устойчивое развитие» (англ. sustainable 
development) возникло во второй половине XX в., 
когда хозяйственное воздействие на природу дости-
гло размеров, при которых она стала терять способ-
ность к самовосстановлению, и изначально вклю-
чало в большей степени экологический аспект.  
В 80-х гг. ХХ в. мировое сообщество признало, что 
экологические и связанные с ними социально-эко-
номические проблемы не могут быть решены на 
территории отдельных государств, так как геогра-
фическая оболочка является единым природным 
комплексом.

Результатом интенсификации экологических 
проблем в развитых странах стало резкое изменение 
государственной политики в области охраны окру-
жающей среды: государства сосредоточились на 
ужесточении экологических нормативов, увеличи-
лись расходы на природоохранные мероприятия. 
Так, к 2000 г. расходы на экологические нужды в 
развитых странах составили около 1,7% валового 
национального продукта (ВНП), т.е. около 250 млрд 
долл. (что в 6 раз больше уровня расходов в 1970 г.), 
при этом величина ущерба, наносимого природной 
среде, исчислялась примерно 6% ВНП [16, с. 229–
230].

Научно-теоретическими истоками возникнове-
ния концепции устойчивого развития можно назвать 
эволюционно-философские и естественно-научные 
теории В.И. Вернадского, К.Э. Циолковского о 
единстве мироздания, непрерывности биологической 
и социальной эволюции человечества, ответствен-
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ности человека за прогрессивные преобразования 
современной цивилизации [5; 24]. С проблематикой 
устойчивого развития также связан вопрос ограни-
ченности природных ресурсов при возрастающих 
потребностях человечества, который рассматривал-
ся английским экономистом Т. Мальтусом в конце 
XVIII–XIX вв. Экономист полагал, что из-за огра-
ниченности природных ресурсов рост населения 
приведёт к голоду и социальным бедствиям [14]. 

Идеи Т. Мальтуса лежат в основе концепции 
ограничения экономического развития, потребно-
стей и народонаселения, которая возникла в связи 
с резким истощением в 60–70-е гг. XX в. природных 
ресурсов и активно развивалась в рамках деятель-
ности Римского клуба — международной общест-
венной научно-исследовательской организации, 
образованной в 1968 г. Американские учёные Д. 
Форрестер, Д. Медоуз и другие члены Римского 
клуба на основе расчётов пришли к выводу о воз-
можности глобальной экологической катастрофы 
в случае сохранения текущих темпов роста народо-
населения и объёмов производства. Д. Медоуз под-
чёркивает, что «воздействие на окружающую среду 
в масштабах земного шара (выбросы загрязнений 
и расходование природных ресурсов) сильно по-
влияет на развитие мира в XXI веке» [15, с. 14]. 

Ключевой предпосылкой для официального по-
явления концепции можно назвать принятие в 1972 
г. на конференции Организации Объединённых 
Наций (ООН) по проблемам окружающей человека 
среды в Стокгольме декларации, в которой были 
фактически перечислены ключевые составляющие 
концепции устойчивого развития. В документе от-
мечается, что охрана и улучшение окружающей 
человека среды для нынешнего и будущих поколе-
ний стали общей задачей человечества в соответст-
вии с «целями мира и международного экономиче-
ского и социального развития» [10].

Название концепции впервые прозвучало в до-
кладе председателя Всемирной комиссии по вопро-
сам окружающей среды и развития при ООН Гро 
Харлем Брундтланд «Наше общее будущее» в 1987 
г. По мнению автора доклада, устойчивое развитие 
представляет собой не статичное состояние гармо-
нии, а в большей степени динамический процесс 
изменений, в котором масштабы эксплуатации ре-
сурсов, направление капиталовложений, ориентация 
технического развития и институционные измене-
ния согласуются с текущими и будущими потреб-
ностями [12, с. 25]. Также Г.Х. Брундтланд отмече-

но, что устойчивое развитие позволяет учесть ин-
тересы не только человека, но и природы, предпо-
лагает экономический рост, который не наносит 
вред окружающей среде и способствует разрешению 
социальных проблем за счёт баланса между эконо-
мическим, экологическим и социальным развити-
ем.

Официально концепция устойчивого развития 
утверждена в 1992 г. на конференции ООН по окру-
жающей среде и развитию в Рио-де-Жанейро («Сам-
мит Земли»). В 2015 г. на специальном заседании 
Генеральной Ассамблеи ООН были установлены 17 
целей устойчивого развития (ЦУР) на период до 
2030 г. [19]. Заметим, что актуальная информация 
и статистические данные по каждой цели размеще-
ны на официальном сайте ООН [1].

В конце 2015 г. в целях борьбы с изменением 
климата и его негативными последствиями было 
принято Парижское соглашение, направленное на 
существенное сокращение выбросов парниковых 
газов и ограничение повышения глобальной тем-
пературы до 2 °С, а также на поиск способов по её 
дальнейшему снижению до 1,5 °С (ЦУР 13 «Борьба 
с изменением климата»). На сегодняшний день к 
Парижскому соглашению присоединились 194 стра-
ны, включая Россию. Каждая сторона данного до-
говора должна разработать план действий по сокра-
щению выбросов парниковых газов и обновлять его 
каждые пять лет.

В настоящее время во многих сферах прослежи-
вается определённый прогресс, однако в целом 
действия стран по реализации ЦУР пока ещё не 
достигли необходимых темпов и масштабов [11]. 
При этом, по последним данным ООН, в результа-
те пандемии COVID-19 и углубившегося климати-
ческого кризиса лишь 15% из примерно 140 задач 
по ЦУР выполняются в соответствии с графиком 
[13]. 

Итак, в рамках быстрого экономического раз-
вития ведущих стран мира и значительного увели-
чения населения Земли необходимо ослаблять не-
гативное воздействие хозяйственной деятельности 
и технического прогресса на экологию, экономику 
и социальную сферу. Инструменты и нормативная 
база для обеспечения устойчивого развития про-
должают формироваться на международном уровне, 
на уровне отдельных стран и конкретных органи-
заций как в научно-исследовательском аспекте, так 
и с прикладной точки зрения. Особую значимость 
для глобальной экономической системы имеет со-
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вершенствование методологии управления устой-
чивым развитием предприятий, являющихся клю-
чевыми субъектами хозяйственной деятельности.

Роль критериев ESG в повышении 
устойчивости компаний

Современным компаниям необходимо принимать 
не односторонние, а комплексные, конкретные и 
сбалансированные меры в отношении всех состав-
ляющих концепции устойчивого развития. Такой 
подход становится возможным в случае планомер-
ного внедрения принципов концепции в фактиче-
скую деятельность компаний.

С этой целью были разработаны принципы и 
стандарты ESG, обеспечивающие достижение устой-
чивого развития на уровне предприятий, создание 
позитивного воздействия на общество и окружаю-
щую среду, повышение эффективности функцио-
нирования компаний в целом. Аббревиатура ESG 
(англ. E — environmental, S — social, G — governance: 
экология, социальная политика и корпоративное 
управление) появилась для более конкретного от-
ражения того, насколько эффективно бизнес дви-
жется к достижению ЦУР. 

В данном случае экономический аспект концеп-
ции устойчивого развития выражается через кор-
поративно-управленческие факторы, такие как 
коррупция, бизнес-этика, гендерный состав, воз-
награждение топ-менеджеров. Чётко определённая 
система корпоративного управления может исполь-
зоваться для баланса или согласования интересов 
заинтересованных сторон и выступать в качестве 
инструмента для поддержки долгосрочной стратегии 
компании. Экологический аспект учитывает влия-
ние деятельности предприятия на окружающую 
среду, а к социальным ESG-факторам относится, 
например, благополучие сотрудников и местных 
сообществ.

В современной трактовке ESG-принципы были 
институционализированы бывшим Генеральным 
секретарём ООН Кофи Аннаном. В 2004 г. в своём 
обращении Who Cares Wins («Неравнодушный по-
беждает») он предложил руководителям крупных 
мировых компаний включать эти принципы в свои 
долгосрочные стратегии [25]. После поддержки ООН 
инициативы «Принципы ответственного инвести-
рования» (Principles of Responsible Investment, PRI),  
в которой содержался призыв к инвесторам учиты-
вать критерии ESG при принятии решений, термин 
ESG получил широкое распространение [28].

Вместе с тем механизм ESG-рейтингования воз-
ник ещё в начале ХХ в. в рамках системы кредитных 
рейтингов, которая позволяла инвесторам и финан-
совым посредникам оценивать уровень кредитного 
риска при принятии решений [6]. Увеличение с 2010 г. 
спроса на ответственное инвестирование привело 
к появлению категории социальных инвесторов, 
кредитные рейтинги стали дополняться оценками 
или маркировками эмитентов в соответствии с кри-
териями ESG.

В целом ESG-рейтинг — это публичный анали-
тический продукт, создаваемый и периодически 
актуализируемый рейтинговыми или консалтинго-
выми агентствами в области устойчивого развития. 
В рамках данного рейтинга коммерческие компа-
нии-клиенты распределяются по условной матема-
тической шкале для подтверждения того, что их 
деятельность действительно соответствует крите-
риям экологической, социальной и корпоративной 
ответственности, т.е. ESG-критериям. Разновидно-
стью такой аналитической оценки являются ESG-
рэнкинги (индексы), в которых компании из раз-
личных отраслей группируются по схожим видам 
экономической деятельности на основе заданных 
метрик [8, с. 45].

Основное отличие рейтинга ESG состоит в том, 
что он показывает, насколько эффективно компания 
решает экологические, социальные и управленческие 
проблемы, и помогает оценить ESG-риски таких 
компаний или проектов. Рейтинги составляются в 
основном на базе анализа открытой информации о 
компании, и с каждым годом их количество растёт. 
По данным международной консалтинговой орга-
низации ERM, в мире существует более 600 рейтин-
гов и рэнкингов [29, с. 5], а также более 100 наград 
в сфере устойчивого развития.

Таким образом, критерии ESG позволяют оце-
нить, насколько эффективно предприятие дости-
гает ЦУР, причём компании с высокими ESG-рей-
тингами становятся более привлекательными для 
инвесторов.

Если сравнивать понятия «устойчивость» и «устой-
чивое развитие» применительно к деятельности 
компании, то устойчивость может рассматриваться 
как целевое состояние предприятия, при этом по-
нятие устойчивого развития характеризует совокуп-
ность методов и процессов достижения этого целе-
вого состояния. Эффективным инструментом для 
сбалансированного обеспечения устойчивости пред-
приятия на основе ESG-критериев и достижения 
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его стратегических целей в условиях неопределён-
ности является проектный менеджмент.

Особенности методологии устойчивого 
управления проектами

Как было рассмотрено выше, разработка спосо-
бов и инструментов перехода предприятий к устой-
чивому развитию осуществляется с помощью кри-
териев ESG, адаптированных для измерения степе-
ни достижения ЦУР. Полагаем, что одним из наи-
более эффективных подходов к сбалансированному 
учёту ESG-факторов является внедрение принципов 
устойчивого развития в проектную деятельность 
компании. Образовавшиеся в результате долгосроч-
ные и краткосрочные выгоды могут быть исполь-
зованы предприятиями для создания конкурентных 
преимуществ, формирования благоприятного ими-
джа компании, получения социальных льгот и га-
рантий, разработки программ по ресурсосбережению 
[3]. 

Именно при наличии высокого уровня экологи-
ческих, социально-экономических и иных рисков 
организационной среды способность руководителей 
компании определять и применять наиболее резуль-
тативные методы управления проектами с учётом 
данных рисков приобретает особое значение для 
достижения организационных целей. Заметим, что 
в Российской Федерации подход к проекту как к 
средству достижения стратегических целей органи-
зации закреплён на нормативном уровне (ГОСТ Р 
ИСО 21500-2014) [17, с. 4–5].

С точки зрения внедрения принципов концепции 
устойчивого развития в деятельность предприятий 
роль проектов заключается в необходимости устра-
нения разрыва между целевым и фактическим уров-
нями устойчивости компании. В данном случае для 
повышения организационной устойчивости могут 
быть реализованы две группы проектов:
•	 устойчивые проекты, реализуемые в рамках ос-

новной деятельности компании, при управлении 
которыми учитываются принципы устойчивого 
развития;

•	 проекты по поддержанию устойчивости — спе-
циальные проекты, направленные на достижение 
устойчивости в части экологической и социаль-
но-экономической составляющих.
Данные группы проектов являются частью про-

грамм устойчивого развития, а программы и отдель-
ные проекты формируют портфель проектов ком-
пании [23, с. 123]. Задача топ-менеджмента заклю-

чается в настройке параметров проектной системы 
с целью увеличения уровня устойчивости органи-
зации. 

По нашему мнению, в качестве ключевых ин-
струментов настройки следует использовать различ-
ные стандарты по управлению проектами и устой-
чивым развитием, объединяющие лучшие практики 
в этих областях. Можно внедрить существующие 
стандарты, актуализировать имеющиеся либо раз-
работать новые посредством анализа удачно реали-
зованных устойчивых проектов и проектов по под-
держанию устойчивости, последующей системати-
зации полученной информации и её аккумулиро-
вания в специализированных базах знаний. 

Можно выделить три группы стандартов по управ-
лению проектами и устойчивым развитием: общие 
стандарты по управлению проектами, стандарты в 
области управления устойчивым развитием и стан-
дарты в сфере проектного управления устойчивостью, 
которые разработаны на базе первых двух методо-
логий (рис. 1). Далее проанализируем возможности 
использования перечисленных методологий на 
уровне компании и её проектов.

 
Рис. 1. Взаимосвязь методологий управления проектами 

с учётом ЦУР

В связи с тем, что устойчивые проекты и проек-
ты по поддержанию устойчивости являются разно-
видностью проектов организации, к ним могут 
применяться любые стандарты управления проек-
тами, которые выберет предприятие согласно сво-
им целям и специфике (PMBOK Guide, ISO 10006, 
ISO 21502, PRINCE2, P2M, OPM3, ГОСТ Р 54869-2011 
и др.). 

Однако в данные стандарты не включены под-
ходы к управлению устойчивым развитием, хотя, 
например, в последнем издании PMBOK Guide ис-
пользуется понятие устойчивости как одно из тре-
бований к качеству проектов. Оно выделено в виде 
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характеристики результата проекта, который должен 
оказывать положительное влияние на все состав-
ляющие устойчивого развития, а также отдельно 
упоминается как экологический фактор внешней 
организационной среды, за который компания не-
сёт ответственность при использовании материалов 
и природных ресурсов [30, с. 48]. 

В стандарте PRINCE2 2017 г. термин «устой-
чивость» также упоминается один раз в значении 
одного из внешних организационных ограниче-
ний, регламентированных на законодательном 
уровне (наряду с охраной окружающей среды, 
охраной здоровья и безопасности труда), которые 
необходимо учитывать для адаптации проекта к 
внешним факторам. По тексту стандарта термин 
используется, скорее, как синоним понятий «по-
стоянный», «стабильный», безотносительно к 
содержанию концепции устойчивого развития 
[27, с. 65].

Кроме стандартов на уровне проектов, сущест-
вуют международные и российские стандарты в 
области управления устойчивым развитием, которые 
также могут использоваться предприятиями для 
учёта в своей деятельности ключевых ЦУР (напри-
мер, ISO 37101:2016; BS 8900-1:2013; ГОСТ Р ИСО 
21678-2023, 37101-2018; ГОСТ Р 70643-2023, 54598.1-
2015 и т.п.). Так, в ГОСТ Р 54598.1-2015 указано, 
что компания должна следовать как минимум не-
скольким принципам устойчивого развития, вклю-
чая вовлечённость, соблюдение этических норм, 
ответственность руководства и прозрачность, по-
скольку долговременный успех любой организации 
зависит от учёта экономических, экологических и 
социальных аспектов устойчивого развития во всех 
видах деятельности [18].

Наконец, третья группа стандартов, которые 
относительно недавно начали разрабатываться не-
посредственно для проектного управления устой-
чивостью, включает в себя стандарты по обеспече-
нию устойчивости в управлении проектами амери-
канской организации GPM Global, в первую очередь 
Стандарт по обеспечению устойчивого развития в 
управлении проектами GPM P5 [21]. В рамках целей 
настоящей статьи рассмотрим данный стандарт с 
точки зрения применимости его принципов на уров-
не предприятия.

Методология GPM P5 базируется наряду с меж-
дународными правовыми документами на несколь-
ких ключевых проектно-управленческих стандартах 
и подходах. К ним относятся:

1)	 концепция тройственного ограничения проекта 
или «железного треугольника», предложенная в 
1969 г.Мартином Барнсом. Соответственно, для 
проектного управления устойчивостью в компа-
нии необходимо выполнение классических тре-
бований к качеству выполнения проектов, ко-
торое зависит от соблюдения трёх основных 
параметров — бюджета, сроков выполнения и 
содержания работ проекта, при этом менеджер 
проекта должен находить баланс между указан-
ными ограничениями;

2)	 концепция тройного критерия Д. Элкингтона, 
который полагал, что в ходе учёта затрат проек-
та компании должны ориентироваться на пока-
затели финансовой эффективности, социальной 
и экологической ответственности («прибыль — 
люди — планета»). Данные показатели соответ-
ствуют ключевым ЦУР и могут выступать ори-
ентирами для определения уровня устойчивости 
управления проектами;

3)	 методология PRINCE2 «Проекты в контролиру-
емой среде», преимущества которой могут ис-
пользоваться при детализации процессов, ролей 
и ответственности участников проектов, ориен-
тированных на ЦУР, для эффективного управ-
ления в каждой фазе проекта, а также при опре-
делении контрольных точек его реализации, 
ограничений этапов проекта, ключевых рисков 
и действий при отклонении от плана, конечных 
выгод для бизнеса в целом;

4)	 стандарт MSP «Управление успешными програм-
мами», разработанный казначейством Великоб-
ритании в 1999 г. для контроля взаимосвязанных 
проектов, объединённых в программы. Идеи 
стандарта во многом отражают ключевые прин-
ципы и выгоды от управления программой как 
общепринятого управленческого подхода и мо-
гут использоваться при скоординированной ре-
ализации устойчивых проектов различных видов 
либо для управления группой проектов по под-
держанию устойчивости. Особую актуальность 
стандарт приобретает для управления изменени-
ями в бизнесе в условиях социально-экономи-
ческих рисков и рисков окружающей среды с 
учётом перспектив возможной корректировки 
планов по достижению ЦУР;

5)	 методология PRiSM «Проекты с использованием 
методов обеспечения устойчивого развития», 
разработанная компаний GPM ранее. Данный 
подход включает методы управления проектами, 
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основанные на всеобъемлющей оценке и мини-
мизации потенциальных рисков, при этом по-
вышенное внимание уделяется обеспечению 
получения ценности и выгод. Устойчивое про-
ектное управление должно включать в себя набор 
инструментов, которые позволяют достичь баланс 
между ограниченными ресурсами, социальной 
ответственностью и экологическими аспектами 
и тем самым способствовать достижению ЦУР 
как на глобальном уровне, так и на уровне реги-
онов и отдельных предприятий.
Согласно PRiSM, реализация проектов с исполь-

зованием устойчивых методов даёт компаниям ин-
струмент для разработки более ресурсоёмких про-
дуктов и снижения негативного экологического и 
социального воздействия проектов. Изначально 
методология использовалась в проектах по развитию 
недвижимости, инфраструктуры и строительстве, 
однако впоследствии сфера её применения расши-
рилась, в частности, в России обосновывается не-
обходимость её внедрения для реализации клима-
тических проектов [7].

Таким образом, проанализированные стандарты 
либо элементы и принципы перечисленных подхо-
дов могут применяться в компаниях для управления 
проектами с учётом ЦУР как избирательно, так и 
комплексно — в рамках общей методологии GPM 
P5, основанной на отдельных принципах данных 
стандартов. 

Главная задача GPM P5 состоит в выявлении и 
анализе максимально широкого набора рисков и 
потенциальных воздействий любого характера  
(и положительных, и отрицательных) на составля-
ющие концепции устойчивого развития для приня-
тия руководством эффективных управленческих 
решений и оптимального распределения ресурсов 
организации. 

С целью наибольшего охвата рисков проектов 
используется матрица, объединяющая в себе, с од-
ной стороны, концепцию тройного критерия Эл-
кингтона Д., адаптированную к проектному управ-
лению (экономика, социальная сфера, экология), 
а с другой — дополнительные критерии, обуслов-
ленные фактом существования проекта, т.е. факто-
ры риска проекта, связанные с его содержанием и 
формой реализации (продуктом и процессами управ-
ления проектом) (рис. 2).

Другими словами, GPM P5 позволяет анализи-
ровать влияние проекта на составляющие устойчи-
вого развития через результаты проекта / характе-

ристики продукта (Product) и используемые методы 
/ процессы управления проектом (Process) как на 
уровне предприятия, так и на глобальном уровне. 
При этом объектами влияния процессов и продук-
та являются:
•	 планета (Planet) — экологическое воздействие;
•	 люди / персонал (People) — социальное воздей-

ствие;
•	 процветание / прибыль (Prosperity) — экономи-

ческое воздействие. 

Рис. 2. Концептуальная схема P5

Как следствие, пять ключевых критериев (5P) 
матрицы формируют аббревиатуру в названии стан-
дарта.

Отметим, что в рамках методологии стандарта 
продуктом может являться физический объект (на-
пример, здание, телефон, новый препарат), услуга 
(проведённые изменения под руководством кон-
сультанта, новый онлайн-сервис для клиентов, учеб-
ный курс и др.) или объект другого типа (реоргани-
зация департамента, научное исследование и др.). 
Результаты проекта — это один или несколько про-
дуктов, которые используются для создания произ-
водственных возможностей и от которых в конечном 
итоге организация получает выгоды. Влияние про-
дукта на критерии устойчивого развития оценива-
ется в рамках анализа жизненного цикла продукта 
и всего срока его эксплуатации и обслуживания.

Согласно GPM P5, процессы проектного управ-
ления необходимо выстраивать с точки зрения их 
эффективности, учёта ЦУР и максимальной про-
изводительности при имеющихся ограничениях 
(стремление к оптимизации, бенчмаркинг, снижение 
потерь ресурсов, наращивание производственных 
мощностей), а также на основе принципа справед-
ливости по отношению ко всем участникам проек-
та, в том числе за счёт обеспечения прозрачности, 
уважения, лояльности и улучшения имиджа пред-
приятия.
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В стандарте подробно рассматриваются области 
и направления воздействия проекта на экологию, 
социум и экономику, предлагаются меры для до-
стижения целевых результатов, соотносящиеся с 
конкретными ЦУР, процессами проектного управ-
ления и этапами жизненного цикла продукта. Кро-
ме того, разработаны готовые шаблоны для плани-
рования управления устойчивым развитием в ходе 
проекта и для анализа силы влияния пяти факторов 
(5Р). По мнению авторов GPM P5, несмотря на то, 
что на уровне программы и портфеля идентифика-
ция воздействий на устойчивое развитие и работа 
с ними могут осуществляться по-разному, большая 
часть содержания стандарта, включая готовые ша-
блоны, применима к программам и портфелям про-
ектов в неизменном виде. 

Таким образом, стандарт GPM P5 предлагает 
конкретные инструменты и принципы для приве-
дения в соответствие проектов целям компании 
относительно обеспечения устойчивого развития, 
акцентируя внимание на потенциальном воздейст-
вии процессов реализации проекта и его результатов 
на достижение ЦУР.

 Также отметим, что в настоящее время россий-
ские учёные разрабатывают комплексные методики 
для системного перехода бизнеса к работе согласно 
принципам устойчивого развития. В связи с этим, 
помимо стандартов, другим инструментом сбалан-
сированной настройки проектной системы, повы-
шающим устойчивость компаний, являются корпо-
ративные трансформационные программы перехо-
да к работе на основе принципов устойчивого раз-
вития (далее — ТПУР), позволяющие учесть 
взаимовлияние ESG-факторов с учётом этапа реа-
лизации проекта. 

Данные программы формируются в рамках про-
граммно-целевого подхода и включают сбаланси-
рованный пул экологических, социальных и бизнес-
проектов, которые в комплексе обеспечивают при-
рост ценности бизнеса. Преимуществами ТПУР 
выступают учёт взаимного влияния проектов и 
возможность их приоритизации посредством оцен-
ки сетевого ранга каждого проекта и последующей 
разработки комплекса управления рисками с учётом 
этого ранга, а также учёт финансовых характеристик 
проекта и его значимости с точки зрения ЦУР [2, 
с. 10–14].

В целом повышение зрелости компании в сфере 
устойчивого развития требует включения принципов 
устойчивости в управление портфелями, програм-

мами и проектами [23, с. 128–129]. При этом раз-
витие методологии проектного управления устой-
чивостью предполагает учёт концепции устойчиво-
го развития уже на этапе стратегического планиро-
вания и формирования портфеля проектов. Для 
настройки проектной системы и устранения разры-
ва между её текущим и целевым состояниями в 
части соответствия принципам устойчивого разви-
тия требуется обеспечить выполнение отдельных 
взаимосвязанных процессов управления, которые 
будут способствовать комплексному достижению 
целей компании в области устойчивого развития [3, 
с. 128–129].

Итак, адаптация ЦУР к методологии управления 
проектами обеспечивает достижение целевого уров-
ня устойчивости компании. Для выявления наибо-
лее актуальных направлений в части адаптации 
методологии устойчивого развития к текущей дея-
тельности предприятий во взаимосвязи с целями 
проектного менеджмента и стратегией организаций 
нами проанализированы подходы к устойчивому 
развитию российских и иностранных компаний.

Подходы нефтегазовых предприятий 
к достижению ЦУР

В последнее время проблематика устойчивого 
развития стала всё чаще обсуждаться в экономиче-
ском сообществе, что связано с ограниченностью 
ресурсного обеспечения и новыми требованиями 
органов власти к учёту хозяйствующими субъекта-
ми мировых тенденций по обеспечению экологи-
ческой и социальной безопасности государства. Всё 
большее количество иностранных и российских 
предприятий вовлекаются в процесс управления 
бизнесом с позиций концепции устойчивого раз-
вития.

Для большинства компаний, особенно для пред-
приятий добывающих секторов и теплогенерации, 
приверженность ЦУР и принципам ESG может при-
вести к кардинальной перестройке бизнеса. Вместе 
с тем многие эксперты признают, что уровень и чи-
сло рисков при отказе от учёта ЦУР в деятельности 
предприятий существенно выше рисков и издержек 
в случае перехода к данной модели функционирова-
ния. Так, по мнению одного из топ-менеджеров рос-
сийского банка ВТБ, отказ компаний от учёта во-
просов ESG — «очевидный путь к закрытию рынков 
капитала на долгосрочном горизонте» [25].

Как следствие, предприятия, работающие с учётом 
экологических и социально-экономических прин-

Устойчивое развитие 



26

ципов, становятся более привлекательными для 
потенциальных партнёров и инвесторов. В первую 
очередь эта тенденция наблюдается в зарубежных 
компаниях [9, с. 10], хотя и среди российских ор-
ганизаций она приобретает всё большее распро-
странение. 

Так, по данным исследования 2020 г., проведён-
ного международной консалтинговой компанией 
ERM, 65% опрошенных иностранных инвесторов 
изучают ESG-рейтинги как минимум один раз в 
неделю, при этом имеется тенденция к расширению 
видов изучаемых рейтингов [29, с. 17]. Наряду с 
формированием положительного имиджа, сущест-
вуют и другие причины повышения инвестиционной 
привлекательности предприятий, ориентирующих-
ся на соблюдение ЦУР, связанные с ростом прибы-
ли и оптимизацией использования трудовых и фи-
нансовых ресурсов.

Если рассматривать совокупный объём зарубеж-
ных инвестиций в устойчивые компании и проекты, 
то в данном случае показательно исследование Гло-
бального альянса устойчивых инвестиций (GSIA),  
в рамках которого установлено, что инвестиции, 
ориентированные на ESG, в 2020 г. достигли 35,3 
трлн долл., увеличившись на 15% за предыдущие 
два года [6]. Согласно данным Bloomberg, в случае 
сохранения текущих темпов роста активы ESG к 
2025 г. могут превысить 50 трлн долл., что состав-
ляет более трети от прогнозируемой глобальной 
суммы активов в 140,5 трлн долл. (рис. 3) [26].

 
Рис. 3. Прогнозируемый глобальный актив ESG по странам

С учётом вышеизложенного особый подход к 
развитию устойчивости и ESG-методологии требу-
ется компаниям нефтегазовой промышленности,  
а также другим предприятиям по добыче полезных 

ископаемых, поскольку итоги основной деятель-
ности данных предприятий имеют серьёзные по-
следствия и оказывают значительное влияние на 
решение многих проблем по достижению ЦУР. 

Результаты исследования мировой нефтегазовой 
отрасли, проведённого отечественными специали-
стами ООО «Газпром ВНИИГАЗ», подтверждают 
рост интереса компаний к повестке устойчивого 
развития в 2021–2022 гг. Всеобщим трендом стало 
всё большее внимание к возобновляемым источни-
кам энергии, практически все крупные предприятия 
нефтегазовой отрасли в той или иной мере внедря-
ют такие технологии. В ряде компаний работа в 
области возобновляемых источников энергии вы-
делена в отдельные научные подразделения, неко-
торые компании создали для этого вида работ от-
дельные операционные сегменты.

Также активно внедряются технологии и практи-
ки, связанные с минимизацией ущерба, наносимо-
го окружающей среде: снижение объёмов сжигания 
попутного нефтяного газа, повторное использование 
воды при проведении гидроразрыва пласта. Растёт 
доля научных бюджетов компаний, выделяемых на 
технологии по улавливанию и хранению углерода.

Авторы исследования приходят к выводу, что 
нефтегазовая отрасль находится на пороге больших 
перемен: постепенное снижение и ухудшение ка-
чества запасов традиционных регионов добычи 
вместе с достаточно высоким уровнем цен на угле-
водороды дают возможность переориентации на 
новые регионы и внедрение новых технологий, хотя 
геополитическая нестабильность и стремление ве-
дущих компаний к минимизации расходов серьёзно 
сдерживают развитие отрасли в этом направлении 
[20].

С целью выявления эффективных способов 
повышения устойчивости предприятий в сфере 
добычи и переработки ископаемого топлива нами 
изучены подходы к внедрению концепции устой-
чивого развития, используемые в настоящее время 
крупнейшими зарубежными и российскими неф-
тегазовыми компаниями. Результаты проведённо-
го анализа свидетельствуют о разном уровне зре-
лости предприятий в части внедрения принципов 
ESG:
•	 иностранные нефтяные компании реализуют 

различные проекты по достижению ЦУР, но у 
них нет единой ESG-методологии;

•	 российские нефтяные компании также реализу-
ют проекты по достижению ЦУР, но, помимо 

НИР. Российский журнал управления проектами (№ 4, 2023). 41: 18-31
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отсутствия единой ESG-методологии, не у всех 
компаний имеется общая ESG-стратегия.
В целом в рамках проведённого исследования 

установлено, что современные компании вынужде-
ны перестраивать деятельность с учётом глобальных 
социально-экономических и экологических рисков, 
разрабатывать стратегии устойчивого развития со-
гласно ЦУР и необходимую корпоративную доку-
ментацию. Полагаем, что в рамках встраивания 
стратегии устойчивого развития в общую бизнес-
стратегию предприятиям требуется комплексный 
учёт ESG-критериев во всех проектах и направле-
ниях деятельности. 

Как было обнаружено, такой подход в той или 
иной степени уже используется иностранными ком-
паниями и активно развивается в российских. Тем 
не менее для комплексного внедрения принципов 
по всем составляющим устойчивого развития не-
обходимо соблюдать баланс организационных целей, 
соответствующих всем компонентам ESG.

Также, согласно выводам, полученным в нашем 
исследовании, несмотря на наличие приоритетных 
ЦУР и несбалансированность в отношении ESG-
составляющих, большинство иностранных и рос-
сийских нефтегазовых компаний не только признаёт 
важность ЦУР на уровне общих принципов своей 
деятельности, но и продолжает совершенствовать 
систему управления, реализовывать проекты по 
поддержанию устойчивости, внедрять конкретные 
механизмы и методологии нефинансовой отчётно-
сти (по направлениям деятельности и отдельным 
проектам).

Вместе с тем в России и других странах отсутст-
вует единая ESG-методология, что затрудняет под-
готовку нефинансовой отчётности, препятствует 
объективной ESG-оценке проектов и приводит  
к невыполнению целевых показателей ООН по  
17 ЦУР. 

Рекомендации по устойчивому управлению 
проектами в компаниях

Изучение практического опыта по внедрению 
принципов устойчивого развития в систему управ-
ления нефтегазовых предприятий подтверждает 
актуальность предлагаемого в статье подхода, со-
гласно которому для решения проблемы несвоев-
ременного выполнения целевых показателей по 
ЦУР и обеспечения сбалансированного учёта ESG-
факторов необходимо адаптировать принципы устой-
чивого развития к процессам управления проекта-

ми. В первую очередь данная рекомендация акту-
альна для промышленных предприятий с учётом 
специфики их основной деятельности. Далее пере-
числим другие рекомендации и выводы, полученные 
в рамках проведённого нами исследования. 

Для постепенного и в то же время комплексно-
го перехода бизнеса к проектному управлению на 
основе ЦУР требуется внедрение методологии си-
стемного построения ТПУР, включающих постро-
ение сети и матрицы взаимозависимости проектов, 
оценку их сетевых рангов, разработку системы 
управления рисками. Учёт экологических, социаль-
ных и бизнес-факторов в ТПУР повышает устой-
чивость компании в долгосрочной перспективе [2, 
с. 14]. 

Осуществляемые на основе ESG-критериев про-
екты должны проходить процедуру регулярной оцен-
ки по значимым социальным, экологическим и 
управленческим индикаторам, что позволит учесть 
максимальный спектр рисков и своевременно реа-
лизовать корректирующие мероприятия. Предпри-
ятиям следует развивать не только проекты в рамках 
своей основной деятельности, учитывающие соци-
ально-экономические и экологические риски, но и 
реализовывать специальные проекты по поддержа-
нию устойчивости. 

Для эффективной идентификации всего ком-
плекса значимых рисков, а также для упорядочива-
ния и мониторинга процессов проектной деятель-
ности в компании могут использоваться стандарты 
управления проектами и стандарты в области устой-
чивого развития. При этом нами рекомендуется 
смешанный стандарт GPM P5, который включает в 
себя преимущества вышеуказанных стандартов и 
позволяет соотнести риски по основным ЦУР с 
этапами проекта, его процессами и жизненным 
циклом продукта. Данный стандарт может приме-
няться в рамках процессов оценки портфеля про-
ектов для учёта максимального спектра рисков при 
достижении ЦУР.

Особое значение для современных предприятий 
имеет разработка стратегии в области устойчивого 
развития, которая должна встраиваться в общую в 
бизнес-стратегию и конкретизировать соответству-
ющие стратегические цели компании до конкретных 
целевых показателей. Для оценки результатов дея-
тельности предприятия по достижению ЦУР необ-
ходима разработка единой методологии нефинан-
совой отчётности, а также корпоративных регла-
ментирующих документов, что обеспечит прозрач-
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ность деятельности компании и привлечёт к ней 
новых инвесторов, клиентов и поставщиков, а 
также укрепит её положительный имидж на между-
народном рынке. 

Поскольку современные компании реализуют 
не только проекты в рамках основной деятельнос-
ти с учётом ЦУР, но и специальные проекты по 
поддержанию устойчивости, при внедрении мето-
дологии устойчивого управления проектами необ-
ходимо учитывать взаимовлияние проектов в рамках 
портфеля, а также повышать уровень социальной 
ответственности бизнеса. Осуществляемые на 
основе ESG-критериев проекты должны проходить 
процедуру регулярной оценки по значимым со-
циальным, экологическим и управленческим ин-
дикаторам. Разработка ESG-индикаторов и мето-
дики оценки ESG-рисков с учётом этапа проекта 
обеспечит адаптацию портфеля проектов к ЦУР. 
Кроме того, на уровне государства нужно выстро-
ить продуманный механизм правового регулиро-
вания и ESG-рейтингования проектной деятель-
ности на основе единых законодательных реко-
мендаций.

Таким образом, использование компаниями ком-
плексного проектного подхода к повышению устой-
чивости позволит не только снизить риски в части 
ЦУР, но и повысит инвестиционную привлекатель-
ность и конкурентоспособность предприятий, улуч-
шит их имидж. 

С учётом полученных выводов для внедрения 
принципов устойчивого развития в практику про-
ектного управления в современных компаниях лю-
бой отраслевой принадлежности предлагаем ряд 
мер, которые могут быть реализованы топ-менед-
жментом предприятий в зависимости от области 
применения и масштаба проекта/проектов: 
1)	 на уровне проекта: 

•	 утверждение адаптируемых показателей оцен-
ки ESG-рисков проекта,

•	 увеличение количества проектов по поддер-
жанию устойчивости,

•	 мониторинг рисков от прямого и косвенного 
воздействия проекта (процессов управления, 
свойств продукта);

2)	 на уровне программы:
•	 реализация корпоративных ТПУР на основе 

присвоения сетевых рангов и оценки взаи-
мовлияния проектов,

•	 оптимизация механизма планирования ко-
нечных бенефитов с учётом ЦУР,

•	 повышение осведомлённости стейкхолдеров 
о влиянии ЦУР на прибыль компании;

3)	 на уровне портфеля проектов:
•	 настройка процессов управления портфелем 

согласно ЦУР в зависимости от этапов про-
ектов,

•	 утверждение комплекса ESG-индикаторов 
проектов,

•	 скоринг проектов по целевым ESG-значени-
ям и регулярная оценка их достижения (stage-
gate process);

4)	 на уровне системы управления компанией:
•	 внедрение механизма ESG-оценки проектов 

и стандартов устойчивого управления проек-
тами,

•	 подготовка ESG-отчётности по единой мето-
дике и ESG-рейтингование проектной дея-
тельности,

•	 встраивание стратегии устойчивого развития 
в общую стратегию компании.

Дополнительно отметим, что корректировка об-
щей стратегии компании в связи с разработкой 
стратегии в области достижения ЦУР предусматри-
вает заинтересованность стейкхолдеров и активную 
позицию руководства компаний, выражающуюся в 
конкретных действиях по оптимизации системы 
проектного управления на основе ESG-критериев, 
приведению в соответствие с ЦУР организационной 
структуры предприятия, а также по выделению не-
обходимых ресурсов, подготовке квалифицирован-
ного и мотивированного персонала.

Заключение

Итак, в настоящее время под давлением обще-
ственных требований и природных проблем гло-
бального характера изменяются научные и законо-
дательные подходы к анализу и управлению эколо-
гическими, экономическими, социальными и ины-
ми видами риска, что наиболее системно отражено 
в принципах концепции устойчивого развития.  
С учётом отсутствия общих стандартов в выборе 
компаниями способов повышения своей устойчи-
вости, особую значимость в рамках достижения ЦУР 
приобретает разработка единой методологии и пра-
ктических способов устойчивого развития компаний.

Очевидно, что повышенное внимание общества 
к проблематике устойчивого развития влияет на 
функционирование предприятий, которые всё чаще 
вынуждены учитывать ЦУР и ESG-принципы на 
всех этапах своей деятельности. Результаты между-
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народных опросов и проведённого нами исследо-
вания подходов нефтегазовых компаний подтвер-
ждают, что эффективность управления бизнесом, 
развитие партнёрских отношений, объём получае-
мых инвестиций, а также деловая репутация и имидж 
организации сегодня напрямую зависят от того, 
руководствуется ли она ESG-критериями при реа-
лизации своей деятельности. 

 Как было показано в настоящей статье, эффек-
тивным инструментом для усиления конкурентных 
преимуществ на международном рынке и для до-
стижения предприятием стратегических целей во 
взаимосвязи с ЦУР является адаптация системы 
управления проектами к принципам устойчивого 
развития. Общий вывод нашего исследования со-
стоит в том, что для повышения организационной 
устойчивости на основе проектного подхода следу-
ет внедрять принципы концепции устойчивого раз-
вития в рамках всей проектной системы компании: 
не только на уровне отдельных проектов, но и на 
уровне программы и портфеля проектов, причём на 
каждом уровне проектного управления имеется своя 
специфика учёта ЦУР.

В результате анализа методологических подходов 
к устойчивому управлению проектами нами уста-
новлено, что комплексное внедрение принципов 
устойчивого развития в практику проектного управ-
ления компании эффективнее осуществлять с по-
мощью стандартов устойчивого управления проек-
тами (например, GPM P5) и ТПУР. В силу этого 
считаем необходимым рекомендовать топ-менед-

жменту российских предприятий, во-первых, вне-
дрить либо скорректировать существующие стан-
дарты управления проектами на основе вышеупо-
мянутых стандартов, а во-вторых — инициировать 
и реализовать ТПУР, что позволит адаптировать 
бизнес к сбалансированному учёту ESG-факторов 
на разных стадиях реализации проектов.

Поскольку нефть и газ являются невозобновля-
емыми природными ресурсами, нефтяным пред-
приятиям особенно важно руководствоваться прин-
ципами устойчивого развития с точки зрения по-
следствий своей основной деятельности для обще-
ства и природы. И, как было обнаружено в ре- 
зультате нашего исследования, иностранные и рос-
сийские предприятия нефтяной промышленности 
не только признают этот факт, но и предпринимают 
активные действия по повышению своей устойчи-
вости. Использование проектного подхода к дости-
жению ЦУР позволит нефтегазовым предприятиям 
разработать сбалансированную ESG-стратегию или 
оптимизировать имеющуюся с учётом взаимовлияния 
ESG-факторов и в зависимости от этапов проектов.

Таким образом, формирование устойчивой сис-
темы проектного управления становится одним из 
ключевых инструментов для повышения эффектив-
ности современных компаний и залогом обеспече-
ния их выживаемости в условиях глобальных рисков. 
Управление проектами на основе критериев дости-
жения ЦУР позволит реализовать стратегию устой-
чивого развития предприятия и повысить его устой-
чивость в долгосрочной перспективе.
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