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Нефтегазовая отрасль во всем мире пере-
живает кризис, который коснулся даже круп-
нейших компаний, сталкивающихся со все 
более дорогостоящей разведкой и разработ-
кой месторождений в отдаленных и слож-
ных бассейнах. Одной из основных причин 
кризиса, знаменующей закат эры «легкой 
нефти», является масштабное падение цен 
на нефть. Среднегодовые цены на нефть 
BRENT, по данным Минфина РФ, за пос-
ледние пять лет составляли соответственно: 
110,9 (2011 г.), 111,6 (2012 г.), 108,8 (2013 г.), 
98,9 (2014 г.) и 52,4 (2015 г.) долл./барр.; 
по прогнозу на текущий год они будут ко-
лебаться около 40 долл./барр. [1]. Более чем 
двукратное снижение цен повлекло за собой 

негативные последствия для нефтегазовых 
компаний, в том числе сокращение их бюд-
жетов. Внешнеэкономические и политичес-
кие факторы заставляют нефтегазовую про-
мышленность быть более результативной 
и выгодной, не нарушая при этом междуна-
родных стандартов качества, что усиливает 
значимость решения задач, связанных с по-
вышением эффективности реализуемых ин-
вестиционных проектов, внедрением инно-
вационных форм управления их разработкой 
и внедрением.

Финансирование инвестиционных про-
ектов ведущими компаниями нефтегазового 
сектора осуществляется в огромных разме-
рах: в 2013 г. суммарные капиталовложе-
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ния только четырех мировых лидеров не-
фтедобычи составили 163 млрд. долл. США 
(рис. 1). Вместе с тем традиционными для 
многих из них проблемами в обеспечении 
изначально запланированных параметров 
реализации проектов являются: перерасход 
средств, несоблюдение сроков исполнения 
и др., которые стали более ощутимыми в ус-
ловиях снижения цен на углеводородные ре-
сурсы. Так, например:

— при реализации проекта по разработ-
ке газового месторождения Gorgon компании 
Chevron превышение бюджета составило 
40 %, а его реализация задержалась на год [2];

— был прерван проект компании Shell 
по освоению арктического шельфа Аляски пос-
ле вложения более 3,1 млрд. долл. США [3];

— превышение расходов над заплани-
рованным бюджетом в 5 млрд. долл. США 
проекта Pearl LTG в Катаре составило почти 
300 % [4] и др.

Объемы капиталовложений крупнейших 
российских нефтегазовых компаний в пе-
риод 2009–2013 гг. также демонстрировали 

рост; по крупнейшим российским компани-
ям совокупный объем инвестиций составил 
47 млрд. долл. США, а годовой прирост 18 % 
по сравнению с аналогичным показателем 
мировых лидеров (рис. 1). Кроме затрат на ос-
воение новых месторождений и реконструк-
цию действующих, компаниям также при-
ходится вкладывать большие суммы в раз-
витие соответствующей нефтепромысловой 
и трубопроводной инфраструктуры, а также 
на модернизацию НПЗ с целью повышения 
объемов и качества нефтепереработки.

Оценки экспертов свидетельствуют о том, 
что в современных условиях даже в самых луч-
ших, хорошо управляемых проектах имеется 
значительный потенциал экономии средств 
за счет повышения их эффективности, расту-
щий по мере увеличения масштаба проектов. 
Это особенно актуально для России1, посколь-
ку изменившаяся конъюнктура существенно 
повлияла на инвестиционные планы отечест-
венных нефтегазовых компаний. Падение цен 
и секторальные санкции Запада2, нацеленные 
не только на замедление технического разви-

Рис. 1. Объемы капиталовложений крупнейших нефтегазовых компаний [7]

1 Россия является одним из крупнейших лидеров нефтегазового рынка. В структуре мировой нефтедобычи 
по состоянию на март 2016 года на долю Российской Федерации приходится 11,37 % (10,912 млн. барр./день), 
Саудовскую Аравию — 10,55 % (10,12 млн. барр./день), США — 9,48 % (9,1 млн. барр./день) [5].

2 Уместно отметить, что санкционная политика в отношении России, инициированная США и введенная вес-
ной 2014 года, отражает смысл доктрины американской исключительности и по своему характеру воспроизводит 
систему экспортного контроля КОКОМ (Coordinating Committee for Multilateral Export Controls, CoCom), действо-
вавшую с 1949 до 1994 года, когда страны Запада опустили «железный занавес» на поставку высокотехнологичной 
продукции с целью обеспечения стратегии «контролируемого технологического отставания» СССР [6].
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тия, но и снижение объемов добычи углеводо-
родного сырья — основной экспортной пози-
ции внешнеторгового баланса России — безу-
словно повлияли на положение в отрасли: она 
испытывает серьезные проблемы с доступом 
к внешнему финансированию. При осложне-
нии общей экономической ситуации россий-
ское правительство будет поддерживать толь-
ко наиболее стратегически значимые проекты 
в сфере нефтедобычи.

В условиях санкций аналитики не про-
гнозируют быстрое разрешение сложившейся 
ситуации. Исходя из результатов опроса руко-
водителей российских компаний, предполага-
ется продолжительное ухудшение в области 
получения долгосрочных займов; усиление 
активности иностранных компаний в россий-
ских инвестиционных проектах также мало-
вероятно: продолжается снижение объема за-
падных инвестиций в разработку российских 
месторождений, ухудшаются поставки им-
портного высокотехнологичного оборудова-
ния (рис. 2). От участия в программе компании 
«Роснефть» разработки арктических шельфо-
вых месторождений отказались ExxonMobil 
и Seadrill, в которую последняя, тем не менее, 
намерена вложить 400 млрд. долл. США [7]. 
На данном фоне вполне логично предпола-
гать, что со стороны российских компаний 

возрастут объемы инвестиций в разработку 
и развитие собственных технологий и увели-
чится объем работ по интенсификации добы-
чи нефти в целях сокращения временного лага 
по освоению месторождений и наиболее пол-
ного извлечения.

Проблемы реализации крупных инвес-
тиционных проектов в нефтегазовой отрасли 
обусловлены внешними и внутренними фак-
торами. К внешним, находящимся за преде-
лами влияния России, в первую очередь от-
носятся: нарушение баланса спроса и пред-
ложения на углеводородное сырье на миро-
вых рынках, усиление борьбы за природные 
ресурсы, политико-экономическая ситуация 
в связи с санкциями в отношении ключевых 
секторов экономики, включая финансовый, 
нефтяной и оборонный, ограничение доступа 
к новейшим технологиям и стратегическим 
материалам, необходимым для модерниза-
ции базовых отраслей и др. [6].

К числу макроэкономических факторов, 
влияющих на результаты нефтедобывающих 
компаний, кроме изменения рыночных цен, 
относятся: изменение курса российского руб-
ля к доллару США и инфляция, изменение 
тарифов на перевозку нефти и нефтепродук-
тов [8]. Но большинство проблем являются 
внутренними, возникшими вследствие несо-

Рис. 2. Возможные последствия санкций в российском нефтегазовом секторе
в течение 2016 года [9]
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вершенных технологий работы и организаци-
онных ошибок менеджмента; их разрешение 
возможно собственными силами компаний 
и предполагает формирование корпоратив-
ных стратегий и следование им в дальнейшем.

Анализ показывает, что внутренние про-
блемы логично подразделить на две группы: 
связанные с общим управлением и с процес-
сами. К первой группе проблем, касающихся 
управления эффективностью деятельности, 
эксперты относят: отсутствие центра, отвеча-
ющего за принятие стратегических и опера-
ционных решений, в том числе касающихся 
партнерства и деятельности в составе альян-
сов, недостаточную аналитическую подде-
ржку при принятии решений, неэффективное 
межфункциональное взаимодействие. К фак-
торам, снижающим эффективность планиро-
вания и реализации проектов, относят неоп-
равданно ускоренные процессы утверждения 
проекта, что приводит к ошибкам при его 
внедрении, недостаточно обоснованную рас-
становку приоритетов в рамках проекта, за-
держки в процессе их утверждения, неэффек-
тивность операционных процессов, особенно 
в сфере закупок и логистики, отсутствие кон-
троля текущих расходов и др.

По результатам опроса, проведенным ау-
диторами фирмы «Делойт» СНГ3, входящей 

в международную сеть компаний «Делойт», 
выделены наиболее значимые проблемы 
в деятельности российских нефтегазовых 
компаний (рис. 3).

По мнению руководителей и специалис-
тов нефтегазового сектора, затрудненный 
доступ к капиталу на сегодняшний день яв-
ляется одной из ключевых проблем россий-
ской нефтегазовой промышленности (наряду 
с нехваткой квалифицированных кадров), 
которая может в том числе «затормозить» 
инновационное развитие отрасли. Высокую 
значимость имеют также проблемы, связан-
ные с нехваткой квалифицированных кадров, 
несовершенством отраслевого законодатель-
ства и коррупцией.

Серьезной внутренней проблемой для оте-
чественных компаний является отсутствие чет-
кого распределения ответственности и налага-
емых обязательств в исполнении инвестицион-
ных проектов, что особенно остро проявляется 
при работе головных компаний с дочерними 
или же в совместных предприятиях при отсутс-
твии проектного центра, который бы профес-
сионально координировал процессы. Широкое 
распространение получила практика, когда 
участники самостоятельно определяют план 
действий, при этом в большей степени обес-
печивая личные интересы, вследствие чего со-

3 Компания «Делойт» СНГ проводит ежегодный опрос руководителей государственных и частных пред-
приятий нефтегазовой отрасли. Опрос проводился среди руководителей различного уровня, работающих в сфе-
ре геологоразведки, добычи и переработки углеводородов, а также в сервисных компаниях. В опросе приняли 
участие как крупные российские и международные вертикально-интегрированные компании, так и независимые 
средние и небольшие предприятия.

Рис. 3. Наиболее значимые проблемы в деятельности нефтегазовых компаний [9]
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гласование в компаниях партнеров происходит 
долго и затруднительно.

Отмеченная выше слабость аналитичес-
кой поддержки по проектам усложняет кон-
троль и своевременное внесение изменений 
в первоначальную программу из-за недоста-
точной информации, например, о реальной 
численности персонала в проекте, объемах 
и распределении потраченных средств и др.

Для решения проблем, связанных с пла-
нированием, управлением и реализацией, 
компании-лидеры мирового рынка созда-
ют проектные офисы, выступающие в роли 
аналитических и координационных центров, 
а также связующим звеном, обеспечиваю-
щим функциональное взаимодействие между 
подразделениями, задействованными в про-
екте. Корпоративные инновационные центры 
(ИЦ) — это вид проектного офиса, деятель-
ность которого направлена на обеспечение 
высокого качества реализации инвестици-
онных проектов; мониторинг, внедрение 
и использование передовых технологий; 
консультационную поддержку проектных 
команд; управление подготовкой и работой 
персонала проекта; проведение исследова-
ний (совместно с научными организациями); 
контроль над процессом трансферта техно-
логий в проект и др. Зоны ответственности 
ИЦ могут различаться в зависимости от типа 
и размеров компании, а также от географи-
ческого масштаба ее проектов.

Помимо основной задачи — эффектив-
ного управления активами — эксперты от-
мечают важность внедрения новых техно-
логий и инноваций как ключевого фактора 
сохранения конкурентоспособности (рис. 4). 
Такую же степень необходимости имеет при-
влечение партнеров и внедрение программ 
управления эффективностью деятельности. 
Менее значимым фактором для развития от-
расли компании называют государственно-
частное партнерство из-за опасений давле-
ния со стороны государства.

Несмотря на отмеченные трудности, рос-
сийские компании не собираются приостанав-
ливать темпы роста инновационной активнос-
ти — 75 % руководителей нефтегазовых компа-
ний планируют увеличить расходы на НИОКР 
и инновации в 2016 году по сравнению с 2015 г., 
более половины собираются увеличить объемы 
инвестиций в проекты, направленные на им-
портозамещение технологий (рис. 4) и про-
изводство сопутствующих продуктов. Так, 
например, лидер отрасли по динамике роста 
добычи, среднесуточной реализации нефтеп-
родуктов через АЗС «Газпром нефть» занима-
ет ведущие позиции на рынке инновационных 
битумных материалов. Пионер в освоении рос-
сийского шельфа «Газпром нефть» в 2013 г. 
впервые в истории вывела на мировой рынок 
нефть арктического сорта, добытую на Прираз-
ломном месторождении в Печорском море. Те-
кущая конъюнктура рынков нефти и нефтепро-

Рис. 4. Наиболее важные стратегические инициативы нефтегазовых компаний [9]
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дуктов не ставит под вопрос актуальность стра-
тегических целей Компании и перспективы их 
выполнения [8].

В перспективе до 2020 года интерес ком-
паний направлен на технологии будущего, 
«умные» цепочки поставок, технологии, сни-
жающие риски, и др. По данным исследова-
ния Высшей школы экономики, затраты оте-
чественных компаний в добыче нефти и газа 
в 2013 г. на инновации составили практичес-
ки 94 млрд. рублей, а в переработке — бо-
лее 197 млрд. рублей, при этом наибольшая 
часть из них приходилась на технологичес-
кие инновации [10].

Тщательное планирование процессов 
проекта может значительно сберечь средс-
тва в будущем; выявляя проблемы на ранних 
стадиях, компании могут избежать потерь 
в ходе реализации проектов, тем самым по-
вышая его эффективность. Однако провести 
детальную оценку экономической эффектив-
ности не всегда удается ввиду давления акци-
онеров и других участников, заинтересован-
ных в скорейшем запуске проекта. Сокращая 
период планирования, разработчики могут 
допускать ошибки в расчетах времени, необ-
ходимого на реализацию проекта, в финан-

совых и технических возможностях проекта 
для получения одобрения со стороны комис-
сии головного офиса. Отсутствие тщатель-
ной проверки экономического обоснования 
или ужесточение сроков планирования мо-
гут привести к дорогостоящим изменениям 
в ходе реализации проекта.

Во избежание потерь во время внедре-
ния проектов международные компании 
осуществляют проектно-изыскательские ра-
боты, включающие детальное планирование 
на ранних этапах. Помимо этого эффектив-
ность управления проектом зависит от дис-
циплинированного выполнения процессов, 
качество которого должно анализироваться 
на всех стадиях, обеспечивая тем самым по-
нимание целей проекта, наличие материаль-
но-технических, финансовых и других ре-
сурсов, соблюдение ключевых показателей 
проекта и их своевременную корректировку.

Низкая результативность операций, осо-
бенно логистических, также может сказаться 
на несоблюдении сроков. Часто руководите-
ли высшего звена уделяют ей мало внимания 
из-за операционного характера. Процессы за-
купок для российских компаний имеют осо-
бое значение, и чтобы сделать их более про-

Рис. 5. Решения нефтегазовых компаний относительно инвестиций
в разработку и внедрение новых технологий [9]
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зрачными, в компаниях создавались новые 
должности, задействовались многие подраз-
деления, появились новые ступени управле-
ния, из-за чего процесс закупок замедлился. 
Для ускорения данных процессов практику-
ется передача проектному офису полномочий 
по закупке отдельных категорий оборудова-
ния. Это позволяет сократить время, необхо-
димое для получения одобрения на закупку 
нового оборудования и материалов. В то же 
время проектный офис, осуществляющий 
проверку текущей деятельности на местах, 
должен оставаться под контролем головной 
компании. При этом важна эффективная сис-
тема стимулирования и мотивации персона-
ла, предусматривающая материальное поощ-
рение за экономию финансовых средств.

Существенным барьером в управлении 
проектами могут стать различия в стратегиях 
головных компаний и дочерних, в первую оче-
редь в соотношении доходности и риска, стан-
дартах управления, методах достижения целей. 
Для получения стратегической согласованнос-
ти прежде всего необходимо, чтобы компании 
обозначили конкретные роли головных офисов 
и дочерних фирм в определении приоритетов 
и управлении инвестиционными проектами.

Принимая во внимание далеко идущие 
планы российских нефтегазовых компаний 
по наращиванию объема инвестиций в масш-
табные проекты, а также текущие экономичес-
кие проблемы, с которыми они сталкиваются, 
оптимизация управления проектами и разви-
тие внутренних компетенций позволит ком-
паниям существенно повысить окупаемость 
инвестиционных проектов. Решению задач 
повышения эффективности инвестиционных 
проектов российских нефтегазовых компаний 
могут способствовать следующие условия:

1. Внедрение в ведущих компаниях про-
ектных и инновационных центров. Создание 
таких структур способствует интеграции 
и ускорению многих бизнес-процессов, обес-
печению процессов проектирования консуль-
тационной и координационной поддержкой.

2. Совершенствование планирования 
на этапе проектно-изыскательских работ; 
тщательное планирование бизнес-процессов 
проекта с учетом структуры этих процессов 
и их межфункциональных особенностей поз-
волит избежать дополнительных издержек 
в процессе реализации или после внедрения.

3. Повышение экономичности управле-
ния проектами, что подразумевает управле-
ние ресурсами на протяжении реализации 
проекта в соответствии с потребностями, 
четкое отслеживание выполняемых стадий 
и своевременную корректировку финансо-
вых и материальных логистических потоков 
согласно изменяющимся условиям.

4. Разработка и соблюдение комплексной 
стратегии в проектах с участием нескольких 
компаний (головной и дочерних; независи-
мых партнеров), где может возникнуть рас-
хождение в целях и стандартах, определении 
ролей и степени ответственности каждого 
участника.

5. Эффективное управление интеллекту-
альными ресурсами для сохранения штата 
высококвалифицированных специалистов, 
в особенности удержание опытных профес-
сионалов нефтегазового сектора и привлече-
ние талантливой молодежи.

Проблема нехватки высококвалифици-
рованных специалистов в области разведки 
и добычи углеводородного сырья в России 
стоит особенно остро: специалистов и эф-
фективных менеджеров не хватает не только 
на месторождениях, зачастую расположен-
ных в удаленных друг от друга регионах, 
но и в головных офисах. Многие между-
народные нефтегазовые компании решают 
кадровые вопросы за счет организации про-
грамм сотрудничества с профильными вуза-
ми, участия в совместных образовательных 
программах или создания собственных внут-
рикорпоративных программ. Так, например, 
LEAP — корпоративный университет компа-
нии Statoil — проводит традиционные курсы 
по развитию деловых навыков и практичес-
кие тренинги с использованием симуляторов 
буровых скважин.

В России примером совместной работы 
в области НИОКР передовых компаний с на-
учно-образовательным центром может слу-
жить магистерская программа «Управление 
инновационными процессами на предпри-
ятиях нефтегазовой промышленности», ре-
ализуемая на базовой кафедре инновацион-
ного менеджмента РГУ нефти и газа имени 
И. М. Губкина, созданная на базе ООО «ЛУ-
КОЙЛ-Инжиниринг» — научно-проектного 
комплекса нефтяной компании ОАО «ЛУ-
КОЙЛ». Аналогичный опыт в сфере подго-
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товки инженерно-экономических кадров для 
машиностроения накоплен в Южно-Российс-
ком государственном техническом универси-
тете (НПИ) имени М. И. Платова, где в рам-
ках создания института фундаментального 
инженерного образования реализуются ма-
гистерские программы «Инноватика», «Ор-
ганизация и управление наукоемкими произ-
водствами» и др. [11], в содружестве с Ново-
черкасским электровозостроительным заво-
дом выполняются инновационные проекты 
в сфере организации производства. Развитию 
интеллектуального потенциала кадров ново-
го поколения способствует также введение 
в учебные планы дисциплины «Инженерный 
менеджмент», которая традиционно изуча-
ется в ведущих технических университетах 
США и ряда стран ЕС, российских вузах: 
МФТИ, МИФИ, Высшей школе инжинирин-
га УРФУ и др. [12].

Таким образом, в целях повышения эф-
фективности российских проектов важно за-
действовать современные инновационные 
подходы к управлению проектами и бизнес-
процессами, а также кадровую политику. Об-
щая стратегия должна формироваться на са-
мых высших уровнях руководства компаний, 
предпроектное планирование должно отра-
жать четкий порядок этапов реализации про-
екта и показатели оценки достижения целей 
на каждом из них. Для управления конкретны-
ми проектами целесообразно создавать корпо-
ративный инновационный центр, который, на-
капливая лучший опыт реализации проектов, 
может участвовать в подготовке персонала, 
разрабатывая внутрикорпоративные образо-
вательные программы, реализуемые, в том 
числе в сотрудничестве с техническими уни-
верситетами. Все это будет способствовать 
не только укреплению национального нефте-
газового комплекса, но и преодолению вне-
шних препятствий в его развитии, успешному 
соперничеству в мировом лидерстве.
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