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Аннотация. Современные экономические и политические условия ставят перед российскими компаниями 
целый ряд вопросов, связанных с их дальнейшим функционированием в сложившейся среде. Санкцион-
ные ограничения, шоки на мировых рынках энергоресурсов, экологическая повестка стран Запада — все 
это требует от российских компаний нефтяной и газовой промышленности пересмотра принятых ранее 
стратегических решений, внедрения новых подходов к управлению, трансформации своих процессов на 
всех уровнях организации деятельности. Кроме того, развитие цифровых технологий и высокая конкурен-
ция в отраслях стимулируют компании проводить масштабные программы по внедрению цифровых ре-
шений, развитию цифровых компетенций во всех направлениях реализации бизнес-процессов. Цель дан-
ной статьи — изучить особенности реализации программ операционной, инфраструктурной и цифровой 
трансформации в российских нефтяных и газовых корпорациях. В рамках исследования проанализированы 
и описаны наиболее распространенные подходы и формы реализации программ трансформационных изме-
нений в российских компаниях. На примере крупнейших корпораций нефтяной и газовой отрасли описаны 
и проанализированы кейсы операционной и инфраструктурной трансформации бизнес-процессов, выяв-
лены особенности трансформации в исследуемой отрасли экономики. По двум крупнейшим корпорациям 
нефтяной и газовой промышленности (ПАО «НК Роснефть», ПАО «Газпром нефть») проанализированы 
ключевые показатели эффективности деятельности (показатели производства, выручки от реализации, 
операционной прибыли, величины капитальных затрат, рентабельности и др.) до и после реализации про-
грамм масштабной трансформации. Сделаны выводы об эффективности данных программ и об их влиянии 
на результаты деятельности исследуемых компаний. 
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Abstract. Modern economic and political conditions pose a number of issues for Russian companies related to 
their further functioning in the current environment. Economic restrictions, shocks in the global energy markets, 
the environmental agenda of Western countries — all this requires Russian companies in the oil and gas indus-
try to revise their strategic decisions, introduce new approaches to management, and transform their processes 
at all levels of business organization. In addition, the development of digital technologies and high competition 
in industries encourage companies to carry out large-scale programs for the implementation of digital solutions, 
the development of digital competencies in all areas of business processes. The purpose of this article is to study 
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the features of the implementation of operational, infrastructure and digital transformation programs In Russian 
oil and gas corporations, as well as to evaluate the effectiveness of the transformation programs carried out based 
on an analysis of economic indicators for individual corporations. The study analyzes and describes the most 
common approaches and forms of implementation of transformational change programs In Russian companies. 
On the example of the largest corporations in the oil and gas industry, cases of operational and infrastructural 
transformation of business processes are described and analyzed, features of transformation in the studied sec-
tor of the economy are identified. For the two largest corporations in the oil and gas industry (PJSC NK Rosneft, 
PJSC Gazprom Neft), key performance indicators (production indicators, sales proceeds, operating profit, capi-
tal costs, profitability, etc.) were analyzed before and after the implementation of the large-scale transformation 
programs. Conclusions are drawn about the effectiveness of these programs and their impact on the performance 
of the companies under study.
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Введение
Многие десятилетия в экономике РФ особен-

ностью функционирования корпораций являлась 
эксплуатация устоявшихся схем и бизнес-моде-
лей, позволяющих корпорации сохранять ста-
бильное положение в отрасли и на рынке. Однако 
в последние несколько лет внешняя среда стреми-
тельно трансформируется. Проявляются как пози-
тивные сдвиги (развитие рынков товаров и услуг, 
усиление конкуренции, вызванное глобализаци-
ей), так и отчетливо негативные проявления (эко-
номические шоки, вызванные пандемией, транс-
формацией сырьевых рынков, санкциями в отно-
шении РФ и отдельных компаний). Все это требует 
от российских корпораций пересмотра существу-
ющих стратегий, схем взаимодействия, а иногда 
и направлений деятельности. Без принятия мер, 
разработки программ по трансформации бизне-
са эффективность российских корпораций будет 
неуклонно снижаться. Современной корпорации 
сложно оставаться эффективной, заявлять о своем 
лидерстве на рынках и в отраслях без внедрения 
в практику управления и производства новейших 
инструментов ведения бизнеса, использование 
многих из которых потребует масштабной транс-
формации на уровне всех процессов корпорации.

В научных трудах, посвященных стратегиче-
скому развитию, оптимизации бизнес-процессов 
уделяется значительное внимание вопросам влия-
ния трансформации на эффективность компаний, 
ее роли в стратегии развития, а также особенно-
стям реализации и эффективности программ циф-
ровой трансформации компаний [8; 9; 18]. 

Особенности корпоративной трансформации, 
ее понятие и формы были изучены и представле-
ны в трудах Н. Тичи и М. Деванна [20], A. М. Таш-
мана [21], В. Бурка и Дж. Литуина, К. [12], K. Ле-
вина [7], П. Сингха и А. Бхандаркера [19] и других 
ученых. 

П. Штомпка сравнивает трансформацию с ре-
продуцированием, компенсаторным, адаптив-
ным, уравновешивающим процессом, позволя-
ющим приспосабливаться к окружающим усло-
виям [10]. Отмечается, что трансформация кор-
пораций представляет собой такие изменения, 
которые связаны с существенными, глубинными 
преобразованиями лежащих в их основе принци-
пов и убеждений.

По мнению Н. Тичи и М. Деванна, трансформа-
ция корпорации — это явление, затрагивающее 
всю ее структуру и подразумевающее радикаль-
ные сдвиги в стратегии и революционные изме-
нения во всей организации бизнеса [22].

М. Ташман уделяет внимание описанию разни-
цы между эволюционными и  революционными 
изменениями в корпорации [21]. По его мнению, 
главным фактором, отличающим корпоративную 
трансформацию от изменения, является шкала 
сдвига, дифференцируемая для обозначения посте-
пенного сдвига (изменения) по сравнению с кван-
товым сдвигом (корпоративной трансформацией).

Поведенческая теория относит трансформацию 
корпорации к «областям, которые требуют ново-
го поведения сотрудников в результате давления 
внешней и внутренней среды» [12]. По мнению 
А. Бхандаркер, генеральный директор и его ко-
манда играют важнейшую роль в  корпоратив-
ной трансформации [19]. Отдельные сотрудники 
компании могут обладать необходимой для это-
го компетенцией, но именно руководству принад-
лежит главенствующая роль в реализации новой 
идеологии на уровне корпорации в целом.

Вопросам, посвященным цифровизации в от-
раслях и отдельных компаниях, а также исполь-
зованию цифровых моделей, больших данных 
посвящены труды Х.  Баумана, С.  Никоу  [11], 
М. Фицджеральда [14], Г. Кане [16], И. Кауфмана 
и К. Хортона [17], Т. фон Лейпциг [22] и др.
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В эпоху информационной трансформации ми-
ровой экономики, экономик отдельных стран 
и компаний происходит смещение акцентов, мо-
делей и  технологий деятельности российских 
корпораций, проявляющееся в активном внедре-
нии технологических и  цифровых инноваций. 
Адаптируясь к новым реалиям, крупнейшие рос-
сийские корпорации из различных отраслей эко-
номики реализуют совершенно новые подходы 
к управлению и организации всей своей деятель-
ности, а также на уровне отдельных бизнес-про-
цессов. Цифровые платформы и технологии по-
зволяют корпорациям осуществлять продажи 
на быстрорастущих рынках. Широкое распро-
странение цифровых решений в производствен-
ной и  управленческой деятельности приводит 
к  значительным изменениям в  компаниях  — 
пересмотру продуктовых линеек, структуры ак-
тивов, конкурентных стратегий и организацион-
ных структур.

В России энергетика входит в число отраслей 
экономики, по которым осуществляется перио-
дический мониторинг цифровой зрелости (в рам-
ках направления «Цифровая трансформация»). 
В нефтяном и газовом секторе в рамках данного 
стратегического направления отдельно предус-
мотрен ряд технологических инициатив, в чис-
ле которых: «Данные для роста — искусствен-
ный интеллект», «Роботизация в нефтегазовом 
комплексе», «Цифровая промышленная безопас-
ность». При этом в числе приоритетных задач на 
настоящем этапе развития находятся: разработка 
мер правового регулирования рынка промыш-
ленных данных; внедрение искусственного ин-
теллекта и полностью автономных робототехни-
ческих решений, особенно для удаленных и опас-
ных энергетических объектов; снижение уровня 
аварийности и производственного травматизма 
как результат применения информационных ре-
шений в анализе данных технического состояния 
оборудования и текущего мониторинга работы 
персонала.

Рассмотрим наиболее актуальные модели опе-
рационной и инфраструктурной трансформации, 
реализуемые в российских компаниях. 

На уровне операционной деятельности про-
цессы трансформации внутри компаний носят 
наиболее масштабный характер и  затрагивают 
многие бизнес-процессы в компании. В практике 
хозяйствования и отстраивания бизнес-процес-
сов в компании сложилось множество подходов 
к разработке программ трансформации, однако 
не все они в одинаковой степени оказались эф-

фективны и прижились на уровне рутин, наибо-
лее полно отвечающих текущим условиям хозяй-
ствования и развития рынков. Рассмотрим наибо-
лее значимые подходы, эффективность внедрения 
которых подтверждена многими крупнейшими 
российскими и западными компаниями. 

Лин-трансформация (Lean), или бережливое 
производство. Данная концепция управления 
операционной деятельностью производственно-
го предприятия основана на внедрении непре-
рывного процесса устранения различных видов 
потерь, возникающих в деятельности компании. 
Такой подход к трансформации процессов пред-
полагает вовлечение в процесс оптимизации мак-
симальное число сотрудников предприятия на 
всех уровнях реализации бизнеса. Лежит в осно-
ве подхода и является залогом его успешности 
выстраивание отношений на основе реального 
делегирования полномочий по оптимизации про-
цессов сотрудникам предприятия, приветствует-
ся вовлечение их в принятие решений на уровне 
их компетенций. Для повышения отдачи привле-
каются инструменты нематериальной мотива-
ции (на основе работающих рутин корпоративной 
культуры и т. п.). 

При этом условиями успешного внедрения 
лин-принципов в процесс трансформации ком-
пании являются: 

1)  намерение собственника компании или топ-
менеджера успешно реализовать трансформацию 
компании и неотступное следование этому наме-
рению;

2)  вовлеченность в процесс трансформации 
всех руководящих сотрудников и других работ-
ников предприятия, т. е. выстраивание в ком-
пании некой общности намерений, в основе ко-
торой лежит четкая цель руководства — повы-
сить эффективность бизнеса за счет проводи-
мых «реформ»;

3)  важность не только четко поставленной 
цели, но также и детального и понятного плана 
программы трансформации.

Agile-трансформация, или трансформация, 
основанная на принципах Agile. Под Agile пони-
мается набор принципов и подходов, направляю-
щих ресурсы компании на быстрое создание про-
дуктов, востребованных на рынке.

Agile не является отдельной методологией по 
трансформации процессов в компании. Это, ско-
рее, обобщенное название различных методик 
и подходов к управлению, с помощью которых 
в компании происходит фокусировка на нуждах 
и целях клиентов; облегчение организационной 
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структуры и внутренних процессов. Работа при 
этом выполняется короткими циклами, что по-
зволяет максимально быстро создавать ценный 
и необходимый для клиента результат. В про-
цессе реализации подхода активно используется 
обратная связь, а сотрудники принимают полно-
мочия и ответственность и демонстрируют вы-
сокий уровень самоорганизации. Также следует 
добавить, что в основе лежит гуманистический 
подход к организации и  управлению на пред-
приятии. 

Отправным пунктом реализации Agile-
трансформации в компании служит понимание 
того, где она находится в  настоящий момент 
и в каком направлении ей нужно двигаться. За-
дачей Agile-трансформации является устранение 
препятствий, которые мешают компании достичь 
желаемой цели.

Agile является итеративным, кросс-функ-
циональным, ориентированным на команду под-
ходом, успешно реализовать который можно 
в  любой отрасли экономики и  в  условиях раз-
личной бизнес-среды. Первоначально развивав-
шийся в области разработки ПО, данный подход 
на первое место ставит скорость, автономность 
и способность к кооперации звеньев компании, 
что позволяет раскрыть полный ее потенциал. 

Обобщенные результаты внедрения подхо-
да Agile в трансформации компаний: позволяет 
снизить издержки на 25–35 %, повысить качество 
продукции и услуг до 20 %, ускорить создание 
новых продуктов и услуг на 100–200 % от перво-
начальных затрат времени. 

ТОС-трансформация: теория ограничений си-
стем (ТОС, Theory of constraints). Представляет 
собой подход к управлению системами в различ-
ных сферах деятельности, суть которого сводится 
к поиску наиболее значимых ограничений, вли-
яющих на успех и эффективность всей системы 
в целом. 

Теория ограничений систем была разработана 
в 1980-х годах израильским физиком и филосо-
фом Э. Голдраттом и получила достаточно ши-
рокое распространение. Популярностью она обя-
зана своей простоте и универсальности — прин-
ципы и инструменты ТОС могут быть применены 
для устранения ограничений в системах любого 
типа и практически неизбежно приводят к повы-
шению эффективности системы. 

Основную позицию теории ограничений систе-
мы можно выразить в одной фразе: вся система не 
может быть быстрее и продуктивнее, чем ее самое 
слабое звено (оно и называется ограничением). 

Практика показывает, что как минимум одно 
ограничение есть в любой системе. Устранение 
таких ограничивающих мест, оздоровление наи-
более уязвимых звеньев компании позволяет вы-
строить бизнес-процессы в компании наиболее 
оптимальным образом, достичь экономии време-
ни и ресурсов, повысить эффективность отдель-
ных процессов и компании в целом [3; 5]. 

Цифровая трансформация (цифровизация) 
представляет собой масштабное преобразова-
ние деятельности компании, максимально полно 
основанное на внедрении цифровых продуктов 
в различные сферы деятельности компании (от 
процесса добычи ресурсов до управления высши-
ми звеньями компании). Это комплексный под-
ход, заключающийся во внедрении наиболее со-
временных цифровых технологий в большинство 
бизнес-процессов компании. 

Цифровая трансформация является одной из 
наиболее распространенных в настоящее время 
форм реализации программ трансформации как 
в частных, так и в государственных компаниях. 
Внедрение цифровых решений в бизнес-процес-
сы компаний позволяет решить задачу по их оп-
тимизации, результатом чего становится макси-
мальная отдача от всех видов ресурсов при одно-
временном снижении трудозатрат. Важным усло-
вием успешной реализации программы цифровой 
трансформации в компании является поддержа-
ние лояльного отношения коллектива предприя-
тия к внедрению новых стратегических решений 
путем открытого обсуждения с  сотрудниками 
преимуществ трансформации, которые они по-
лучат от работы в новых условиях. 

Преимуществами цифровой трансформация 
бизнеса являются:

1)  рост эффективности (производительности) 
каждого отдельного работника;

2)  сокращение времени на обработку данных;
3)  оптимизация трудовых обязанностей со-

трудников (включая руководителей), что позво-
ляет выделить достаточное внимание и время во-
просам развития компании и отдельных сотруд-
ников в ней;

4)  повышение скорости принятия решений 
в компании, формирования необходимых форм 
отчетов и систем мониторинга;

5)  рост качества клиентского сервиса, что, как 
следствие, ведет к повышению лояльности кли-
ентов;

6)  повышение степени удовлетворенности со-
трудников условиями труда и вознаграждения, 
рост мотивации. 
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Как итог, в компании наиболее эффективным 
образом выстраиваются все бизнес-процессы 
и значительно повышается качество финансовых 
показателей.

Следует принимать во внимание, что цифрови-
зация — это комплексное явление, которое охва-
тывает как внешние, так и внутренние процессы 
в компании. Цифровая трансформация внешних 
процессов подразумевает внедрение цифровых 
решений, направленных на рост эффективно-
сти продаж и повышение качества клиентского 
сервиса. Для этого активно внедряются такие 
инструменты, как: программы по управлению 
онлайн-рекламой; программы для коммуника-
ции с  клиентами в  социальных сетях; инстру-
менты управления сайтом компании; использо-
вание чат-ботов в мессенджерах и др. Внутрен-
няя трансформация, в свою очередь, направлена 
на оптимизацию внутренних бизнес-процессов, 
среди которых: системы электронного докумен-
тооборота; создание систем по агрегированию 
больших массивов данных (Data Lake) и серви-
сов по анализу данных; внедрение CRM-систем, 
систем управления проектами. При этом все эти 
инструменты внедряются как непосредственно на 
уровне производства, так и в управлении компа-
нией. Внутренняя цифровизация процессов не-
редко сопровождается глобальной перестройкой 
всей корпоративной культуры и даже организа-
ционной структуры компании, требует пересмо-
тра кадровой политики и ряда других важнейших 
процессов. 

Рассмотрим особенности реализации про-
грамм трансформации в нефтяной и газовой про-
мышленности РФ. 

Реализация программ трансформации бизне-
са приводит к глубоким изменениям в нефтяных 
и газовых корпорациях. В процессе трансформа-
ции внедряются принципиально новые бизнес-
модели, позволяющие достичь высокого уровня 
эффективности добывающих и перерабатываю-
щих нефтяных и газовых корпораций. Достичь 
такого эффекта в рамках традиционных моделей 
функционирования не представляется возмож-
ным. Одной из ключевых задач трансформации 
в нефтегазовом секторе является повышение эф-
фективности добычи ресурсов. Нередко в  кор-
порациях реализуется масштабная программа 
трансформации, охватывающая операционную 
деятельность, корпоративную культуру, органи-
зационную структуру. 

Важнейшей особенностью и преимуществом 
цифровизации в  нефтегазовом секторе являет-

ся появление возможности отделения физиче-
ских потоков компании от информационных, 
в результате чего вертикальная интеграция ком-
паний в секторе становится не такой востребо-
ванной. При этом разделение производственных 
и бизнес-процессов корпорации происходит од-
новременно с изменением в ее организационной 
структуре и менеджменте. Как результат, грамот-
ное использование возможностей цифровизации 
позволяет нефтяным и газовым компаниям опти-
мизировать трансакционные издержки. 

Зачастую центральным звеном программы вы-
ступает цифровизация бизнес-процессов в кор-
порации. Цифровая трансформация в настоящее 
время является одной из приоритетных задач раз-
вития ТЭК в нашей стране. Она служит одним 
из важнейших инструментов по росту эффектив-
ности отрасли и увеличению производительно-
сти корпораций в условиях динамичных рынков, 
высокой конкуренции и ужесточения экологиче-
ских требований к корпорациям. Трансформация 
затрагивает не только изменение в принципах ре-
ализации производственных процессов, но также 
и автоматизацию рутинных и опасных операций, 
способствует построению более гибких моделей 
управления внутри компании. 

Перечислим основные направления и области 
деятельности, где реализация проектов по цифро-
вой трансформации нефтяных и газовых корпора-
ций наиболее успешна. 

1.  В сфере разведки ископаемых энергоресур-
сов эффективно внедряются технологии вирту-
альных поисковых и разведочных работ, исполь-
зуется дистанционное зондирование земли, при-
меняются геоинформационные системы на осно-
ве 3D-моделирования. По оценкам экспертов, на 
сегмент поисковых работ в нефтяной и газовой 
отраслях приходится около 42 % от всех цифро-
вых решений, применяемых в данной отрасли.

2.  Цифровизация основных производственных 
бизнес-процессов (добыча, переработка) приво-
дит к  значительному сокращению трудозатрат 
и уменьшению затрат времени, что позволяет по-
высить клиентоориентированность (пример  — 
бизнес-модель «добыча как услуга», Miningas-a-
Service, MaaS).

3.  Цифровые платформы внедряются в  пло-
скость управления продажами и цепочкой фор-
мирования добавленной стоимости нефтегазовых 
корпораций. 

4.  Внедрение проектов «цифрового месторож-
дения», а также цифровых двойников для объек-
тов энергообеспечения. В рамках данных проектов 
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активно применяются технологии контроля жиз-
ненного цикла объекта, 3D-моделирование, ви-
зуализация, дистанционное управление и циф-
ровые разработки на основе интернета вещей. 

Практика внедрения технологий показывает, 
что проекты цифровой трансформации в нефтя-
ной и газовой промышленности демонстрируют 
высокую результативность. Среди цифровых тех-
нологий в отрасли наибольшее применение наш-
ли: промышленный интернет, 3D-моделирование, 
технологии искусственного интеллекта, работа 
с большими данными (Data Lake), симуляторы. 
Перспективным направлением развития про-
грамм трансформации является внедрение в опе-
рационную деятельность роботизированных ком-
плексов. В то время как стандартные операции 
в секторе могут выполняться роботами, повыша-
ется роль и требования к качеству и эффектив-
ности таких направлений, как бизнес-аналитика, 
большие данные в сфере геологоразведки и экс-
плуатации скважин, а в целом по компании — 
анализ данных и управление надежностью и эф-
фективностью бизнеса. В будущем значительное 
место, вероятнее всего, будет отведено примене-
нию когнитивных технологий в анализе данных 
геофизического исследования скважин. Кроме 
того, важнейшую роль для цифровых проектов 
в нефтегазовой сфере играет обеспечение кибер-
безопасности. 

Охарактеризуем кейсы трансформации круп-
нейших российских нефтяных корпораций, реа-
лизуемые ими в последние пять лет. 

Кейс 1. ПАО «Газпром нефть» (пример опера-
ционной трансформации бизнеса)

В компании реализуются программы транс-
формации по следующим направлениям: цифро-
вая, операционная, организационная и культур-
ная. Все четыре программы взаимосвязаны меж-
ду собой и являются частями одного процесса 
стратегических изменений. 

Центральным звеном программы является опе-
рационная трансформация, которая заключается 
во внедрении новой системы управления опера-
ционной деятельностью (СУОД). Характеристи-
ками данной системы являются ее повышенная 
устойчивость, а также эффективность и безопас-
ность производства в корпорации.

Система управления операционной деятель-
ностью корпорации включает в себя 12 элемен-
тов, в каждом из которых прописаны определен-
ные требования к организации производствен-
ного процесса. Все 12 элементов группируются 
в три крупных блока: первый блок — операци-

онная эффективность, второй блок — операци-
онная надежность, третий блок — операционная 
культура. 

Особенности реализуемой модели трансформа-
ции в корпорации:

–  – для достижения операционной эффективно-
сти осуществляется оптимизация производствен-
ных процессов таким образом, который позволя-
ет оценивать потенциал компании и ставить но-
вые стратегические цели; 

–  – монетизация достигнутого потенциала кор-
порации и реализация поставленных производ-
ственных целей потребовала внедрения такой 
системы управления, которая обеспечила надеж-
ность и гарантировала результат, минимизируя 
при этом операционные риски компании; 

–  – в компании создается особая производствен-
ная среда, которая обеспечивает вовлечение всех 
сотрудников в программу непрерывных улучше-
ний, обеспечивает минимизацию производствен-
ных потерь и способствует раскрытию новых воз-
можностей.

В результате реализации данной модели ком-
пания ПАО «Газпром нефть» получила следую-
щий эффект.

Во-первых, оценен текущий производствен-
ный потенциал и разработаны цели для дальней-
шего планирования операционной деятельно-
сти. Определено, что внедрение данной системы 
(СУОД) потенциально может приносить до 10–
15 % дополнительного эффекта в год к показате-
лю EBITDA корпорации. Успешная реализация 
основной части программы трансформации по-
зволила ПАО «Газпром нефть» повысить планку 
до более высокого уровня, который ранее считал-
ся недостижимым. В результате достижимыми 
признаны порядка 30 % от этого экономического 
потенциала, далее данный параметр был включен 
в трехлетнюю программу развития бизнеса.

Во-вторых, отмечено увеличение надежности 
СУОД компании в целом. Простроенная гибкая 
система управления позволила корпорации даже 
в нестабильное для экономики страны время вы-
давать результат, превышающий аналогичные 
показатели компаний в отрасли. 

В-третьих, в  рамках реализации программы 
возросла вовлеченность сотрудников корпорации 
в ее производственные цели на 4 %, что оценива-
ется руководством как значимое достижение. По-
рядка 66 % сотрудников корпорации отмечают, 
что они вовлечены как в результаты операцион-
ной деятельности, так и в их формирование, что 
проявляется в виде совершенствования подходов 
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к производству и более эффективного и резуль-
тативного решения вопросов и проблем, которые 
при этом возникают.

Кейс 2. ПАО НК «Роснефть» (пример цифровой 
трансформации бизнеса)

В настоящий момент одной из стратегических 
целей корпорации ПАО НК «Роснефть» является 
цифровизация всех возможных бизнес-процес-
сов. В рамках реализуемой программы цифровой 
трансформации проведены реформы, позволив-
шие в компании выстроить систему управления, 
в  рамках которой сотни людей, управляющих 
разными звеньями общей структуры, контроли-
руются и координируются из единого центра.

Трансформация на основе цифровых решений 
реализована и в сфере производственных опера-
ций корпорации. В 2019 г. ПАО НК «Роснефть» 
запустила в  эксплуатацию «цифровое место-
рождение» на базе Илишевского месторождения 
«Башнефти». Цифровизация затронула такие 
элементы производственной цепи, как скважи-
ны, трубопроводы, систему подготовки сырья, 
объекты энергообеспечения, а  также систему 
логистики. 

Только данный элемент программы трансфор-
мации по оптимизации производства позволил 
компании добыть дополнительно миллион тонн 
нефти и получить экономический эффект в раз-
мере около миллиарда рублей в год.

Кроме того, в  компании четко отслеживают 
прямую зависимость между уровнем прибыли 
и вложениями в научные исследования и инно-
вации.

В 2020 г. «Роснефть» была единственным не-
фтегазовым игроком в  России, который смог 
получить чистую прибыль в  период пандемии 
и обвала мировых цен на нефть. Этому способ-
ствовали операционная трансформация бизнеса, 
подстроившегося под современные реалии, и не-
прерывно реализуемые корпорацией инноваци-
онные проекты по развитию бизнеса, поиску но-
вых направлений деятельности. В сложный для 
экономики и отрасли период основной статьей 
затрат корпорации стала не добыча, транспорти-
ровка и переработка нефти, а сделки по ее купле-
продаже. На данный период компания сместила 
акценты на альтернативное направление — рабо-
тала как трейдерская структура по перепродаже 
венесуэльской и другой нефти на мировом рынке. 

Кейс 3. ПАО «Лукойл» (пример цифровой 
трансформации производства)

В 2021 г. ПАО «Лукойл» запустило в эксплу-
атацию один из самых масштабных цифровых 

проектов нефтяного месторождения в России. Он 
предусматривает разработку и внедрение цифро-
вых двойников для более чем 3 тыс. нефтяных 
скважин, 12  объектов разработки и  охватыва-
ет всю производственную цепочку добычи сы-
рья — от разработки пласта до входа в централь-
ный пункт сбора и подготовки нефти. 

Кроме того, в рамках единой программы циф-
ровой трансформации в  корпорации введена 
в промышленную эксплуатацию 61 интегриро-
ванная модель. В  2020  г. был подсчитан сово-
купный эффект от внедрения инструментов ин-
тегрированного моделирования на показатель 
EBITDA, он составил более 3 млрд руб. 

Кейс 4. ПАО «Татнефть» (пример цифровой 
трансформации процесса добычи нефти)

Компания ПАО «Татнефть» реализует проект 
по роботизации контроля добычи сверхвязкой 
нефти. Внедренная система непрерывного мони-
торинга позволяет без привлечения человеческих 
ресурсов проводить анализ телеметрических дан-
ных и выбирать на их основе оптимальный ре-
жим работы месторождений. В результате интер-
претации полученных данных искусственным 
интеллектом выстраивается цифровая прокси-
модель месторождения, обеспечивающая мони-
торинг 24 поднятий действующих месторожде-
ний сверхвязкой нефти с целевым уровнем добы-
чи 3,2 млн т/год. 

Проведем анализ показателей эффективности 
крупнейших российских нефтяных и  газовых 
корпораций, реализующих программы транс-
формации бизнеса на основе сопоставления ре-
зультатов в периоды до и после проводимых пре-
образований. 

На практике оценка эффективности реализуе-
мых программ трансформации зачастую сводит-
ся к декларируемым корпорациями результатам 
по одному из направлений (бизнес-процессов). 
Нередко такая оценка включает в себя один-два 
показателя, выбранных компаниями в качестве 
индикаторов. На сегодняшний день не разрабо-
тано единой системы показателей, как универ-
сальной — для оценки эффективности трансфор-
мации в целом для корпорации, так и отдельных 
индикаторов для разных направлений ее реали-
зации. Среди наиболее распространенных пока-
зателей оценки результативности внедренных ре-
шений встречаются: величина снижения затрат 
на единицу продукции, рост прибыли компании 
(например, EBITDA или чистой прибыли), пока-
затели рентабельности, рост показателей произ-
водства или добычи и ряд других показателей. 
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В отсутствие разработанной методики на се-
годняшний день оценка реализованных программ 
трансформации затруднительна. Требуется раз-
работка методики на основе как теоретической 
базы, накопленной по данному направлению, так 
и изучения кейсов реализуемых программ. 

В рамках данного исследования проведен пред-
варительный анализ эффективности корпораций 
нефтяной и газовой промышленности, реализо-
вавших и реализующих программы операцион-
ной и цифровой трансформации. По ряду компа-
ний были определены и проанализированы такие 
показатели, как операционная и чистая прибыль, 
EBITDA, показатели рентабельности, динамика 
производства основных видов продукции и др., 
размер капитальных вложений (CAPEX), отно-
шение CAPEX к выручке компаний и др. 

Программы трансформации бизнеса были ут-
верждены и приняты к реализации компаниями 
в 2018–2019 гг. Первые итоги их реализации мож-
но проследить на показателях компаний в 2020–
2021 гг. При этом в 2020 г. большинство компаний 
сектора демонстрируют падение показателей опе-
рационной эффективности, вызванное спадом эко-
номики в период пандемии. Поэтому целесообраз-
но данный период исключить из анализа. Таким 
образом, для оценки эффективности программ на 
данный момент в нашем распоряжении только по-
казатели годовой отчетности компаний за 2021 г. 

В таблице  1 представлены ключевые опера-
ционные и финансовые результаты корпорации 
ПАО «НК „Роснефть“». Показатели определены 
на основе данных открытой финансовой отчет-
ности компании. 

Таблица 1 
Table 1

Динамика операционных и финансовых показателей  
корпорации ПАО «НК „Роснефть“», 2017–2021 гг.

Dynamics of operational and financial indicators  
of the Rosneft NC Corporation, 2017-2021

Показатель 2017 2018 2019 2020 2021
Добыча нефти, млн т 225 230 230 205 192,1
Переработка нефти, млн т 112,8 115 110 104 106,1
Добыча газа, млрд м3 68,4 67,3 67 56,9 64,8
Выручка, млрд руб. 6011 8238 8676 5757 7594
Операционная прибыль, млрд руб. 624 1284 1305 378 1504
EBITDA, млрд руб. 1400 2081 2105 1209 2330
Чистая прибыль, млрд руб. 297 649 805 181 603
CAPEX, млрд руб. 922 936 854 785 1 049
Чистые активы, млрд руб. 3619 4053 4517 4691 5532
Рентабельность EBITDA, % 23,3 25,3 24,3 21 26,6
Чистая рентабельность, % 6,4 10,1 10,5 2,9 12,1
CAPEX/Выручка, % 15 11 10 14 12

Источник: составлено на основе данных бухгалтерской отчетности ПАО «НК „Роснефть“»

По итогам 2021 г. ПАО «НК „Роснефть“» демон-
стрирует восстановление выручки от реализации, 
однако показатель еще не достиг уровня допанде-
мийного 2019 г. Темп прироста выручки в 2021 г. 
относительно 2020 г. составил 31,9 %. Отмечается 
рост операционной прибыли корпорации в 2021 г. 
почти в четыре раза по сравнению с 2020 г. и на 
15,2 % относительно уровня 2019 г. EBITDA уве-
личилась в 2021 г. относительно 2019 г. на 10,7 %. 
Чистая прибыль 2021  г. не превысила уровня 
2019 г., но существенно увеличилась (в 3,3 раза) 
относительно уровня 2020 г. Компания поддержи-
вает стабильно высокий уровень ежегодных капи-
тальных затрат (CAPEX). Показатели рентабель-

ности также демонстрируют рост в 2021 г.: и рен-
табельность EBITDA, и рентабельность на основе 
чистой прибыли в 2021 г. были самыми высоки-
ми в анализируемом периоде (с 2017 по 2021 гг.). 
В  2021  г. рентабельность EBITDA увеличилась 
на 2,3 % относительно показателя 2019 г.; чистая 
рентабельность увеличилась на 1,6 %. По отрас-
левым производственным показателям (добычи 
и переработки нефти и газа) отмечается сниже-
ние в 2020–2021 гг., что во многом обусловлено 
неблагоприятной конъюнктурой на энергетиче-
ских рынках, а также влиянием пандемии. 

В целом можно заключить, что в 2021 г. компа-
ния ПАО «НК „Роснефть“» представила высокие 
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операционные и финансовые результаты, что может 
являться свидетельством эффективности выбран-
ного курса развития, реализуемого на практике че-
рез совокупность программ трансформации, охва-
тывающих различные уровни и бизнес-процессы. 

В таблице  2 представлены ключевые опера-
ционные и финансовые показатели корпорации 
ПАО «Газпром нефть» в 2017–2021 гг. Показате-
ли рассчитаны на основе данных открытой фи-
нансовой отчетности компании.

Таблица 2 
Table 2

Динамика операционных и финансовых показателей  
корпорации ПАО «Газпром нефть», 2017–2021 гг.

Dynamics of operational and financial indicators  
of PJSC Gazprom Neft Corporation, 2017-2021

Показатель 2017 2018 2019 2020 2021
Добыча нефти, млн т 62,4 65,4 63,3 60,5 62
Переработка нефти, млн т 40,1 42,9 41,5 40,4 43,5
Добыча газа, млрд м3 34 37,2 40,9 43,1 47,8
Выручка, млрд руб. 1375 2070 1810 1513 2675
Операционная прибыль, млрд руб. 302,5 456,7 446,6 145,2 561,3
EBITDA, млрд руб. 551 799,5 795 415,4 891,8
Чистая прибыль, млрд руб. 155 90 212 163 344
CAPEX, млрд руб. 357 370 435 413,5 441,8
Чистые активы, млрд руб. 1553 1840 2057 2085 2348
Рентабельность EBITDA, % 27,5 32,1 32 20,8 29,1
Чистая рентабельность, % 12,6 15,1 16,1 5,9 16,4
CAPEX/Выручка, % 18 15 18 21 14

Источник: составлено на основе данных бухгалтерской отчетности ПАО «Газпром нефть»

В 2021 г. выручка от реализации ПАО «Газпром 
нефть» значительно выросла как относительно 
уровня 2020 г. (в 1,8 раза), так и по сравнению 
с уровнем 2019 г. (прирост на 47,8 %). Операцион-
ная прибыль 2021 г. также превысила показатели 
предыдущих лет: темп прироста к уровню 2021 г. 
составил 25,7 %, по отношению к 2020 г. увели-
чился в 3,9 раза. EBITDA корпорации в 2021 г. 
увеличилась относительно 2019 г. на 12,2 %, чи-
стая прибыль выросла на 62,3 % (2021/2019 гг.). 
Уровень капитальных затрат CAPEX ежегодно 
увеличивался в 2017–2021 гг. с незначительным 
снижением лишь в 2020 г. Показатели рентабель-
ности компании демонстрируют умеренный рост 
в 2021 г. Рентабельность EBITDA увеличилась на 
8,3 % относительно 2020 г., но при этом не до-
стигла уровня показателя в 2019 г. Чистая рента-
бельность по итогам 2021 г. увеличилась на 0,4 % 
по отношению к уровню 2019 г. и на 10,5 % по 
отношению к уровню пандемийного 2020 г. По-
казатели добычи и переработки нефти и газа ком-
пании достаточно стабильны. В 2021 г. отмечен 
умеренный рост объемов по направлениям как 
добычи, так и переработки нефти; добыча газа 
демонстрирует ежегодный рост: на 5 % в 2020 г. 

по сравнению с 2019 г., на 10,9 % в 2021 г. относи-
тельно уровня 2020 г. 

Операционные и финансовые показатели ПАО 
«Газпром нефть» в  2021  г. демонстрируют яв-
ную положительную динамику. Курс развития, 
реализуемый корпорацией, повышает ее эффек-
тивность. Значимую роль в этом процессе игра-
ет большое внимание, уделяемое компанией во-
просам цифровизации и трансформации бизнеса. 
Именно эти программы в совокупности с рядом 
внешнеэкономических параметров приносят ви-
димый положительный эффект деятельности 
компании, что отражается ростом показателей 
результативности даже в неблагоприятный для 
бизнеса 2020  г.  — период развития пандемии 
и связанных с ней ограничений, а также неблаго-
приятной конъюнктуры на мировых энергетиче-
ских рынках. 

Выводы
1.  Реализация российскими корпорациям про-

грамм трансформации бизнеса охватывает мно-
гие отрасли экономики России. Нефтяная и га-
зовая промышленность является одним из локо-
мотивов цифровой трансформации. Крупнейшие 
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корпорации сектора начали разработку и внедре-
ние программ операционной и цифровой транс-
формации начиная с 2015 г. и уже на протяжении 
нескольких лет демонстрируют положительные 
результаты в своей операционной деятельности. 

2.  Проведенный анализ реализованных и пла-
нируемых к реализации программ трансформа-
ции бизнеса крупнейших нефтегазовых корпо-
раций РФ показал, что компании на данный мо-
мент находятся на этапе активного внедрения 
новых технологических цифровых решений, 
а  также разработки и  апробации трансформа-
ционных программ по оптимизации управле-
ния операционной деятельностью. Среди лиде-
ров трансформации в отрасли выделены такие 
российские корпорации, как: ПАО «НК „Рос-
нефть“», ПАО «Газпром нефть», ПАО «Лукойл», 
ПАО «Татнефть». 

3.  Для крупнейших нефтегазовых корпора-
ций — лидеров трансформации в отрасли опре-
делены и проанализированы операционные и фи-
нансовые показатели, характеризующие эффек-
тивность реализуемых капиталовложений в про-
граммы развития и оптимизации бизнес-процес-

сов: операционная и чистая прибыль, EBITDA, 
показатели рентабельности, динамика произ-
водства основных видов продукции и др., раз-
мер капитальных вложений (CAPEX), отношение 
CAPEX к выручке. 

4.  Анализ ключевых показателей операцион-
ной эффективности по итогам 2021 г. (в период 
после внедрения программ трансформации биз-
неса) продемонстрировал, что две крупнейшие 
корпорации в отрасли демонстрируют рост по ос-
новным параметрам результативности (прибыль, 
рентабельность, выручка), а также стабильный 
рост капитальных затрат CAPEX в анализируе-
мом периоде (2017–2021 гг.). Таким образом, мож-
но говорить о наличии общих тенденций, указы-
вающих на положительную отдачу от вложений 
нефтяных и газовых корпораций в проекты по 
трансформации своего бизнеса. 

5.  Дальнейшее развитие исследований в дан-
ной области требует разработки универсаль-
ной методики оценки эффективности программ 
трансформации для различных отраслей эконо-
мики РФ, а также систематизации и типологиза-
ции самих программ. 
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