
Вестник Самарского университета. Экономика и управление. 2025. Т. 16. № 1. С. 7–17
doi: 10.18287/2542-0461-2025-16-1-7-17 ISSN: 2782-3008(online), ISSN 2542-0461(print)

УДК 334.7

Анализ подходов и методов управления реализацией
инновационных проектов инжиниринговых технологий

в нефтедобывающей компании

А. А. Веснин1, А. Г. Саксин1, Е. И. Турчин2

1Нижегородский государственный технический университет имени Р. Е. Алексеева,
603950, Россия, г. Нижний Новгород, улица Минина, 24.

2Московский инновационный университет, 119017, Россия, г. Москва,
улица Малая Ордынка, 7.

Аннотация

В работе представлено оригинальное решение актуального научного вопроса —
разработка новаторского подхода к управлению процессами выбора и реализации ин-
новационных проектов инжиниринговых технологий (ИПИТ) в нефтедобывающем
секторе, направленное на обоснование рациональности инвестиционных инициатив и
увеличение вероятности их положительного исхода. Внедрена уникальная трактовка
понятия «нефтяной инновационный проект инжиниринговых технологий» с учетом
ключевой роли инженерных технологий в модернизации деятельности нефтедобы-
вающих компаний для преодоления актуальных вызовов отрасли. Проанализирова-
ны плюсы и минусы традиционных методологий Stage-Gate и TRL при реализации
ИПИТ. Предложена двухступенчатая система оценки ИПИТ, включающая первич-
ную и глубокую экспертизу по ключевым параметрам организационной, производ-
ственной, рыночной, технологической зрелости проекта. Комплексная оценка ИПИТ
основана на расчете интегрального показателя готовности проекта.
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Введение
Актуальное положение отечественной нефтедобывающей промышленности формиру-

ется под воздействием множества внешних и внутренних факторов, существенно ограни-
чивающих её стабильность и перспективы развития [1]. Особенно влиятельными являют-
ся ужесточение санкций против России, разрыв отношений с иностранными партнёрами
в ключевых секторах, большая степень импортозависимости при недостатке передовых
технологий на всех этапах производства. Рост сложности добычи углеводородов из-за их
глубинного залегания в недрах российских территорий приводит к повышению себестои-
мости и капиталоёмкости проектов в секторе upstream — нефтедобычи, а также способ-
ствует ликвидации некоторых из них, что влечёт за собой значительные инвестиционные
издержки и финансовые потери компаний нефтедобычи. Однако стратегическое значе-
ние нефтедобывающей отрасли для формирования и наполнения федерального и регио-
нальных бюджетов РФ — подчёркивает остроту необходимости положительной динамики
развития данного сектора. Для преодоления текущих вызовов, рисков и угроз необходимо
сосредоточение усилий на разработке и внедрении масштабных нефтяных инновационных
проектов инжиниринговых технологий и развитие собственных научно-исследовательских
компетенций.

Экономическая стабильность нефтедобывающих предприятий в условиях глобальных
изменений становится задачей первостепенной важности, решаемой через инновационное
проектное управление и внедрение передовых научных и технологических разработок [2].
Развитие инноваций в данной сфере не только способствует росту конкурентных преиму-
ществ нефтедобывающих компаний, но и предъявляет требования к оптимизации энер-
гетических и операционных процессов, улучшению экологической устойчивости, а также
цифровизации всех аспектов деятельности.

В контексте стратегических задач развития страны до 2035 года, закрепленных в
Энергетической стратегии России [3], особое внимание уделяется повышению технологи-
ческой независимости и укреплению лидирующих позиций нефтегазового сектора и смеж-
ных отраслей на международной арене.

Разработка ИПИТ открывает путь к преодолению существующих вызовов, обновле-
нию технологического потенциала и обеспечению суверенитета страны в сфере энерге-
тики. При этом, успешное внедрение таких проектов сопряжено с рядом специфических
особенностей и зависит от множества факторов, включая как внешние, так и внутренние,
управляемые и неуправляемые. Это обстоятельство подчеркивает необходимость усовер-
шенствования и использования новаторских методов и инструментов управления иннова-
ционными проектами инжиниринговых технологий в нефтедобыче, способных адаптиро-
ваться к динамичным, санкционным условиям и обеспечить их эффективное выполнение.

1. Ход исследования
Нефтедобывающий и нефтеперерабатывающий сектор России играет центральную

роль для экономической стабильности, закладывает базис технологической независимо-
сти и обеспечивает энергетическую самодостаточность страны на мировой арене. Соглас-
но данным за 2022 год, топливно-энергетический комплекс вносит весомый вклад в ВВП
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РФ, а именно 18.2%. Его доля в бюджетных поступлениях составляет 42.1%, в российском
экспорте – 43%. Поэтому его можно смело считать одним из «драйверов» экономического
роста хозяйства РФ [4].

Особенности инженерной деятельности в данном секторе определяются его глубоко
проектным характером: от масштабного планирования до реализации, охватывая все ас-
пекты — от разведки углеводородных месторождений, объектов-активов и добычи природ-
ного сырья (upstream), до реализации конечной продукции (downstream). Промежуточным
сегментом принято считать midstream. Midstream включает в себя сложные транспортные
(трубопроводные) системы передачи ресурсов, тогда как downstream фокусируется на глу-
бинной переработке и последующей реализации готовой продукции.

Мультидисциплинарность задач, кросс-функциональность подходов и специфика каж-
дого сегмента требуют индивидуального подхода. Современные эксперты выделяют необ-
ходимость рассмотрения каждого этапа как самостоятельного блока с уникальным жиз-
ненным циклом и набором функций, что позволяет оптимизировать процессы, повышая
эффективность и конкурентоспособность отрасли в целом [5].

Все представленные факты позволяют детально определить «нефтяной инновацион-
ный проект инжиниринговых технологий» как комплексную проектную деятельность, на-
целенную на оптимизацию (разработку и внедрение) прорывных процессно-технологиче-
ских решений (процессных инноваций) с привязкой к заданным критериям экономической
эффективности для преодоления текущих санкционных и технологических угроз в сфере
нефтедобычи.

Процесс разработки таких инжиниринговых инициатив неизбежно сталкивается с
классическим треугольником ограничений: бюджетными рамками, временными парамет-
рами и требованиями к производственному результату. Применение системного подхода в
управлении ИПИТ позволяет существенно минимизировать неопределенность по всей три-
аде, противоположная ситуация («обратная сторона медали») чревата перерасходованием
средств, срывом сроков реализации и ухудшением первоначально заявленной (запланиро-
ванной) производительности. Для преодоления этих рисков необходим строгий контроль
процесса выполнения проектных работ. Он включает в себя непрерывное измерение и
мониторинг реальных показателей, анализ их расхождения с плановыми значениями и
разработку корректирующих мер по устранению или минимизации выявленных отклоне-
ний. В реальности наиболее результативным методом управления инновационными про-
ектами инжиниринговых технологий является методика оценки технической готовности.
Она базируется на комплексном, объективном анализе степени зрелости разрабатываемых
технологий и сопутствующих рисков в ключевых этапах их жизненного цикла (ЖЦ).

Процесс определения Technological Maturity Assessment (TMA), или системного ана-
лиза зрелости технологий, представляет собой четкую формализованную процедуру оцен-
ки на основе заданных критериев для измерения степени развития технологий и бизнес-
процессов в рамках проектной деятельности [6].

Ключевые цели данного подхода включают:
• непрерывный контроль качества разработанных решений по критерию зрелости (тех-

нологический мониторинг);
• идентификацию текущих и возможных препятствий при внедрении технологии, а

также связанные с этим риски;
• оптимизацию бюджетных затрат на проектное исполнение;
• повышение эффективности управления по всему жизненному циклу проекта.
В современной практике применяются разнообразные подходы к TMA, каждый из ко-
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торых специализируется в определённых секторах и опирается на расчёты специфических
показателей. Эти методы имеют как сильные стороны, так и ограничения. Исследователь-
ский анализ показывает, что многие из них базируются либо на методе сценических ворот
(Stage-Gate, далее S-G или CB), либо на классической универсальной шкале оценки TRL –
Technology Readiness Level (Уровень Готовности Технологии (УГТ)).

В 70-80-е годы XX века NASA разработала линейный метод технологической зрелости
TRL для создания уникальных технологий в космических проектах. Проблема, с которой
столкнулась организация, заключалась в том, что эффективность разработки сложных
технологических систем напрямую зависит от синхронизации отдельных технологических
элементов. Нерациональная координация приводила к серьезным нарушениям в планиро-
вании, производительности и бюджетировании проектов.

Методика оценки УГТ представляет собой структурированный подход к инноваци-
онному процессу, который разбивает его на девять уровней зрелости (рис. 1). Каждый
уровень описывает конкретные требования к технологиям на протяжении всего ЖЦ, на-
чиная от первоначальных исследований и заканчивая их полноценным внедрением. Для
унифицированных технологий эта шкала учитывает не только их функциональные харак-
теристики, но и степень интеграции с окружающей средой, повышая точность и достовер-
ность принимаемых решений.

Данная методика обеспечивает адекватную первичную оценку зрелости технологий,
однако наличие существенных изъянов делает ее применение ограниченным и неоднознач-
ным:

• отсутствуют продуманные инструкции и методические рекомендации — в научной
литературе даются общие руководства по применению УГТ-метода, но нет адаптив-
ных инструментов его использования с учетом отраслевой специфики;
• высока степень субъективизма — оценка уровня (УГТ) осуществляется без строгой

формализации; разработчики могут толковать критерии уровней УГТ произвольно,
что ведет к неопределенным результатам;
• недостает комплексного подхода — метод фокусируется исключительно на техниче-

ской готовности, игнорируя другие аспекты (например, экономическую и организа-
ционную);
• отсутствует критерий интеграционной зрелости — УГТ не учитывает способность

технологии вписываться (встраиваться) в существующую инфраструктуру без до-
полнительных рисков;
• не предусматривается анализ критичности технологических элементов для системы

целиком.

В связи с перечисленными ограничениями, наиболее рациональным является приме-
нение метода УГТ в совокупности с множеством других проверенных на практике оце-
ночных методик. Иными словами, рекомендуется сочетание данной методики с другими
объективными и всесторонними инструментами для обеспечения достоверных и рацио-
нальных управленческих решений в области технологического развития.

В продолжение анализа методик оценки предлагается рассмотреть метод «сцениче-
ских ворот», возникновение которого было обусловлено потребностью в структуризации и
оптимизации процесса создания высокотехнологичных инноваций (hi-tech — «хай-тек») на
крупномасштабных химических и машиностроительных предприятиях Северной Амери-
ки. Купер Р. выдвинул идею данной модели как универсальный механизм, охватывающий
путь от зарождения продукта до его коммерческого внедрения [7]. Основополагающей
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Рис. 1: Линейный метод классической шкалы УГТ

Fig. 1: The linear method of the classical TRL scale

целью данной разработки является кардинальное улучшение качества проектного управ-
ления, преодоление хаотичности и несистемности в реализации ИПИТ.

В границах концепции S-G новый продукт проходит через чётко определённое чис-
ло этапов, как правило от четырех до шести, разделённых реперными (контрольными)
точками или Gate — воротами. На этих ключевых моментах осуществляется тщательная
оценка промежуточных достижений и результатов (рис. 2), что позволяет систематизиро-
вать процесс от генерации первоначальной идеи до успешного запуска готового продукта
на рынок, обеспечивая тем самым повышение как эффективности, так и конечной успеш-
ности и результативности проектов ИПИТ в области инноваций.

На начальном этапе разрабатывается концепция проекта, включающая анализ аль-
тернатив и поиск инновационных идей. За этим следуют фазы разработки, тестирования
и внедрения, причем работы на всех этапах ведутся параллельно кросс-функциональными
командами для оптимизации сроков выполнения ИПИТ. Важную роль играют «ворота» в
системе проектного управления S-G, где принимаются ключевые решения: «Проект про-
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Рис. 2: Модель метода «сценических ворот»

Fig. 2: «Stage-Gate» method model

должается/Приостанавливается/Возвращается на корректировку и доработку/Отменяет-
ся». Основой для таких решений служит комплексная оценка, включающая стратегиче-
скую пригодность, ожидаемую экономическую эффективность и соответствие ключевым
компетенциям и приоритетам предприятия.

Исследование подходов к выбору инновационных проектов инжиниринговых техно-
логий в российских нефтедобывающих предприятиях выделяет две категории методов:
нефинансовые (балльная система, чек-листы, профильный анализ) и финансовые (опцион-
ные модели, дисконтированный денежный поток) [8]. Дисконтированный денежный поток,
хоть и является популярным, не всегда адекватно учитывает высокую неопределенность
и специфику нефтедобывающих проектов [9]. Опционные модели, хотя и справляются с
неопределенностью, сложны в применении и редко используются на практике. Нефинансо-
вые методы, в свою очередь, не обеспечивают глубокой экономической оценки ИПИТ [10].
В ответ на эти особенности и ограничения предложена двухуровневая система отбора
инновационных проектов, состоящая из первоначальной оценки и детального анализа с
последующим присвоением ранга и принятием обоснованных решений по их коммерци-
ализации (см. рис. 3). Эта система позволяет сбалансировать требования к точности и
гибкости при выборе ИПИТ.

Предварительная стадия анализа ставит своей целью оценить перспективность реа-
лизации ИПИТ для нефтедобывающего предприятия, основываясь на ключевых пока-
зателях, которые демонстрируют потенциал получения как экономических, так и техно-
логических выгод. В данном контексте, учитывая специфику предприятий нефтеинду-
стрии, основными критериями оценки стали технологическая осуществимость и NPV —
net present value (чистая приведенная стоимость). Это позволит адекватно оценить воз-
можности внедрения инновационных технологий и их экономическую привлекательность.

Вторая стадия — детальный анализ разбивается на два взаимосвязанных этапа:
1. Экспертное рассмотрение проектов через призму классификации ИПИТ.
2. Приоритизация проектов на основе оценки экспертами каждого этапа ЖЦ ИПИТ.
Для экспертной оценки на первом этапе предлагается балльная система, включающая:
1. Начисление баллов ИПИТ-проектам в соответствии с их классификацией по эко-

номическим и технологическим параметрам.
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Рис. 3: Двухуровневая система отбора ИПИТ

Fig. 3: Two-level system of selection of innovative engineering technology projects

2. Вычисление итоговой суммы баллов, опираясь на интегральный коэффициент эф-
фективности.

3. Принятие управленческого решения о коммерциализации инжинирингового проек-
та.

Коэффициент общей эффективности ИПИТ рассчитывается по следующей зависимо-
сти:

Peffect. =
m∑
j=1

bjaj, (1)

где bj — бальная оценка (число баллов) ИПИТ j-го критерия,
aj — весовой коэффициент j-го критерия;
m — общее число критериев.
Оценка готовности проекта к реализации основывается на сравнении проектных оце-

нок (Робщ.эф.) с установленными доверительными интервалами, определяемыми экспер-
тами, что впоследствии приводит к рекомендации либо отклонению проекта.

Комплексная оценка подготовленности проекта выражается числовым результатом,
который базируется на расчете интегрального индекса готовности (IG). Этот индекс опре-
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деляется по аналитической модели, сочетающей максимальный достигнутый уровень го-
товности (Q) с учётом средней величины дробных частей показателей (N) и вероятности
успешного выполнения всех задач на следующем уровне (Dz). Формула выглядит следу-
ющим образом:

IG = Q+ N×Dz, (2)

где Dz — это произведение вероятностей выполнения задач по всем показателям го-
товности (Dz1, Dz2, ..., Dz6) на уровне Z.

Выбор данной модели обусловлен необходимостью учета вероятностного критерия при
достижении целевых параметров готовности, что особенно актуально для инжиниринго-
вых проектов с их высокой неопределенностью технологических и экономических резуль-
татов. Учёт критерия вероятности позволяет более точно определить текущее состояние
проекта, обеспечивая тем самым обоснованность инвестиционных решений на всех этапах
реализации ИПИТ.

Результаты исследования
Подытоживая, необходимо подчеркнуть, что исходя из анализа текущей ситуации в

российском нефтедобывающем секторе, очевиден приоритет разработки инновационных
проектов инжиниринговых технологий, направленных на преодоление технологических
барьеров, адаптацию к санкционным рискам и повышение операционной эффективности
нефтедобывающих компаний.

Посредством комплексного анализа законодательных и отраслевых документов, а так-
же собственных научных исследований, было уточнено понятие «нефтяной инновацион-
ный проект инжиниринговых технологий».

Контент-анализ методов управления инжиниринговыми проектами показал, что наи-
более востребованными являются методы TRL и Stage-Gate, которые опираются на кри-
терий технологической зрелости проекта. Эти два метода, по мнению авторов, служат
базисом для развития и разработки новых методов оценки инновационных проектов ин-
женерных технологий.

Для оптимального выбора ИПИТ предложена двухуровневая система оценки, вклю-
чающая фазы первоначальной и глубокой, детализированной оценки, которая позволяет
отсечь слабые, затратные и рискованные проекты и формировать корпоративный порт-
фель из наиболее перспективных инновационных проектов. Этот подход направлен на по-
вышение качества проектного управления и эффективности инвестиций в ИП инжинирин-
говых технологий в сфере нефтедобычи. Таким образом, данное исследование предлагает
«пилотный» инструментарий для оптимизации принятия решений в области нефтедобы-
вающего инжиниринга.

Конкурирующие интересы: Конкурирующих интересов нет.
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Abstract

The paper presents an original solution to an urgent scientific issue — the development
of an innovative approach to managing the selection and implementation of innovative
engineering technology projects (IETP) in the oil-producing sector, aimed at justifying
the rationality of investment initiatives and increasing the likelihood of their positive
outcome. A unique interpretation of the concept of “oil innovative project of engineering
technologies” was introduced, taking into account the key role of engineering technologies
in modernizing the activities of oil producing companies to overcome current challenges
of the industry. The pros and cons of traditional Stage-Gate and TRL methodologies in
IETP implementation are analyzed. A two-stage IETP assessment system was proposed,
including primary and deep expertise on key parameters of organizational, production,
market, and technological maturity of the project. Integrated assessment of IETP is based
on the calculation of an integral indicator of project readiness.
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