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«Газпром нефть» — вертикально интегрированная компания, которая занимается разведкой и разработкой 
месторождений нефти и газа, нефтепереработкой, производством и реализацией нефтепродуктов. 

В структуру «Газпром нефти» входят более 70 нефтедобывающих, нефтеперерабатывающих и сбытовых 
предприятий.

По объему добычи и переработки нефти «Газпром нефть» входит в тройку крупнейших компаний России 
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ЭПОХА БОЛЬШИХ МЕСТОРОЖДЕНИЙ ПРОШЛА, 
ТЕПЕРЬ ВАЖЕН ФОКУС НА ЭФФЕКТИВНОСТИ
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РОСТ МАСШТАБА ЯВЛЯЕТСЯ ВЫЗОВОМ И ДРАЙВЕРОМ 
ТЕХНОЛОГИЧЕСКОГО РАЗВИТИЯ И ВНЕДРЕНИЯ ЦИФРОВЫХ РЕШЕНИЙ
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В 2018 ГОДУ IPA ПО ЗАКАЗУ ГПН ПРОВЕЛ СРАВНИТЕЛЬНЫЙ АНАЛИЗ 
РЕЗУЛЬТАТОВ 3-Х ПРОЕКТОВ С ЛУЧШИМИ МИРОВЫМИ
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Стратегия развития 
«Газпром нефти» до 2030 года 
опирается на трансформацию 
компании:
• Цифровую 

(качество и скорость),
• Культурную 

(простая и быстрая рабочая 
среда), 

• Операционную 
(системная безопасность 
и эффективность), 

• Организационную 
(гибкость, экосистемное 
партнерство)
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СТАТИСТИКА ПО РЕАЛИЗАЦИИ ПРОЕКТОВ В ОТРАСЛИ 1/2
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ЧЕЛОВЕЧЕСКИЙ ФАКТОР В УПРАВЛЕНИИ 

Компетентность в управлении проектами различается на разных уровнях управления. 
Существуют функциональные разрывы между рабочими подразделениями организации. 
Если мы наложим управленческие разрывы на функциональные разрывы, то обнаружим, 

что компании состоят из небольших операционных островов, которые отказываются общаться друг с другом 
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ПРОРАБОТКА ПРОЕКТА: ТРИ ИСТОЧНИКА ЛОЖНОГО ПОЗИТИВА

1. Излишнее доверие предположениям
2. Менталитет «для галочки»
3. Оптимистичный подход к планированию

• Прогноз по добыче субъективен и более вариативен, когда он 
основывается на ограниченных данных по месторождению

• Обеспечение и оценка качества проработки не могут исключить 
субъективность, если прогноз основан на предположениях

• Команда проекта знает, что должна показать своё «следование 
процессу», но просто не знает, как это сделать

• Команда проекта может не считать, что определенные работы важны

• Если в проекте график сжатый, то команда проекта делает работу 
формально

• Внимание уделяется оптимистичным сценариям выполнения работ, 
которые создают положительное впечатление

• Руководство предпочитает подход «Могу и сделаю»



11ГАЗПРОМ НЕФТЬ

ТРИ ИСТОЧНИКА ЛОЖНОГО ПОЗИТИВА: 
ОПТИМИСТИЧНЫЙ ПОДХОД К ПЛАНИРОВАНИЮ 
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СТРАТЕГИЯ И ТАКТИКА ПРОЦЕССОВ ЗАВЕРШЕНИЯ

ПРОЕКТНОЕ УПРАВЛЕНИЕ УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ

Передача результатов проекта Заказчику

• Приемо-сдаточные мероприятия 

• Административное закрытие контрактов

• Оплата счетов

• Передача документации

• Архивирование проектных документов

• Расчеты с персоналом

• Постановка на баланс

• …

Влияние 
на стратегические цели:

• Обновление стратегии

• Обновление технологий

• Настройка бизнес-процессов

• Бенчмаркинг

• Передача опыта 
(выученные уроки)

• Сохраненное 
и распространенное знание

• Пул специалистов

• Тюнинг организационных 
структур

• …
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КЭП

Ашурансы / 
Мероприятия 

повышения ценности

Рабочие процессы

ПОВТОРЕНИЕ ОШИБКИ ВО ВТОРОЙ РАЗ — ЭТО УЖЕ НЕ ОШИБКА, ЭТО ВЫБОР

ЛПР

Руководитель 
проекта

Функциональные 
задачи

«Какие ошибки мы не повторим?» 

«Как ошибки не повторить?» 

«Как ликвидировать ошибки 
в своём процессе?» 
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ПОЭТАПНЫЙ ПРОЦЕСС ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ 
В ХОДЕ УПРАВЛЕНИЯ КРУПНЫМИ ПРОЕКТАМИ
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СРАВНЕНИЕ ГЛУБИНЫ ПРОРАБОТКИ ПРОЕКТОВ НА РАННИХ ЭТАПАХ

Поиск Оценка Выбор Определение Реализация
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ь н
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ед
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ен
но
ст
и Снижение неопределенностей до FID 

до +/- 15%

Поиск Оценка Выбор
Определен

ие
Реализация

Ур
ов
ен
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ео
пр
ед
ел
ен
но
ст
и

FID

FID

Ин
ве
ст
иц
ии

Ин
ве
ст
иц
ии

Снижение неопределенностей 
до +/- 50%

Подход «Газпром нефти»Классика проектного управления

• В Компании наметилась тенденция реализацию проектов по сценарию fast track

• Не сняв неопределенности до приемлемого уровня принимается решение о завершении этапа ГРР

• Такой подход ведет к значительному росту финансовых рисков

класс точности +/- 15%
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ВСЕ КОМПОНЕНТЫ ДОЛЖНЫ БЫТЬ В НАЛИЧИИ 
ДЛЯ ДОСТИЖЕНИЯ УСПЕХА

• Наличие всей отчётной документации по 
месторождению к середине FEL 2

• Интеграция команды позволяет определить 
состав проекта, удовлетворяющий целям 
бизнеса

• Исходные данные о месторождении и 
интегрированная команда необходимы для 
оптимальной проработки сооружений и 
скважин

• Сооружения и программа строительства 
скважин должны быть проработаны на 
оптимальном уровне, чтобы обеспечить успех 
проекта
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ДЛЯ ПЕРЕХОДА НА СЛЕДУЮЩИЙ ЭТАП 
НЕОБХОДИМО ВЫПОЛНИТЬ ТРЕБОВАНИЯ СООТВЕТСТВУЮЩЕГО ЛПР И ИК

Ф

УК

Э

DSP

G

ИКК
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ПРИМЕРЫ ЭКСПЕРТНЫХ ЗАКЛЮЧЕНИЙ, ПЕРВЫЕ ВЕРСИИ
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КЛЮЧЕВОЙ ВЫЗОВ ДЛЯ ПРИНЯТИЯ КАЧЕСТВЕННЫХ РЕШЕНИЙ – 
ЭТО ПРЕОДОЛЕТЬ ОРГ. И АНАЛИТИЧЕСКИЕ СЛОЖНОСТИ

Аналитическая 
сложность:
• Высокая степень 

неопределённости

• Расчётная сложность

• Большое количество данных

• Множество опций и вариантов

• Взаимозависимость параметров

• …

Организационная 
(политическая) 
сложность:
• Много участников

• Разность в ценностях и 
взглядах на проблему

• Разная мотивация

• Сложные отношения

• …



21ГАЗПРОМ НЕФТЬ

МОДЕЛЬ КАЧЕСТВЕННОГО РЕШЕНИЯ*



22ГАЗПРОМ НЕФТЬ

МОДЕЛЬ КАЧЕСТВЕННОГО РЕШЕНИЯ: ОЦЕНКА КАЧЕСТВА РЕШЕНИЯ
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ОСУЩЕСТВЛЕН МЭППИНГ РАБОЧИХ ПРОЦЕССОВ, КОНТРОЛЬНЫХ ТОЧЕК, 
МПЦ И АШУРАНСОВ (ПРИМЕР ― «ОЦЕНКА»)

Контрольные точки
МПЦ

Ашурансы

Рабочие процессы

КЭП
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АШУРАНСЫ, МЕРОПРИЯТИЯ ПОВЫШЕНИЯ ЦЕННОСТИ, 
РАБОЧИЕ ПРОЦЕССЫ



Если вы провалили планирование, 
значит, вы планируете провал
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КОРРЕКТИРОВКЕ УРОВНЕЙ СТРУКТУРЫ WBS (ПРИНЦИП ЕДИНСТВА)
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ЕДИНСТВО СТЫКОВКИ СТРУКТУРЫ В РАЗНЫХ СИСТЕМАХ
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ЕДИНСТВО СТЫКОВКИ СТРУКТУРЫ В ИК И ПЛАНАХ КВ
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ВЗАИМНАЯ УВЯЗКА СТРУКТУР КАК СЛЕДСТВИЕ АНАЛИЗА ОПЫТА
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ЭВОЛЮЦИЯ СТОИМОСТИ ПРОЕКТА, 
ВЛИЯНИЕ НЕОПРЕДЕЛЕННОСТЕЙ НА ТОЧНОСТЬ ОЦЕНКИ САРЕХ

Оценка Выбор Определение Реализация

25%

100%

50%

0%

75%

-100%

-25%

-75%

-50%

ΔCost

ΔVol.

Старт проекта Концепция верхнего 
уровня

Детализированная концепция, 
пред. ОТР

ПСД

Влияние на погрешность стоимостных 
показателей

Ошибки в определении физических 
показателей проекта вызванные 
выходом Компании в новые регионы.

Распределение результатов оценки КВ 
на ранних этапах (смещение на 
недооценку затрат)

Договоры на закуп услуг 
СМР и МТО

Запуск проекта в 
эксплуатацию

Проведение инженерных изысканий, 
разработка проектных решений, 

Сметное нормирование
Квалификационный отбор подрядчиков на СМР, 

заключение долгосрочных контрактов  на 
поставку обор. и материалов

Авторский и технический надзор, система 
управления рисками, претензионные работы 

Использование информации о аналогах 
и результатов бенчмаркинга

Особенности этапов (Оценка и Выбор):
1. Высокое влияние на эффективность проекта;
2. Отсутствие качественных  инструментов оценки затрат;
3. Максимальная погрешность оценки затрат, множество случаев нарушения 
нормативных значений.

Особенности этапов (Определение и Реализация):
1. Решения принимаемые на данных этапах значительно меньше влияют на эффективность проекта
2. Предусмотрено большое количество методов, инструментов, НМД для обеспечения требуемой точности оценки затрат.
3. Точность в пределах нормативных значений

+/- 50% +/- 30% +/- 15% +/- 5%
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АКТУАЛИЗАЦИЯ ДИАПАЗОНОВ ДЛЯ КЛАССОВ ТОЧНОСТИ 
В СООТВЕТСТВИИ С КЛАССАМИ ААСЕ

Выполнены корректировки в Руководства по управлению 
проектами
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ПЕРЕДАЧА ОБЪЕКТОВ В ЭКСПЛУАТАЦИЮ
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«Проект — это не только деятельность группы людей, 
направленная на решение конкретной задачи

Это также всесторонний анализ своей деятельности 
в разрезе всей организации

Вот почему отчет о полученных уроках составляет 
такую ценность и является неотъемлемой частью 
документации проекта»
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ВАЖНЫ ДЕТАЛИ
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ВАЖНА ВНИМАТЕЛЬНОСТЬ
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ТЕХНОЛОГИИ ИЗВЛЕЧЕНИЯ УРОКОВ
• Обзор первоначальных отчетов об инцидентах
• Метод «Анализ барьеров» 
• Метод анализа причин события «От обратного» 

• Извлечение уроков из документов, экспертизы, протоколов, отчетов и пр.
• Анализ исторических записей о рисках, о реализации работ

• Структурированный метод «Что, если...?»
• Многокритериальный анализ, Количественная оценка риска аварий 
• 8-шаговый метод решения проблем в соответствии с М-01.09.02-01 
• Метод Делфи 
• Мозговой штурм 
• Анализ факторов влияния с помощью Диаграммы Ишикава
• Формирование и анализ Дерева отказов / Реестра рисков
• Формирование причинно-следственных цепочек, спец. сессии

• Метод «5 почему»
• Метод «Галстук-бабочка», анализ причин в рамках системного подхода

• Проведение индивидуальных и групповых интервью — «Разбор полетов (After Action Review)»
• Локальные шаблоны функциональных направлений
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ИНСТРУМЕНТ ДИАГРАММА ПРИЧИННО-СЛЕДСТВЕННЫХ СВЯЗЕЙ
ПроблемаПричины / СледствияКорневые причины

Проблема
Следствие

Следствие

Следствие

Следствие

Корневая причина 3

Следствие

Корневая причина 2

Следствие

Следствие

Корневая причина 1

Следствие

Следствие

Следствие

Корневая причина 4

Следствие

Следствие
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РОЛЬ И МЕСТО ИУ В ПРОЕКТАХ



39ГАЗПРОМ НЕФТЬ

ДИАГРАММА ПРИЧИННО-СЛЕДСТВЕННЫХ СВЯЗЕЙ

ПроблемаПричины / СледствияКорневые причины

Срыв сроков процесса  
контрактования (от подготовки 
документов для осуществления 
процедуры отбора до 
утверждения итогов 
контрактования)    1-го этапа по 
проекту НРФ Кластер 1 
на 2,5 месяца (позже)

Длительное утверждение 
итогов контрактования 
(+1 нед)

Большой перечень требований НМД. Закупками занимались «не те, кто должен был ими 
заниматься» (проектная команда вместо «закупщиков»)

Длительная подготовка 
командой проекта 
полного пакета 
документов для 
инициирования 
процедуры отбора 
подрядчика 
 (+7 нед)

Ошибки в предъявляемых требованиях к 
контрактуемым организациям в 
первоначально сформированном пакете 
документов (для инициирования процедуры 
отбора)

Длительное проведение 
технического отбора 
подрядных организаций 
(+2 нед.)

Сложность в понимании закупочных процедур для проектной команды  (ранее у членов проектной 
команды отсутствовал опыт проведения закупок)

Повторная корректировка пакета 
документов (по замечаниям 
функции закупок) и повторное 
согласование с профильными 
подразделениями

Изменение стандарта Компании по закупкам в процессе утверждения 
итогов процедуры

Высокая сложность документов, 
необходимых для закупки, связанная с 
неопределенностью необходимого 
объема выполняемых (зависимых) 
работ, и как следствие, стоимости 
контракта

Изменение МСК после совещания по проекту с ГД, на котором рассматривалась данная закупка (значительное 
влияние данной закупки, приведшее к пересмотру МСК)

Необходимость формального подтверждения проектной командой несоответствия отдельных 
подрядчиков (заявившихся на отбор и имеющих негативные (неформализованные) отзывы / 
«историю» в ГПН) квалификационным требованиям отбора

Высокая загрузка проектной команды (подготовка 
документов для отбора осуществлялась проектной 
командой при минимальном/формальном вовлечении 
специалистов функции «Закупки»

Отсутствие опыта у проектной команды по процессу 
закупок, что заключалось в длительности подготовки пакета 
документов для отбора в связи с согласованием 
правильности пакета документов 

Низкая вовлеченность в проект у специалистов по закупкам 
ННГ

В проектной команде большинство 
участников с частичной занятостью и 
отсутствовал выделенный сотрудник 
функции «Закупки» (по факту 
формально на 100% был выделен 
только РП)

Отсутствие запроса со стороны руководителя 
проекта на выделение специалиста из УЗПУиУОП 
и профильного специалиста для подготовки 
первичной документации

Отсутствие понимания об участии в проекте у 
специалистов по закупкам

Низкая информированность сотрудников ГПН-ННГ (в т.ч. Функции «Закупки») о реализации 
стратегических проектов у сотрудников ДО (и низкая мотивация приоритизировать проект в 
перечне рассматриваемых функцией «Закупки»)

Недостаток коммуникаций между проектной командой и УЗПУиУОП

Изменение требований к закупке в процессе подготовки документации (отсутствие 
формальной необходимости согласования МСК с ГД)

Отсутствие в ГПН системной работы по результатам выполнения работ 
законтрактованными подрядчиками (постмониторинг и библиотека отзывов)

Отсутствие у проектной команды знаний о возможности контрактования с 
дефицитом (для контрактов с неопределенным / зависимым объемом работ

Длительная проверка проектной командой на 
соответствие  критериям отбора всех заявившихся 
потенциальных подрядчиков по причинам:
• риск / боязнь проектной команды выбрать 
неквалифицированного подрядчика

• отсутствие опыта проектной команды в процедуре 
аудита

Высокая сложность критериев отбора подрядчика на контрактуемую услугу для проектной команды (отсутствовал опыт): отсутствие методик и объективных критериев оценки подрядчика, в т.ч. сложность 
объективной проверки знаний и умений персонала подрядчика

МСК – Маркетинговая стратегия контрактования;     УЗПУиУОП – Управление закупок производственных услуг и услуг общего профиля;      БЭФ = Блок экономики и финансов

Отсутствие механизма дисквалификации подрядчиков с негативным опытом в 
периметре ГПН по данной (или схожей) услуге, если владельцем договора 
(получившим негативный опыт) не была оформлена соответствующая претензия

Корректировка

13.05.2020

Несовершенство процедуры отбора в ГПН / ННГ:
• недостаток опыта проектных команд в закупках
• изменение требований к пакету документов в 
процессе подготовки документов (МСК)

• отсутствие в ГПН механизма дисквалификации 
подрядчиков, с негативным опытом 
взаимодействия с ГПН

• сложность проверки соответствия претендентов 
критериям отбора

• изменение стандарта по закупкам в процессе 
утверждения результатов отбора

Невыстроенность коммуникаций в ННГ:
• между проектной командой и управлением по 
закупкам ННГ

• недостаток информированности профильных 
служб о наиболее приоритетных проектах

На момент утверждения итогов контрактования Стандарт ННГ по закупкам приводился в соответствие со 
Стандартом Группы ГПН по закупкам). Было решение утвердить результаты закупки после завершения 
интеграции стандартов

Ознакомление с изменениями стандарта по закупкам 
согласующей и утверждающей стороной (функции «Закупки» 
ННГ)

Самоуверенность руководителя 
проекта и команды проекта в успешном 
выполнении предстоящих процедур по 
закупкам 

Низкая зрелость проектных подходов в ННГ:
• невыстроенная процедура инициирования 
проектов в ННГ

• отсутствии выделенной проектной команды
• недостаточность функциональной матрицы
• недостаток коммуникаций
• самоуверенность РП в собственных силах  в 
части подготовки пакета документов по 
закупкам
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ИЗВЛЕЧЕННЫЕ УРОКИ: ЭТАПЫ, ТАКТЫ, ШАГИ И УРОВНИ

1

3

2

Подготовительный этап

Основной этап
 Первичная сборка ДПСС
  Уточнение формулировки проблемы в разбираемой проектной ситуации
  Формирование предварительных причин в ходе мозгового штурма
  Разбор и сортировка предварительных причин
  Формирование причин 1-го порядка
  Требования к формулировкам промежуточных причин
  Сборка Диаграммы причинно-следственных связей
  Проверка корректности и логичности формулировок 
  Формирование корневых причин
  Проверка ДПСС на логичность и лаконичность
  Доработка формулировки корневых причин

 Презентация и доработка ДПСС

 Формирование Таблицы с извлеченными уроками

Завершающий этап

1

3

2
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1 Уровень проектной команды
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Уровень ДО / Компании
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РЕЗУЛЬТАТЫ АШУРАНСА «СБОР И АНАЛИЗ ИЗВЛЕЧЕННЫХ УРОКОВ»
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ПРИМЕР ПОСТИНВЕСТИЦИОННОГО МОНИТОРИНГА ПРОЕКТОВ
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ПРИМЕР ПОСТИНВЕСТИЦИОННОГО МОНИТОРИНГА ПРОЕКТОВ
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СПЕКТР МЕТОДИК — ОТ ФИКСАЦИИ ДО ОБМЕНА ОПЫТОМ

АНАЛИЗ ОПЫТА ЛУЧШИЕ ПРАКТИКИ

ФИКСАЦИЯ ОБМЕН

ПРОФЕССИОНАЛЬНЫЕ СООБЩЕСТВА
Формализация передового практического 
опыта с доказанной успешностью для 
тиражирования и применения в схожих 
ситуациях

1. Если способ выполнения работ эффективен 
в одном месте, он будет эффективен и в 
другом

2. Способ фиксируется и внедряется

Группа сотрудников, обменивающихся 
опытом решения производственных задач 
определённого типа

1. Решает поставленные задачи и достигает 
поставленную цель

2. Чёткая структура: спонсор-постановщик 
задач, лидер, модератор и ядро 
участников

Анализ извлечённых уроков во 
избежание повторения своих и чужих 
ошибок и для закрепления полученных 
успехов

1. Анализ ранее накопленного опыта

2. Выполнение работ

3. Извлечение уроков, и их сбор
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ТИПОВАЯ ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СТРУКТУРА КРУПНОГО ПРОЕКТА
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ПРОЕКТНОЕ ПРЕМИРОВАНИЕ
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БУДЬТЕ ПАРАНОИКАМИ, ДУМАЙТЕ ПЛОЩАДЯМИ, 
ПОВОРАЧИВАЙТЕ ЗАРАНЕЕ И ПОДВЕРГАЙТЕ СОМНЕНИЮ ОТЧЕТЫ

Погрешность в навигации. Один из любимых показателей в крупных проектах – 
процент готовности. Очень сложная, и зачастую лукавая тема. Получаемая цифра очень сильно зависит от того, как 

считать (и кто считает 😊). Полностью на нее полагаться точно нельзя, нужно всегда думать “площадями”.

Аналогия с правилами выживания на море (А. Кутузов)

Быть параноиком. В деле управления рисками и проблемами Руководитель  
мегапроекта должен придерживаться принципа “Если кажется, что 

проблема/риск есть, то нужно исходить из того, что он существует”.

Постоянные впередсмотрящие. В мегапроекте должны быть те, кто постоянно смотрит 
скользящим окном вперед и занимается исключительно этим. Они должны вовремя замечать 
риски, проблемы, возможности и предлагать варианты работы с ними.

Инерция.  Мегапроекту, как и большому кораблю, невозможно быстро остановиться или повернуть = поэтому все действия 
нужно просчитывать много заранее. Проактивное управление должно существенно преобладать над реактивным.


