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СЕКЦИЯ 1. Опыт разработки и обустройства месторождений нефти и газа  Западной Сибири ...

тывающих производств, включающих схемы с высокой
степенью переработки газа. Наиболее привлекательным
решением в рамках этой стратегии представляется транс-
портировка сырьевого газа в южном направлении и орга-
низация газохимического производства в районе насе-
ленных пунктов Богучаны или Нижняя Пойма (Красно-
ярский край).

В настоящий момент для ввода Юрубчено-Тохомско-
го месторождения подготовлена рабочая документация,
в которой реализованы технологии по закачке газа в
пласт, решения по использованию попутного нефтяного
газа пока отложены. Но очевидно, что дальнейшее раз-
витие месторождения без решения проблем использова-
ния попутного нефтяного газа невозможно.

Развитие направления концептуального проектиро-
вания позволит по новой схеме сформировать работу с
субподрядными организациями, в частности, выполнять
по всем объектам собственными силами полный цикл
предпроектных работ и разработку основных техничес-
ких решений, и только после их утверждения, приступать
к разработке непосредственно ПСД.

Изменения организационной структуры. Быстрое
наращивание объемов проектно-изыскательских работ и
значительный рост доли субподрядных работ привели к

необходимости внедрения принципов проектного управ-
ления, как собственными силами, так и субподрядчика-
ми. Для реализации таких принципов управления проек-
тированием в институте были сформированы организа-
ционные структуры, которые получили название проек-
тных офисов. Офисам были вменены многие функции
для достижения управляемости проектов: управление со-
держанием проекта и основными техническими реше-
ниями, управление сроками проекта, управление каче-
ством проекта, управление стоимостью проекта, управ-
ление трудовыми и материальными ресурсами проекта,
управление рисками. Для расширения влияния на субпод-
рядчиков были внесены изменения в форму заключае-
мых договоров, в частности, были разработаны шабло-
ны приложений, где субподрядчики указывали ресурсы
(трудовые и материальные), которые будут вовлечены в
проект. Был разработаны регламентирующие документы
для работы с субподрядчиками по подготовке исходных
данных. Обязательным стал аудит всех субподрядчиков с
выездом специалистов института и ознакомление с ма-
териальной базой и кадровым составом с последующим
контролем исполнения выписанных в процессе аудита
предписаний.

ОРГАНИЗАЦИОННО-ФИНАНСОВЫЙ РЕИНЖИНИРИНГ ПРОЕКТОВ
ОСВОЕНИЯ НЕФТЕГАЗОВЫХ РЕСУРСОВ ВОСТОЧНОЙ СИБИРИ

Крюков В.А., Токарев А.Н., Силкин В.Ю., Шмат В.В.

ИЭОПП СО РАН, г. Новосибирск, Россия, valkryukov@mail.ru , tokarev@ieie.nsc.ru

Институт (ИЭОПП СО РАН), который мы представля-
ем, работает с институтом ОАО “ТомскНИПИнефть” уже
на протяжении почти 15-летнего периода – с перерыва-
ми (в конце 90-х гг.), и сотрудничество возобновилось
вновь с возвращением в качестве директора И.Н. Кошов-
кина.

ОАО “ТомскНИПИнефть” отличали (и отличают) ряд
важных особенностей:
– выход за рамки только проектных решений (связан-

ных с обоснованием и оценкой запасов, схем разра-
ботки и обустройства месторождений);

– стремление к “погружению” проекта в рамки тех орга-
низационных, экономических и регуляторных усло-
вий реализации и жизни проектного решения (так, в
1997 г. нами совместно разрабатывалась организаци-
онно–экономическая и финансовая модель функци-
онирования и развития ОАО “Восточная нефтяная
компания” – увы, события опередили реализацию дан-
ных планов);

– взгляд “за горизонт” – анализ тенденций и направле-
ний развития предлагаемого проектного и техноло-
гического решения в контексте “глобальных” тенден-
ций.
С этой точки зрения, ОАО “ТомскНИПИнефть”, на наш

взгляд, занимает одну из ведущих позиций не только сре-
ди проектных и исследовательских институтов в нефте-
газовом секторе страны, но и имеет свое определенное
место и имя и среди научных организаций России. Нам
представляется, что институт неизбежно будет трансфор-
мироваться и развиваться именно как научно-проектная
структура, охватывающая цепочку от выработки концеп-
ции проекта (или их тесно связанной группы) до сопро-
вождения его функционирования.

С этой точки зрения, есть все предпосылки и обстоя-
тельства, способствующие трансформации института в
инжиниринговое подразделение ОАО “НК “Роснефть”.
Однако специфика института будет – и, следует добавить,
нам представляется должна состоять в том, что институт
имеет все основания развиваться, как стратегически ори-
ентированное инжиниринговое подразделение.

Поэтому, как нам представляется, следует уточнить и
определить понятие и роль инжиниринговой компании
в процессе подготовки к освоению новых нефтегазовых
районов и провинций. В обычном – классическом – по-
нимании инжиниринг предполагает разработку техни-
ческих (геологических, производственных) вопросов,
начиная от их формулировки, далее до разработки (“воп-
лощении в чертеже”), реализации (“воплощении в метал-
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ле”) и последующем сопровождении процесса функцио-
нирования созданного объекта ( проекта или их сово-
купности).

Нам думается, что такое понимание не вызывает осо-
бых сомнений и разночтений. Как правило, в “стандарт-
ном инжиниринге” имеет место последовательное чере-
дование стадий – от замысла к разработке решения, его
проектированию, его воплощению “в металле” и далее
сопровождению функционирования созданного объек-
та. Бывают, конечно, и исключения – приходится возвра-
щаться на предыдущие стадии и пересматривать ранее
подготовленные и ранее проработанные решения.

Таков процесс инжиниринга в стабильной и предска-
зуемой и, следует добавить, в достаточно хорошо извест-
ной и многократно апробированной среде.

Проекты освоения нефтегазовых ресурсов Восточной
Сибири – отсутствие известной и апробированной сре-
ды.

Именно работами ОАО “ТомскНИПИнефть” показано,
что проекты по освоению нефтегазовых ресурсов Вос-
точной Сибири, отличает:
– отсутствие регулярной практики и значительного

опыта реализации проектов – многие проектные ре-
шения и выводы базируются на детальных изыскатель-
ских работах и прецедентах опытно-промышленной
эксплуатации;

– сложность залегания резервуаров скопления углево-
дородов и неприменимость в полной мере опыта и
подходов (с точки зрения выбора области приемле-
мых проектных решений и их последующей реализа-
ции), накопленных в Западной Сибири (включая и
Томскую область);

– сильная зависимость итоговых характеристик проек-
тов от внешних – по отношению и к проекту, в част-
ности, и к отрасли, в целом, – условий освоения неф-
тегазовых ресурсов Восточной Сибири.
Эффективность того или иного проекта освоения

нефтегазовых ресурсов Восточной Сибири – особенно
это касается проектов, “отягощенных” содержанием дру-
гих компонентов – таких как легкие углеводороды (от
этана и выше) и, прежде всего, гелий – зависит и от орга-
низационно-экономических рамок реализации проектов.

Организационно-экономические рамки – то, какие
структуры и как могут осуществлять реализацию проек-
та. К сожалению, в России достаточно общим является
мнение о вторичности данного вопроса при обоснова-
нии проектного решения. В то же время, организацион-
ная структура проекта – одна из основных форм мини-
мизации рисков реализации проекта (начиная от геоло-
гических и заканчивая финансовыми) [1]. Гибкая органи-
зационная форма реализации проекта позволяет обес-
печить раздел рисков между участниками проекта и по-
высить, тем самым, его эффективности до уровня, при-
емлемого с точки зрения инвестирования финансовых
ресурсов на коммерческой основе (т.е. с целью получе-
ния отдачи на вложенный капитал в разумные сроки и с
достаточной рентабельностью).

Каков, как правило, результат финансово-экономичес-
кой оценки “стандартного” (в определенном смысле ус-

редненного по условиям реализации) проекта освоения
нефтегазовых ресурсов в Восточной Сибири?

В большинстве случаев – отрицательный (или близ-
кий к нему). Это означает, что итоговые показатели про-
екта ниже тех, которые обеспечивают возврат инвести-
ций и получение допустимого возврата инвестированных
финансовых ресурсов.

Такой результат является, с одной стороны, следстви-
ем отмеченных выше сложностей реализации проектов
освоения месторождений углеводородов в Восточной
Сибири, а, с другой стороны, следствием традиционного
инжинирингового подхода к обоснованию, реализации
и “сопровождению” “жизни” проекта.

Как правило, выход в этом случае видится в одном –
предоставлении налоговых льгот и преференций (осо-
бенно, на начальном этапе реализации проекта). Мы не
являемся сторонниками ныне принятой системы нало-
гообложения в нефтегазовом секторе (см., например [2]).
Тем не менее, нельзя и неправомерно низкую эффектив-
ность проектов относить исключительно на ее счет.

Поэтому, обоснование проектных решений, с точки
зрения достижения приемлемых значений результирую-
щих экономических и технологических показателей,
предполагает не только следование схеме “последователь-
ных” шагов – от ресурсной базы к технологии и далее к
экономике, но также и наличие значительного числа
шагов в “обратном” направлении и в направлении рас-
ширения рамок (территориальных и отраслевых) рас-
смотрения и анализа проекта (продвижение “наверх”).

Движение от “последовательных” шагов к шагам в
обратном направлении и в направлении “наверх” связа-
но с такими аспектами, как:
– отсутствие крупномасштабных прецедентов реализа-

ции проектов добычи и последующей переработки
“местных” добываемых углеводородов – следствие,
значительное расхождение удельных показателей раз-
личных технологий добычи, подготовки и переработ-
ки и углеводородов и полезных компонентов в них
содержащихся;

– роль и влияние организационной структуры на эф-
фективность (результирующие показатели) – напри-
мер, реализация проектов по освоению углеводоро-
дов не по принципу “одна лицензия – одна компа-
ния” , а по принципу “одна лицензия – лицензион-
ный консорциум – оператор проекта”;

– нецелесообразность отнесения всех затрат по осуще-
ствлению проекта на себестоимость добываемых
(производимых) в его рамках полезных ископаемых
(продуктов) – прежде всего, вследствие низкой инф-
раструктурной освоенности территории Восточной
Сибири;

– отсутствие емкого внутреннего рынка реализации
продуктов утилизации (переработки) полезных ком-
понентов, содержащихся в добываемой смеси полез-
ных ископаемых (что затрудняет реализацию проек-
тов по глубокой переработке полезных компонентов
в Восточной Сибири – несмотря на благоприятные
перспективы экспорта значительной части продуктов
переработки).
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ПЛЕНАРНЫЕ ДОКЛАДЫ

Реинжиниринг проектов нового освоения нефтегазо-
вых ресурсов Восточной Сибири обусловлен именно
сложным и противоречивым влиянием на результирую-
щие их осуществление показатели целого комплекса тех-
нологических, организационных, экономических, фи-
нансовых, транспортных и других условий и ограниче-
ний.

Совместный опыт работы (ОАО “ТомскНИПИнефть”
– ИЭОПП СО РАН – обобщенные методические резуль-
таты одной из работ увидят свет в мае в виде моногра-
фии [3]) по проектам освоения и использования углево-
дородов в Восточной Сибири показывает необходимость
(и целесообразность) – особенно, в случае низких зна-
чений результирующих показателей – пересмотр (на ос-
нове детального анализа) условий и рамок осуществле-
ния и реализации проектов (от стадии выбора организа-
ционных рамок и до стадии выбора (формирования)
рынков сбыта продуктов добычи и последующей пере-
работки).

Значительная часть приемлемых решений – с пози-
ций достижения значений результирующих показателей
реализации проектов – лежит вне сферы действия при-
нятого в настоящее время подхода к государственному
регулированию нефтегазового сектора. Поэтому реинжи-
ниринг проектов освоения углеводородов в Восточной
Сибири тесно связан с выработкой новых подходов в
сфере государственного регулирования нефтегазового
сектора, в частности, и минерально-сырьевого сектора, в
целом.

Гелиевые проекты – “case study”. Примером реинжи-
рингового подхода может служить, как нам представля-
ется, выполненная нами в 2010 г. совместно с ОАО “Томс-
кНИПИнефть” работа по анализу и оценке условий ис-
пользования ресурсов гелия Восточной Сибири.

Проведенные нами расчеты выявили абсолютную не-
эффективность проекта утилизации ресурсов гелия в
Восточной Сибири при существующих (заданных) усло-
виях. “Прямой” подход к оценке различных вариантов
проекта показал, что во всех вариантах ЧДД по проекту в
целом (т.е. без учета распределения дохода между инвес-
тором и государством) оказывается отрицательной вели-
чиной, а в одном из вариантов в потоке годовых показа-
телей дисконтированной наличности вообще отсутству-
ют положительные значения.

Подобный результат оценки представляется неадек-

ватным, если учесть, что гелиевое производство эффек-
тивно развивается во всех странах мира, располагающих
ресурсами гелийсодержащего газа, в т.ч. и в рамках про-
ектов малой мощности (Польша, Австралия).

Соответственно, возникла необходимость трансфор-
мировать изначально заданные условия реализации про-
екта:
1) по уровню издержек (капитальных и эксплуатацион-

ных);
2) по содержанию гелия в сырье, поступающем на пере-

работку;
3) по схеме реализации проекта.

В данном случае речь идет об управляемых парамет-
рах (в отличие, к примеру, от рыночных цен).

При этом допускается, что уровень издержек опреде-
лен некорректным образом – со значительным завыше-
нием, – что может быть связано с применением устарев-
ших норм проектирования, ориентацией на устаревшие
технологии производства, недооценкой фактора комп-
лексирования при создании гелиевого производства в
составе газоперерабатывающего и газохимического ком-
плекса.

Если сравнивать результаты нашего исследования с
данными по известным мировым аналогам, приведенным
в таблице 1, то становится видно, что капиталоемкость
базового варианта в 2 и более раз превышает аналогич-
ный показатель известных зарубежных проектов. Капи-
талоемкость вариантов, привязанных к конкретным пло-
щадкам оказывается сопоставимой с зарубежными ана-
логами при существенно большей производительности
иностранных заводов.

К этому можно добавить, что показатели энергоем-
кости анализируемого проекта по стоимости примерно
в 2–5 раз (по вариантам) превышают показатели самого
нового из реализуемых зарубежных проектов – австра-
лийского. Т.е. в энергетическом эквиваленте речь идет
примерно о 5–10-кратном превышении уровня энерго-
емкости зарубежных аналогов.

Предварительная оценка проекта с откорректирован-
ными параметрами капиталоемкости и энергоемкости,
соответствующими среднемировому уровню, показала,
что его рентабельность (ВНД) в целом может достигать
приемлемых значений, в том числе для инвестора. Все
же, данный результат в значительной степени является

Таблица 1

Показатели капиталоемкости гелиевых проектов

Производи- Инвестиции Капиталоемкость

Объект тельность, Факт, В ценах 2010 г.

млн м3 млн долл. Млн долл. Млн руб. долл./м3 руб./м3 Сравн.%

Катар 1 з-д 18,4 115,0 136,7 4 155 7,4 225,7 38,4

Индия н.д. 0,8 10,0 9,6 293 11,4 345,1 58,7

Алжир Арзев 17,0 95,0 143,6 4 365 8,5 256,9 43,7

Алжир Скикда 17,0 104,2 123,8 3 763 7,3 221,5 37,6

Австралия Дарвин 4,2 41,3 41,3 1 256 9,7 295,6 50,2

Катар 2 з-д 36,8 500,0 500,0 15 200 13,6 412,9 70,2
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умозрительным, т.к. опирается
на очень грубую оценку воз-
можного снижения затрат на
реализацию проекта.

Существенно больший ин-
терес представляет оценка воз-
можного изменения в соотно-
шении “затраты–результаты”
при учете комплексирующих
факторов. Анализ сметного
расчета по гелиевому заводу
показывает, что экономия ка-
питальных затрат за счет вспо-
могательных и инфраструктур-
ных объектов, которые созда-
ются в рамках всего комплекса
перерабатывающих производств, может составлять 20–
25%.

Кроме того, нам представляется необходимым рас-
смотреть возможные изменения в схеме реализации про-
екта. Наиболее очевидным изменением такого рода яв-
ляется разделение проекта на 2 части:
1) выделение гелиевого концентрата с продажей его го-

сударству компаниями, занимающимися добычей и
переработкой газа;

2) производство очищенного гелия специализированны-
ми частными компаниями или государственной ком-
панией “Росгелий”.
При такой схеме в компетенции ОАО “НК “Роснефть”

оказывается только первая фаза проекта из названных
выше. По аналогичной схеме работает в США компания
ExxonMobil, являющаяся одним из крупнейших произво-
дителей сырого гелия.

С учетом предлагаемых изменений были сформиро-
ваны 3 дополнительных (альтернативных) варианта реа-
лизации гелиевого проекта ОАО “НК “Роснефть”, кото-
рые характеризуются следующими исходными предпо-
сылками:
– расчет сметы капитальных затрат скорректирован с

учетом фактора комплексности (т.е. затраты по нео-
сновным статьям уменьшены примерно на 80%);

– проект локализуется только первой фазой – выделе-
нием гелиевого концентрата с продажей его государ-
ству (ОАО “НК “Роснефть” освобождается от инвести-
ций и прочих издержек, связанных с хранением ГК и
производством очищенного гелия);

– цены на гелиевый концентрат, реализуемый государ-
ству, устанавливаются с дисконтом на вероятную ве-
личину затрат на хранение гелия в ПХГК – на уровне
42 руб./м3 в расчете на чистый гелий.
Эффективность проекта в измененном формате реа-

лизации и с учетом возможной экономии на капиталь-
ных затратах оказывается существенно выше, чем по ос-
новным вариантам. ВНД по проекту в целом в вариантах
2В-К и 3В-К достигает, соответственно, 14,3 и 13%. Рас-
четная ВНД для инвестора составляет 11,5 и 10,6%.

При таких показателях эффективности уже можно го-
ворить о том, что корректировка технологической схе-
мы, ориентация на современные нормы проектирования

и строительства, применение стимулирующих мер со
стороны государства (например, в виде инвестиционных
налоговых льгот) в состоянии принципиальным образом
изменить “лицо” проекта и сделать его рентабельным для
инвестора.

Анализ чувствительности альтернативных вариантов
проекта по величине инвестиций и ценам реализации по-
казывает, что приемлемые показатели эффективности мо-
гут быть достигнуты в диапазоне относительно слабых
изменений (до ±25%).

Ориентиры на будущее

Постепенно накапливается уникальный опыт работы
по оценке, обоснованию и выбору схем и направлений
реализации проектов нового освоения углеводородов
(включая добываемые вместе с ними другие полезные
компоненты и ископаемые) в Восточной Сибири.

Данный опыт требует обобщения, оценки и опреде-
ленной формализации – те, кому предстоит заниматься
подобной деятельностью должны быть в курсе того опы-
та и тех подходов, которые наработаны к настоящему
времени.

Реинжиниринг – пересмотр и переоценка всех основ-
ных исходных параметров и условий реализации проек-
тов освоения углеводородов Восточной Сибири являет-
ся неотъемлемым и необходимым – методическим и
практическим элементом – этой работы.
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Таблица 2

Показатели эффективности по альтернативным вариантам проекта

Показатель Ед. изм. Вариант 1Б-К Вариант 2В-К Вариант 3В-К

Эффективность для инвестора

ВНД % н.д. 11,5 10,6

Срок окупаемости простой лет 37,0 17,6 17,2

Срок окупаемости дисконтир. лет 37,0 37,0 37,0

Эффективность проекта в целом

ВНД % н.д. 14,3 13,0

Срок окупаемости простой лет 37,0 16,2 15,7

Срок окупаемости дисконтированный лет 37,0 37,0 37,0
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