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Аннотация. Цифровая трансформация является одним из мировых трендов, охвативших большинство отрас-
лей экономики и промышленности. Для нефтегазовых компаний внедрение цифровых технологий стало не 
просто тенденцией, а одним из факторов обеспечения конкурентоспособности и удержания устойчивых пози-
ций на рынке в стремительно меняющихся условиях макроокружения. При этом цифровая трансформация, 
несмотря на достигаемые положительные эффекты, является сложным процессом с позиции реализации и со-
пряжен с высокими технологическими и финансово-экономическими рисками. Цель работы состоит в разра-
ботке и апробации новой системы оценки применимости цифровых проектов в нефтегазовой сфере. Методо-
логия исследования включает применение кривой Гартнера, методов экспертных оценок и инструментов 
оценки экономической эффективности инвестиционных проектов. Разработанная система оценки основана на 
комплексном учете четырех составляющих: уровня цифровой зрелости компании; соответствия внедряемой 
технологии целям и задачам организации; уровня надежности внедряемой технологии; уровня инновацион-
ности внедряемого проекта. Особое внимание уделено практической апробации предложенной методики на 
основе оценки цифрового проекта, реализуемого российской нефтегазовой компанией. 
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Введение. Развитие нефтегазового сектора связано с целым рядом сдерживающих факторов 
[1, 2]. Нефтегазовая промышленность не может в полной мере полагаться на устойчивость рынков 
и цен, которые за десятилетие демонстрировали высокую степень волатильности. Одним из важ-
ных факторов, предопределивших стагнацию на мировых рынках, включая нефтегазовый сектор, 
стали последствия COVID-19 [1, 3]. Считается, что дальнейший спад на нефтегазовом рынке будет 
поддерживать давление на рыночную стоимость углеводородов и побудит энергетические компа-
нии сильнее сосредоточиться на реформировании их портфеля проектов и активов [4]. Большин-
ство отраслевых экспертов заявляют, что время «простой» нефти закончилось. 

Почти половина нефти (~43 %) извлекается из месторождений, находящихся в состоянии эксплуа-
тации уже более 25 лет1. Экономическая ситуация на рынке углеводородов и увеличение затрат при 
разработке новых активов сменили ориентацию нефтегазодобывающих компаний с разработки новых 
месторождений на максимальную оптимизацию эксплуатации уже разработанных активов. Директор 
компании ConocoPhillips Р.М.Лэнс очень точно охарактеризовал текущую ситуацию, отметив, что 
«низкая капиталоемкость является лучшим другом финансового директора»2. 

Еще одна проблема состоит в том, что традиционные запасы углеводородов постепенно исто-
щаются. Ввиду чего особую актуальность приобретает освоение нетрадиционных запасов, а также 

                                                   
1 BP. The Energy Outlook 2020 Edition. URL: https://www.bp.com/content/dam/bp/business-sites/en/global/corporate/pdfs/ 

energy-economics/energy-outlook/bp-energy-outlook-2020.pdf (дата обращения 04.03.2022). 
2 Phillips C. Goldman Sachs Energy Conference. URL: https://static.conocophillips.com/files/resources/goldman-sachs-deck-

final-1-5-2017-2.pdf (дата обращения 10.02.2022). 
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ресурсного потенциала Арктических нефтегазовых месторождений (включая шельфовые запасы) 
[4-7]. Эффективное освоение месторождений с нетрадиционными запасами требует особых под-
ходов и обуславливает актуальность внедрения цифровых технологий [8, 9].  

С каждым годом перед отраслью будет вставать все больше вызовов, связанных с физико-
химическими свойствами нефти, фильтрационно-емкостными параметрами коллекторов, сложными 
природными условиями, нехваткой кадров и компетенций и строгими экологическими нор-
мами [10-12]. Единственный путь погасить разрыв между эпохой расцвета нефтегазовой отрасли 
и тем, что индустрия имеет сейчас, – это повышать эффективность всех бизнес-процессов, «борясь 
за каждую каплю нефти». И только комплексная цифровая трансформация компаний индустрии 
сможет ответить этому запросу [8, 13, 14]. 

Прогноз, опубликованный IDC, говорит о том, что объемы инвестиций в цифровые проекты 
каждый год будут демонстрировать постепенный рост3. Доля инвестиций нефтегазовых компаний 
в проекты по цифровизации варьируется в пределах 25-40 % в зависимости от реализуемых стра-
тегий, что позволяет сделает вывод об их заинтересованности в создании современных, высоко-
технологичных производств [15]. Согласно прогнозу Technology Outlook – BP (2018), технологи-
ческое развитие и внедрение цифровых технологий позволят к 2050 г. снизить себестоимость до-
бычи более чем на 30 % и увеличить объемы извлекаемых запасов нефти в мире [16].  

Преимущества использования цифровых технологий охватывают совокупность экономиче-
ских, технологических, экологических и управленческих аспектов [17-20]. Новые технологии 
могут быть успешными или провальными. Внедрение новой технологии, как правило, требует 
осуществления множества пилотных проектов, и даже это не гарантирует успех. Учитывая сте-
пень капиталоемкости предприятий нефтегазовой отрасли, остро стоит вопрос совмещения 
принципа быстрого прототипирования и сохранения максимальной устойчивости производ-
ственных показателей, а также состояния компании в целом [21]. Но основная проблема за-
ключается в том, что большинство компаний не реализует комплексный подход к цифровиза-
ции: зачастую цифровые решения используются для укрепления слабых мест, в маркетинговых 
целях или локально и по запросу от производственных подразделений. Этот подход неверен и 
противоречит самому смыслу использования цифровых технологий. В данном случае компа-
ниям может помочь подробная и четко сформированная дорожная карта по проведению циф-
ровой трансформации бизнеса [22]. 

Результатом разрозненного подхода по отношению к обмену информацией становятся пета-
байты данных, которые генерируются буровыми платформами либо используются неэффективно, 
либо не используются вовсе, что является негативным аспектом как с точки зрения общей цифро-
визации сектора, так и формирования большого объема упущенных выгод. Анализ 5000 тематиче-
ских статей из пяти крупнейших нефтегазовых журналов, проведенный компанией Deloitte, под-
тверждает перенасыщение рынка наименованиями новых технологий и то, что большинство но-
вых технологий не достигают этапа своего промышленного применения, затухая в самом начале 
пути – это касается целых типов технологий, а не отдельных цифровых инициатив4. В связи с этим 
перед менеджментом нефтегазовых компаний встает серьезная задача отбора цифровых проектов, 
основанного на комплексных системах оценки. 

Цель исследования состоит в разработке новой системы оценки применимости цифровых про-
ектов в нефтегазовой сфере. Для достижения цели работы необходимо ответить на ряд исследова-
тельских вопросов: Почему цифровая трансформация важна для нефтегазового комплекса, а дан-
ный процесс сопряжен с высокими рисками? Какие методы можно использовать для оценки про-
ектов, направленных на внедрение цифровых технологий в деятельность компаний? Как оценить 
применимость цифровых проектов в нефтегазовом секторе? Какие показатели и методы следует 
использовать?  

                                                   
3 IDC, Why Your Organization Should Create a Digital Innovation Graph. URL: https://www.idc.com/promo/thirdplat-

form/RESOURCES/ATTACHMENTS/idc-dx-graph-ebook.pdf (дата обращения 04.03.2022). 
4 Deloitte. From bytes to barrels. URL: https://www.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/Energy-and-Re-

sources/gx-online-from-bytes-to-barrels.pdf (дата обращения 10.02.2022). 
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Методология. Основу исследования 
составляет информационно-аналитический 
базис. Для получения релевантной инфор-
мации о ключевых трендах цифровой 
трансформации и текущем состоянии 
нефтегазового сектора проведен контент-
анализ не только академической литера-
туры, но и отраслевых международных и 
национальных отчетов. 

Результатом исследования стал вывод 
о почти полном отсутствии научных изыс-
каний на тему оценки цифровых проектов 
в нефтегазовой сфере. В связи с этим пред-
ставляется целесообразным сформировать 
инструмент, который позволит учесть кри-
терии, значимые для цифровых проектов в 
нефтегазовой сфере или недостаточно ис-
пользующиеся в классических методиках 
отбора проектов. На рис.1 представлен ба-
зовый алгоритм исследования. 

Цифровая трансформация представ-
ляет собой процесс интеграции цифровых 

технологий в бизнес-процессы, который постепенно проникает во все сферы деятельности, и 
нефтегазовый сектор не является исключением [7, 20, 23, 24]. 

В своем исследовании S.Whitfield поднимает обоснованный вопрос: «Цифровая транс-
формация: огромный риск или широкие возможности?»5. Данный тезис фактически отражает про-
тиворечивость исследуемой тематики. С одной стороны, нефтегазовые компании вынуждены 
адаптироваться к постоянно меняющимся условиям макроокружения, повышать эффективность и 
сохранять устойчивую позицию на рынке. С другой – сам процесс цифровой трансформации со-
пряжен с высокими рисками и повышенной степенью неопределенности.  

Энергетические компании сталкиваются со значительным числом различных проблем и 
угроз, как внутренних, так и внешних (рис.2). Для их эффективного преодоления требуется внед-
рение принципиально новых подходов к организации производственных процессов и принятию 
управленческих решений. Все это актуализирует необходимость внедрения цифровых технологий 
и решений [11, 25-27].  

Использование цифровых технологий позволяет сократить затраты и повысить уровень про-
изводительности6, что не раз доказано на примере зарубежных компаний. Например, использова-
ние технологии «месторождение будущего» (Field of the Future) позволило компании BP увеличить 
объемы производства на 1-2 % [15]. Австралийская нефтегазовая компания Woodside смогла по-
высить уровень производительности на 10-15 % за счет внедрения прогрессивных цифровых тех-
нологий в производственный процесс [28]. Также опыт нефтегазовых компаний свидетельствует 
о возможности повышения экономической эффективности деятельности за счет цифровизации и 
интеллектуализации. Например, компания Halliburton достигла снижения показателя CAPEX на 
20 % за счет внедрения современного технологического комплекса Real time operation. 

Цифровые технологии используются и в деятельности крупнейших отечественных нефтега-
зовых компаний, однако по уровню цифровой зрелости страна все же отстает от международных 

                                                   
5 Whitfield S. The Digital Transformation: Great Risk or Greater Opportunity? URL: https://jpt.spe.org/digital-transformation-

great-risk-or-greater-opportunity (дата обращения 25.03.2022). 
6 The #1 Key to Successful Digital Transformation in Oil & Gas. Vista projects. Vista Projects Integrated Engineering Consulting. 

URL: https://www.vistaprojects.com/blog/digital-transformation-in-oil-gas/#:~:text=Digital %20transformation %20in %20oil % 
20 %26 %20gas %20is %20the %20embracing %20of %20technology,efficiency %2C %20and %20increased %20cost %20savings 
(дата обращения 20.03.2022). 

Рис.1. Общий алгоритм проведения исследования  
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партнеров, что неоднократно отмечалось Министерством природных ресурсов и экологии РФ. 
Национальная компания «Роснефть» оценивает текущий уровень развития и внедрения цифровых 
решений в производственно-технологическую деятельность как низкий. При этом цифровизация 
определена компанией как один из главных приоритетов будущего развития бизнеса7.  

В работе [29] установлено, что, несмотря на все трудности цифровой трансформации, реали-
зация данного процесса является оправданной. Авторы утверждают, что внедрение цифровых тех-
нологий открывает новые возможности не только в сегменте upstream, но и downstream. Они поз-
воляют сокращать временные затраты, связанные с обработкой информации на этапах проведения 
геологоразведочных работ (ГРР), более чем на 50-60 %. Внедрение таких технологий позволяет 
снизить затраты на 20-30 % и повысить продуктивность до 5 % непосредственно на стадиях реа-
лизации проектов [29]. 

Размер возможных экономических эффектов цифровой трансформации вызывает все боль-
шую заинтересованность со стороны бизнеса. Цифровая трансформация в отрасли может принести 
пользу на сумму около 640 млрд дол.: 170 млрд дол. США за счет экономии ресурсов, 
10 млрд дол. США – повышения производительности, 30 млрд дол. США – сокращения потреб-
ления воды, 430 млрд дол. США – сокращения выбросов8, 9. Также использование цифровых тех-
нологий может привести к получению климатических эффектов и возможности снижения суммар-
ных выбросов СО2 более чем на 1300 млн т, экономии расхода водных ресурсов на 3 млрд л, 
предотвращению разливов нефти [5, 30]. 

Нельзя отрицать, что цифровая трансформация является сложным процессом. Отраслевые 
компании относят данный процесс к комплексу высокорискованных мероприятий. Согласно ис-
следованию, проведенному Deloitte, перечень наиболее распространенных рисков, выделяемых 
компаниями в рамках тематики внедрения цифровых технологий, включает в себя: опасения по 

                                                   
7 «Роснефть». Стратегия компании. Приоритет цифровизации и технологий. URL: https://www.rosneft.ru/docs/re-

port/2020/ru/strategy/digitaltransformation-technology.html (дата обращения 16.08.2022). 
8 Randall T. The World Nears Peak Fossil Fuels for Electricity. URL: https://www.bloomberg.com/news/articles/2016-06-

13/we-ve-almost-reachedpeak-fossil-fuels-for-electricity (дата обращения 19.09.2021). 
9 International Renewable Energy Agency (IRENA), The Power to Change: Solar and Wind Cost Reduction Potential to 2025, 

June 2016. URL: http://www.irena.org/DocumentDownloads/Publications/IRENA_Power_to_Change_2016.pdf (дата обращения 
16.03.2022). 

Рис.2. Ключевые вызовы для нефтегазовых компаний 
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поводу конфиденциальности данных; отсутствие стандартизации информационных данных и про-
цессов; сложность интеграции технологических и управленческих решений; нехватка квалифици-
рованного персонала [31]. Перечисленные факторы усложняют процесс принятия управленческих 
решений10. 

Для выбора правильной стратегии в сфере цифровизации компаниям необходимо принимать 
комплексные инвестиционные решения. Любые вложения в цифровые технологии должны быть 
обоснованы. Для этого требуются особые подходы, позволяющие оценить проекты и технологии, 
принимая во внимание не только потенциальные преимущества, но и недостатки. В академической 
литературе практически не отражены комплексные подходы к оценке применимости новых тех-
нологий (цифровых). Для устранения сформировавшегося пробела целесообразно предложить 
комплексный подход к решению обозначенной задачи, что обуславливает актуальность и значи-
мость проводимого исследования. 

Подходы к оценке цифровых проектов. С целью проведения комплексной оценки проекта 
необходимы технологические расчеты [32]. Для отображения на примере цепочки взаимосвязей 
реализованных проектов, вызванных ими изменений бизнес-процессов, а также возникающих 
экономических эффектов, при поддержке отраслевых экспертов сформирован перечень соответ-
ствующих примеров (табл.1). 

 
Таблица 1 

 
Технологические и экономические эффекты внедрения цифровых технологий [12, 18, 32] 

 

Проект Изменения в бизнес-процессах Возможные экономические эффекты (включая предотвращенные ущербы) 

Создание системы 
идентификации бу-
рильных труб 

Снижение количества ава-
рий, вызванных обрывом бу-
рильных труб, и дней про-
стоя  

Для оценки экономического эффекта (ЭЭ) необходимо рассчитать 
убытки за один день простоя процесса бурения скважины, оценить из-
держки, связанные с ликвидацией аварии, и спрогнозировать процент 
аварий, которых удастся избежать за счет внедрения проекта:  
ЭЭ = (количество дней простоя, которого удалось избежать)  (стои-
мость дня простоя) + (издержки на ликвидацию аварии) 

Внедрение системы 
интеллектуальной 
интерпретации дан-
ных сейсморазведки 

Снижение необходимого 
времени протекания бизнес-
процесса интерпретации 
данных сейсморазведки  

За счет того, что функцию интерпретации данных сейсморазведки на 
себя берет информационная система, менеджмент организации может 
сократить количество специалистов данного профиля, сэкономив этим 
на фонде оплаты труда. Также ускорение данного процесса увеличивает 
прохождение всего цикла подготовки к разработке месторождения 
(участка), что влечет за собой экономический эффект, который увели-
чивает скорость разработки проекта, более быстрый выход на проект-
ную мощность, что позволит снизить сроки возврата инвестиций  

Имплементация пре-
диктивной аналитики 
в процесс бурения 

Автоматическое изменение 
осевой нагрузки на долото, 
угла наклона и прочих пара-
метров бурения в режиме ре-
ального времени на основа-
нии оценки и анализа множе-
ства внешних факторов 

За счет использования максимального потенциала буровых установок и 
особенностей забуриваемых пород значительно уменьшится время про-
ходки, износ долота, количество аварий, отказов и операций, выполнен-
ных не в полном соответствии с техническим заданием. Как следствие, 
значительно снизится стоимость бурения и возрастет качество прово-
димых работ. Для оценки экономического эффекта необходимо проана-
лизировать технологические параметры, заявленные подрядчиком, оце-
нить их в стоимостном выражении и сравнить с полной стоимостью  
работы, выполненной без использования технологии 

 
Все выгоды от внедрения цифровых технологий в деятельность нефтегазовых компаний 

можно отразить через ряд основных критериев, которые влияют на бизнес-процессы (рис.3). 
При этом экономическая эффективность – не единственный параметр, который важно учиты-

вать. На основе систематизации данных об используемых зарубежными и российскими компа-
ниями методик оценки цифровых проектов, а также с учетом особенностей цифровых решений в 
нефтегазовом секторе, сформирован перечень параметров, которые могли бы способствовать 
повышению эффективности принятия управленческих решений: соответствие проекта целям  

                                                   
10 Accelerating digital transformation in oil and gas. URL: https://www.publicissapient.com/content/dam/ps-rebrand/in-

sights/2022/research-center/pdf/PS_Accelerating_Digital_Transformation_Oil_and_Gas.pdf (дата обращения 14.03.2022). 
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и задачам компании; цифровая зрелость компании; степень надежности и инновационности внед-
ряемых технологий. 

Первый параметр отражает базовую возможность реализации проектов, второй – уровень го-
товности компании к осуществлению цифрового проекта, третий – ценность технологии. Таким 
образом, происходит переход от стратегического до операционного уровня управления компа-
нией. Параметры дополняют другу друга и позволяют сформировать целостную картину не только 
о самих технологиях, но и том, как они могут использоваться компанией и насколько эффект от 
их применения будет соответствовать направлениям деятельности компании. При этом для пере-
хода к количественной оценке важно определить методы и подходы к ее осуществлению. 

Оценка соответствия проекта целям и задачам компании является одним из важнейших эта-
пов принятия управленческого решения. Проект не должен противоречить заявленным целевым 
приоритетам, иначе его реализация приведет не к положительным результатам (ожидаемым), а 
вызовет совокупность отрицательных последствий.  

Менеджмент компании должен определить цели каждой бизнес-единицы и выделить ключе-
вые показатели эффективности для контроля за исполнением каждой поставленной цели, а также 
выявления связей между ними [33-37]. 

Внедрение какого-либо цифрового проекта является инструментом для воздействия на ряд 
показателей, увязанных со стратегическими целями компании, а значит и успешность реализации 
цифрового проекта зависит от изменения этих показателей до желаемого уровня [38]. Главная 
сложность этой методологии – трудоемкий процесс отбора репрезентативных показателей, кото-
рые поддаются измерению и демонстрируют достижение заданных целей.  

Для использования данной модели в дальнейших расчетах итогового показателя, разработка 
которого является основной целью работы, необходимо найти пути оцифровки результатов его 
применения. Для этого в рамках применения предлагаемой системы оценки организации необхо-
димо создать типовую таблицу своих целей и задач (пример в табл.2).  

Чтобы получить показатель Cg, необходимый для проведения комплексной многопараметри-
ческой оценки, можно воспользоваться формулой 

,f
g

g

V
C

V
  

если цель – увеличить определенный показатель; если цель состоит в снижении фактического зна-
чения показателя, то используется формула 

Рис.3. Цепочка измерения влияния изменения бизнес-процессов на NPV-проект по нефтегазодобыче 
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, g
g

f

V
C

V
  

где Cg – коэффициент соответствия целям и задачам организации; Vf – прогнозное значение показа-
теля, отражающего достижение поставленной цели или задачи, который будет достигнут в случае  
реализации цифрового проекта; Vg – целевое значение показателя, отражающего достижение постав-
ленной цели или задачи. 

 
Таблица 2 

 
Оценка соответствия внедряемого проекта целям и задачам компании 

 

Цель Показатель Фактическое  
значение 

Целевое  
значение 

Прогнозируемое  
значение после  

внедрения проекта 

Увеличение добычи Годовая добыча нефти, млн т 32,5 36,7 34,2 
Увеличение коэффициента  
извлечения нефти (КИН) 

КИН, % 23,4 31 27,2 

Снижение межремонтного  
периода работы скважин 

Время простоя, сут 13 6 8 

Снижение стоимости ГРР Объем расходов на ГРР, млрд руб. 12,5 10 9 

 
В отличие от оценки результативности проекта, основанной на задействовании относитель-

ных показателей рентабельности, оценка соответствия проекта целям и задачам предполагает чет-
кую взаимоувязку с утверждаемыми целевыми приоритетами и не может быть универсальной для 
всех компаний на уровне рассматриваемой в исследовании нефтегазовой отрасли. 

Оценка цифровой зрелости компании. Важные факторы при оценке применимости цифрового 
проекта: уровень развития цифровой инфраструктуры компании; степень квалификации персо-
нала в сфере новых технологий; состояние корпоративной культуры [34]. Организация вынуждена 
развиваться эволюционно и комплексно, иначе новые цифровые проекты, внедренные в деятель-
ность компании, не смогут осуществляться эффективно (с достижением ожидаемых результатов). 
Должно происходить поступательное планомерное развитие аппаратного обеспечения бизнес-
процессов, уровня компетенций сотрудников и адаптивности корпоративной культуры – только в 
этом случае компания сможет соответствовать современным вызовам рынка и планомерно внед-
рить элементы прогрессивной индустрии 4.0 [39-41]. 

Существуют различные методики, позволяющие оценить как степень цифровизации компа-
нии, так и уровень ее компетенций при работе с конкретными и прикладными задачами по внед-
рению инновационных технологий. Каждая из методик имеет свои преимущества и недостатки.  

Существует несколько наиболее востребованных моделей, позволяющих оценить цифровую 
зрелость организации, – это модели, разработанные компаниями Forrester, IDC и Erricson. Данные 
модели соответствуют стандартам CMMI и достаточно полно раскрывают суть цифровизации ор-
ганизации, а также рассматривают ее по всем основным направлениям: корпоративной культуре; 
менеджменту; бизнес-процессам; технологиям; обучению [42].  

Методология Forrester размещена в открытом доступе11, поэтому возможна ее комплексная 
оценка. Методика оценки базируется на опроснике, который состоит из 28 вопросов по четырем 
ключевым направлениям и имеет четыре варианта ответа, поддающихся оцифровке: 0 – абсолютно 
не согласен; 1 – относительно не согласен; 2 – относительно согласен; 3 – полностью согласен. По 
результатам прохождения опроса экспертами организации сумма баллов по всем вопросам сумми-
руется, и компания определяется в одну из четырех групп в соответствии с уровнем ее цифровой 
зрелости. Данная методология основана на использовании экспертного мнения, поэтому не явля-
ется объективной. Для более точной оценки цифровой зрелости организации разработан чек-лист 
на основе ведущих методик, разделенный на три основных раздела: уровень технологической 

                                                   
11 Forrester Research Inc, Model of assesstment of Digital Maturity. URL: https://clck.ru/S4Adt (дата обращения 19.03.2022). 
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оснащенности; квалификация персонала; структура бизнес-процессов. Каждый раздел имеет опре-
деленный набор вопросов и ответов, имеющих удельный вес в итоговой оценке уровня цифровой 
зрелости. Максимальное количество баллов – 100. Коэффициент цифровой зрелости определяется 
как деление полученного в результате заполнения чек-листа балла на 100. Алгоритм проведения 
оценки состоит из следующих этапов: сбор ключевых данных; проведение оценки по показателям, 
представленным в чек-листе; расчет суммарного балла; отнесение в одну из четырех групп по 
уровню цифровой зрелости (низкий, невысокий, средний, высокий). Методика, основанная на ис-
пользовании чек-листа, качественно отличается от существующих инструментов на рынке тем, 
что все варианты ответа опираются на фактологическую базу и не зависят от экспертного мнения; 
проверяются исключительно факты, связанные с деятельностью организации в сфере цифровых 
технологий. Группы компаний по цифровой зрелости, сформированные по разработанной мето-
дике, представлены в табл.3.  

 
Таблица 3 

 
Классификация уровней цифровой зрелости 

 

Уровень цифровой 
зрелости Группа цифровой зрелости Поведенческая характеристика Суммарный 

балл 

Высокий Инноваторы Демонстрируют превосходство на рынке 80-100 

Средний Продвинутые Комплексные, но не инновационные действия 64-79 

Невысокий Испытатели Ситуационное использование в операционной деятельности 42-63 

Низкий Скептики Игнорирование цифровизации 0-41 

 
Значение 100 свидетельствует о высоком уровне цифровой зрелости компании и наличии кон-

курентных преимуществ, связанных с процессом цифровизации. Если значение показателя варьи-
руется в пределах 0-41, то это говорит о полном игнорировании компанией цифровизации и него-
товности (инертности) к осуществлению цифровых проектов. 

Оценка инновационности и надежности технологии. Следующий важный аспект – оценка 
степени инновационности и надежности внедряемой цифровой технологии. Для оценки актуаль-
ности внедряемых цифровых технологий предлагается использовать существующие и авторитет-
ные системы отслеживания актуальных технологических трендов, одним из которых является кри-
вая компании Гартнер (Gartner). Это ведущая научно-исследовательская организация, деятель-
ность которой направлена на изучение ситуации в сфере цифровых технологий. Наиболее известна 
введением в употребление понятия ERP (Enterprise Resource Planning – планирование ресурсов 
предприятия) и регулярными исследовательскими отчетами в форматах «магический квадрант» и 
«цикл хайпа». Hype cycle отражает степень актуальности технологий [43, 44]. Кривая Гартнера 
разделена на несколько зон: инновационных триггеров; пик завышенных ожиданий; впадина разо-
чарования; склон просвещения; плато продуктивности. Также на данной кривой отражены совре-
менные технологии, отмеченные специальным символом, который означает прогнозное время до-
стижения технологий достаточного уровня развития для повсеместного применения в хозяйствен-
ной деятельности организаций.  

Для проведения комплексной многопараметрической оценки внедрим два коэффициента – 
надежности технологии и актуальности инновации. Диапазон измерений у каждого параметра ле-
жит во множестве чисел от 0 до 1, где 0 в случае с коэффициентом надежности технологии озна-
чает полное отсутствие статистической информации и успешно реализованных проектов, осно-
ванных на данной технологии; 1 означает наличие у технологии кейса успешного промышленного 
применения во временном промежутке не менее года после прохождения ей границы «плато про-
дуктивности». В случае с коэффициентом актуальности 1 означает присутствие технологии в зоне 
инновационных триггеров и положительно сказывается на общем значении итогового показателя, 
так как ранняя разработка перспективной технологии может обеспечить лидерство организации в 
данной сфере; 0 присваивается технологиям, получившим более современный заменитель на 
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рынке, позволивший изменить предыдущую бизнес-модель. Данные коэффициенты предлагается 
определять внутренним или внешним экспертам компании или опираясь на кривую Гартнера. Эта-
лонные значения коэффициента актуальности: инновационный триггер – 1,0; пик завышенных 
ожиданий – 0,8; впадина разочарования – 0,6; склон просвещения – 0,4; плато продуктивности – 
0,2; устаревание технологии – 0. Эталонные значения коэффициента надежности: полное отсут-
ствие статистической информации – 0; создание минимально жизнеспособного продукта (MVP), 
основанного на технологии, – 0,2; обратная связь и статистические данные по первому использо-
ванию MVP, внесение соответствующих корректировок – 0,4; первый успешный опыт применения 
технологии в реальных бизнес-процессах компаний – 0,5; начало промышленного применения тех-
нологии – 0,7; начало промышленного использования крупными компаниями – 0,85; успешное 
промышленное применение на протяжении года после прохождения границы плато продуктивно-
сти – 1. Для устаревших технологий значение коэффициента будет приравнено к нулю, для наибо-
лее актуальных и инновационных – к единице. 

Данные оценки систематизированы по итогам проведенных опросов экспертов компаний  
«Газпром нефть», «Роснефть» и Deloitte. 

Шкала для оценки коэффициента надежности имеет аналогичные значения. При полном от-
сутствии статистической информации коэффициент будет приравниваться к нулю. Если же техно-
логии имеют опыт успешного промышленного использования, то коэффициент равен единице. 

Комплексная многопараметрическая оценка. Для оценки эффективности и применимости 
цифровых проектов могут быть задействованы традиционные инвестиционные показатели (NPV, 
IRR, ROI, PI, DPP). Их использование позволяет сформировать основу для принятия результатив-
ного управленческого решения. Тем не менее цифровые технологии значительно отличаются от 
технологий Экономики 3.0, поэтому кроме классических методов инвестиционного анализа тре-
буется применение особых инструментов, способных учесть специфику таких технологий и про-
ектов. Для обеспечения комплексного подхода к оценке важно рассматривать готовность органи-
зации к внедрению инноваций, актуальность технологий, их надежность и пр. 

Новизна методики состоит в интеграции наиболее значимых показателей в единую систему 
для обеспечения системного подхода к принятию управленческих решений относительно реали-
зации цифровых инвестиционных проектов. Формируемая методика обеспечивает снижение 
уровня неопределенности и позволяет преодолеть пробелы, обусловленные отсутствием методов 
системной оценки цифровых проектов. Для решения данных задач предлагается использовать сле-
дующий показатель: 

,int dm g rel rC C C C C     

где Cdm – коэффициент цифровой зрелости организации; Crel – коэффициент актуальности техно-
логий; Cr – коэффициент надежности технологий. 

В рамках исследования определенного множества проектов сделан вывод о том, что критиче-
ским значением, являющимся барьерным для принятия проекта, является 0. При данном значении 
итогового показателя внедрение проекта нецелесообразно. Рассмотрим показатель: он состоит из 
четырех множителей и принимает значение 0 в то время, когда в 0 обращается один из параметров, 
включенных в итоговый показатель комплексной многопараметрической оценки.  

При Crel = 0 можно сделать вывод о том, что рассматриваемая технология имеет более эффек-
тивный аналог на рынке, интегрированный с подавляющим объемом имеющейся инфраструктуры. 
Примером может стать предложение о внедрении системы освещения, основанной на керосино-
вых лампах, при наличии LED-заменителей, опережающих данную технологию по всем техноло-
гическим и экономическим показателям. Когда коэффициент надежности технологии обращается 
в 0, целесообразно говорить о работе с проектом, основанным только на идее и не имеющим под 
собой достаточного массива практических испытаний. В связи с высокой ценой ошибки, которая 
присуща нефтегазовому комплексу, внедрение и использование подобных технологий является 
невозможным. 
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При Cg = 0 внедряемая технология не решает задач и целей организации, не влияет на важные 
для нее технологические и экономические показатели, а сами предложения о внедрении подобной 
технологии вызваны сиюминутными эмоциональными всплесками, которые можно заметить в 
первой зоне кривой Гартнера. Когда значение Cdm тождественно 0, следует говорить о полной не-
готовности компании внедрить в свою деятельность проект на основе цифровых технологий в 
следствии отсутствия необходимых технических условий, компетенций и налаженных бизнес-
процессов. Таким образом, предложенный результирующий показатель Cint призван не заменить 
существующие методики оценки проектов, а пополнить перечень актуального инструментария, 
чем снизит степень неопределенности в рамках принятия управленческих решений по внедрению 
цифровых проектов. Его использование позволит повысить эффективность управленческих реше-
ний, связанных с внедрением цифровых технологий на уровне компаний нефтегазового сектора. 

Результаты. Предложенная методология требует практической апробации. В ходе исследо-
вания рассмотрен частный случай внедрения цифровых технологий – протестированный в 2020 г. 
компанией «Газпром нефть» проект по внедрению учета состояния бурильных труб с использова-
нием технологии BlockChain (блокчейн). 

Суть проекта заключается в верификации истории бурового оборудования. Наработка бу-
рильного инструмента не всегда достаточно контролируется, вследствие чего допустимый уровень 
наработки превышается, что приводит к авариям (в том числе со смертельными случаями) и про-
должительным простоям. Реализация проекта направлена на учет наработки оборудования и 
контроль его инспекций для предупреждения аварий и вызванных ими последствий. Смысл 
состоит в нанесении специальных меток на бурильное оборудование, которые при считывании 
дают актуальную информацию о наработке инструмента. Обвязка проекта технологией блокчейн 
позволяет обеспечить прозрачность и неизменность данных.  

Альтернатива подобной технологии заключается в проведении полной дефектоскопии бу-
рильного оборудования, которая в среднем может занимать несколько суток, что недопустимо с 
учетом стоимости простоя буровой бригады.  

Оценка соответствия проекта целям и задачам компании. В первую очередь необходимо 
понять, соответствует ли реализуемый проект целям и задачам компании. Для расчета коэффици-
ента соответствия, входящего в итоговый показатель комплексной многопараметрической оценки, 
необходимо описать цели и задачи компании ПАО «Газпром нефть». Согласно разработанному 
подходу, реализация проекта должна соответствовать хотя бы одной цели либо задаче, установ-
ленной менеджментом компании. Если таких целей или задач несколько, то оценка проводится 
по показателю, на который реализация проекта оказывает наибольшее влияние. В данном случае 
подобным показателем является увеличение экономического эффекта за счет оптимизации про-
цесса бурения:  

118070 2,36.
50000gC    

Значение коэффициента выше единицы свидетельствует о соответствии цифрового проекта 
целям и задачам организации (табл.4). 

 
Таблица 4 

 
Цели и задачи ПАО «Газпром нефть» в разрезе оцениваемого проекта 

 

Цель Показатель Фактическое  
значение 

Целевое  
значение 

Прогнозируемое  
значение после  

внедрения проекта 

Снижение простоя прочих подрядчиков Непроизводственное 
время, сут/год 

279,62 220 128,42 

Снижение количества аварий и инцидентов 
в год 

Количество аварий, шт. 376,5 300 194,22 

Увеличение экономического эффекта  
за счет оптимизации бурения 

NPV, тыс. руб. 1 50000 118070 
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Оценка цифровой зрелости компании. 
На следующем этапе необходимо оценить 
цифровую зрелось рассматриваемой ком-
пании. «Газпром нефть» на текущий мо-
мент является одним из флагманов цифро-
вой трансформации в мире. У организации 
выстроена эффективная нормативно- 
регламентная база, позволяющая быстро 
тестировать различные гипотезы и уско-
ренно внедрять различные цифровые тех-
нологии в деятельность компании.  

Если говорить о корпоративной куль-
туре, то цифровая трансформация явля-
ется одним из ключевых векторов разви-
тия, который пронизывает компанию 
на всех уровнях, начиная от менедж-
мента и заканчивая линейным персона-
лом. С точки зрения технологической 
подготовленности «Газпром нефть» также 
может называться бенчмарком в отрасли, 

так как располагает развитой цифровой инфраструктурой: от мощных центров обработки данных 
до продвинутой телеметрии, установленной на скважинах [45]. 

Согласно результату заполнения разработанного опросника о состоянии ПАО «Газпром 
нефть», организация получила 89 баллов, следовательно, ее коэффициент цифровой зрелости ра-
вен 0,89, что позволяет отнести компанию к группе «инноваторы» и свидетельствует о ее подго-
товленности к реализации проекта.  

Оценка надежности технологии. Технология блокчейн активно используется с 2008 г. и 
успела накопить достаточный массив данных о своем применении и подтвердила свою состоятель-
ность во многих сферах – от финансовых операций до государственного документооборота. 
Например, Deutsche Bank использует инновацию для продуктов в сфере инвестиций, а Amazon 
применяет для работы в сфере медицинского страхования [46]. В связи с большим количеством 
подтвержденных кейсов успешного использования и принятия технологии на уровне многих 
государств ей присваивается коэффициент надежности со значением 1. 

Оценка инновационности технологии. Согласно авторской методологии, необходимо опреде-
лить уровень инновационности технологии. Чтобы рассчитать коэффициент инновационности 
технологий, преобразуем кривую и нанесем на нее наиболее актуальные для нефтегазового сек-
тора технологии в соответствии с данными, приведенными в исследовании Gartner (рис.4). 

Как видно из представленной диаграммы (рис.4), рассматриваемая технология пребывает в 
«области впадины» разочарования на кривой Гартнера, следовательно, ее коэффициент инноваци-
онности принимает значение Crel = 0,6.  

Расчет показателя применимости цифрового проекта. Для обеспечения системного под-
хода к комплексной многопараметрической оценке необходимо рассчитать итоговый показа-
тель, включающий в себя все описанные элементы. Ни один из коэффициентов не принял зна-
чение, равное 0 (Crel > 0). Из этого следует, что технология не имеет современных заменителей 
и является актуальной. Cg > 1 означает, что реализация проекта полностью совпадает с целями 
и задачами, которые устанавливает организация, благотворно влияя на важные показатели для 
хозяйственной деятельности нефтегазовой компании. Cdm > 0,8 свидетельствует о достаточном 
уровне цифровой трансформации нефтегазовой компании, которая позволяет ей имплементи-
ровать оцениваемую технологию. Значение Cr > 0 сигнализирует о том, что технология явля-
ется апробированной и достаточно изученной для ее безрискового использования в деятельно-
сти нефтегазодобывающей организации. Соответственно, Cint > 0, что означает отсутствие  
преград в реализации проектов с точки зрения неэкономических показателей, присущих цифро-
вым проектам: 

Cint = 2,36 ← 0,89 ← 0,6 ← 1. 

Рис.4. Кривая Гартнера для технологий нефтегазового сектора [6] 
1 – Edge Al; 2 – устройства объемного отображения; 3 – умное рабочее  
место; 4 – IIoT платформы; 5 – блокчейн; 6 – виртуальные ассистенты;  
7 – смешанная реальность;  8 – цифровые двойники; 9 – дополненная  

реальность; 10 – предиктивная аналитика при бурении; 11 – машинное  
обучение; 12 – компьютерное моделирование 
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По результатам использования разработанной системы критериев на реальном цифровом про-
екте, внедряемом в деятельность нефтегазовой компании, можно сделать вывод о возможностях 
применения данной методики для обеспечения системного подхода к принятию и осуществлению 
управленческих решений на уровне компаний нефтегазового сектора.  

Сопоставление предлагаемой методики оценки с традиционными подходами. Одним из ос-
новных подходов, используемых для оценки эффективности инвестиционных проектов, является 
расчет и интерпретация инвестиционных показателей – NPV, IRR, ROI, PI, DPP. Показатель чи-
стой приведенной стоимости (NPV) позволяет оценить, насколько целесообразна реализация про-
екта с экономической точки зрения. При этом использование данного показателя не позволяет от-
разить специфику отдельных проектов, в том числе в сфере цифровых решений. Ввиду этого тре-
буется оценка дополнительных параметров, что предполагает совершенствование подходов к ее 
осуществлению и обосновывает значимость разработанной методики. 

Одновременное применение обозначенного традиционного подхода и предлагаемой в иссле-
довании методики могут давать различные результаты. В рассмотренном кейсе NPV (≥ 0) и значе-
ние итогового показателя указывают на целесообразность реализации проекта, однако ситуации 
могут быть различными. В табл.5 приведено сопоставление предлагаемой методики оценки с тра-
диционным подходом в контексте интерпретации получаемых результатов и принятия управлен-
ческих решений. 

Проведенный анализ доказывает неполноту информации, получаемой при использовании ис-
ключительно традиционных подходов к оценке применимости цифровых проектов в нефтегазовой 
сфере, и обосновывает необходимость задействования предложенного показателя для повышения 
качества и эффективности принимаемых, а также реализуемых управленческих решений. 

Обсуждение. Критерии, рассчитанные для одного проекта, не несут ценности для менедж-
мента компаний, которые используют методику для оценки цифровых проектов. Рассчитанный в 
рамках комплексной многопараметрической оценки итоговый показатель максимально репрезен-
тативен при сравнении нескольких проектов. Основные конкурентные преимущества разработан-
ной системы оценки применимости цифровых проектов в нефтегазовой сфере (по сравнению с 
аналогами): учет всех ключевых аспектов, специфичных для цифровых технологий; низкая сте-
пень зависимости от человеческого фактора, выражающегося в экспертных оценках различных 
критериев. Основными недостатками разработанной методики являются зависимость от других 
аналитических систем (Gartner Hype Cycle) и необходимость задействования экспертных оценок в 
рамках определения надежности и актуальности внедряемой цифровой технологии, что негативно 
влияет на точность оценки данных параметров.  

Дальнейшие исследования будут направлены на анализ дополнительных массивов информа-
ции о цифровых проектах в нефтегазовой сфере, необходимых для повышения уровня точности 
оценки критериев применимости, а также на совершенствование методики оценки каждого из кри-
териев, входящих в представленную систему, для максимального снижения уровня неопределен-
ности и учета максимального количества факторов. 

Заключение. Одна из ключевых задач нефтегазовой индустрии в текущее время, характери-
зуемое нестабильной экономической и геополитической конъюнктурой, – поиск путей повышения 
эффективности и сокращения расходов. Решением является применение новых технологических 
решений, большая часть из которых относится к цифровым технологиям, которые перешли от ста-
туса «имиджевых проектов» к эффективным инструментам повышения рентабельности разра-
ботки и эксплуатации нефтегазовых месторождений. Данный факт подтверждается и резким ро-
стом спроса на инновационные решения во всех сферах отрасли, каждое из которых нужно де-
тально оценивать и отбирать среди других. Стоит учитывать, что цифровые технологии являются 
не только возможностью для нефтегазовых компаний, но и определенным вызовом, так как  
помимо обновления технологической инфраструктуры требуют от организаций активного разви-
тия компетенций сотрудников и даже частичной смены бизнес-моделей.  

С целью снижения неопределенности при принятии эффективных управленческих решений в 
рамках отбора цифровых проектов в нефтегазовой сфере, разработана система критериев оценки 
подобных проектов, основанная на четырех ключевых составляющих: уровень цифровой зрелости 
компании; соответствие внедряемой технологии целям и задачам организации; уровень надежно-
сти внедряемой технологии; уровень инновационности внедряемого проекта.  
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Таблица 5 
 

Сопоставление предлагаемой методики комплексной многопараметрической оценки с традиционными подходами 
 

Условия 

Характеристика Интерпретация результатов Принятие управленческого  
решения Показатель 

NPV 

Итоговый  
показатель 

Сint  

NPV ≥ 0 Сint > 0 Оба показателя дают 
положительный ре-
зультат 

Полученные результаты указывают на 
целесообразность и эффективность 
реализации проекта как с точки зрения 
экономики, так и инновационности и 
результативности самого проекта 

В условиях доказанной ре-
зультативности проекта его 
реализация представляется 
целесообразной 

NPV < 0 Сint > 0 NPV дает отрицатель-
ный результат, итого-
вый показатель – по-
ложительный 

Полученные результаты свидетельствуют 
о том, что реализация заявленного проекта 
неэффективна с экономической точки зре-
ния, но используемые технологии явля-
ются прогрессивными, а их внедрение  
соответствует целевым приоритетам ком-
пании  

Необходимо обратиться к 
результатам экономической 
оценки, рассмотреть воз-
можности поддержки циф-
рового проекта и обосновать 
значимость его реализации 
для компании 

NPV ≥ 0 Сint = 0 NPV дает положитель-
ный результат, итого-
вый показатель – отри-
цательный 

С точки зрения экономической эффектив-
ности, проект является результативным. 
Чтобы сделать вывод о значении итогового 
показателя, необходимо оценить значения 
каждого коэффициента: 
Сg = 0 – реализация проекта не соответ-
ствует установленным целям компании, 
требуется его адаптация к реализуемым 
приоритетам; 
Cdm = 0 – текущий уровень цифровой зре-
лости компании не позволяет реализовать 
имеющийся потенциал, что обуславливает 
необходимость принятия соответствую-
щих мер;  
Crel = 0 – предлагаемая технология имеет 
более эффективный аналог на рынке, 
ввиду чего следует расширить перечень 
рассматриваемых вариантов (рассмотреть 
более прогрессивные и конкурентоспособ-
ные технологические решения); 
Cr = 0 – отсутствуют релевантные данные 
о внедрении предлагаемой технологии, что 
обуславливает наличие повышенных про-
изводственно-технологических и финан-
сово-экономических рисков  

Принятие управленческого 
решения в отношении реали-
зации проекта должно быть 
пересмотрено в зависимости 
от того, какой именно аспект 
итогового показателя явля-
ется пробелом. При наличии 
более прогрессивных анало-
гов предлагаемой техноло-
гии необходимо оценить 
возможности их внедрения. 
Если осуществление проекта 
в целом противоречит целям 
компании, то вне зависимо-
сти от экономического эф-
фекта вопрос о принятии его 
к осуществлению должен 
быть пересмотрен 

NPV < 0 Сint = 0 Оба показателя дают 
отрицательный ре-
зультат 

Полученные результаты свидетельствуют 
о неэффективности реализации проекта с 
экономической стороны, его потенциаль-
ной нежизнеспособности с точки зрения 
инновационности, надежности, соответ-
ствия целям и задачам компании 

В условиях доказанной от-
рицательной экономической 
эффективности и нерезуль-
тативности реализации про-
екта целесообразно его от-
клонение (или перенос сроков 
реализации в случае пере-
смотра технологической со-
ставляющей или изменения 
приоритетов деятельности 
компании) 

 

Коэффициент соответствия проекта целям и задачам компании рассчитывается при помощи 
соотношения технологического эффекта, привнесенным за счет внедрения проекта и существую-
щих целей организации относительно измеряемой метрики. Значение коэффициента цифровой 
зрелости определяется при помощи метода экспертных оценок или с использованием специаль-
ного опросника. Актуальность технологии оценивается за счет использования существующих 
систем отслеживания технологических трендов. Надежность технологии, применяемой в рамках 
проекта, определяется на базе информации об истории ее использования.  
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Все разработанные метрики учитываются при расчете итогового критерия – итогового пока-
зателя. Именно с его помощью можно сравнивать разноплановые цифровые проекты, внедряемые 
в деятельность нефтегазовой компании. Итоговый показатель, как и вся разработанная система 
критериев оценки применимости цифровых проектов, призвана не заменить, а дополнить суще-
ствующие экономические показатели эффективности проектов для учета особенностей подобных 
бизнес-инициатив. 

В рамках исследования разработанная система критериев применимости была апробирована 
на реальном цифровом проекте нефтегазовой компании. Тестирование методики показало ее прак-
тическую применимость и позволило определить точки роста для дальнейшего развития системы 
критериев. Таким образом, в рамках проведенного научного исследования разработан комплекс-
ный подход к оценке применимости цифровых проектов в нефтегазовом секторе, направленный 
на минимизацию уровня неопределенности при принятии управленческих решений и, как след-
ствие, максимизацию технологической и экономической эффективности реализуемых на уровне 
компаний цифровых проектов. 
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