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ВВЕДЕНИЕ 

 

 

Доходы от деятельности нефтегазового комплекса (НГК) формируют 

значительную часть бюджета Российской Федерации, во многом определяя загрузку 

промышленной индустрии и оказывая серьезное влияние на социально-экономическое 

развитие регионов и инфраструктуры территорий, что, в конечном счете, обеспечивает 

устойчивый рост занятости населения и его доходов.  

Важнейшей мировой тенденцией последних лет в большинстве 

государств, занимающихся добычей нефти и газа, является смещение 

геологоразведочных и добычных работ в область морей и океанов. 

Компенсация падения уровня добычи нефти и газа в традиционных 

нефтегазодобывающих центрах страны может быть успешно решена за счет 

шельфовых ресурсов Арктики. Арктический континентальный шельф России 

является одной из самых привлекательных и перспективных территорий с точки 

зрения потенциала добычи углеводородов. По предварительным оценкам 

Арктика содержит до 25 % мировых запасов углеводородов, являясь гарантом 

энергетической безопасности для многих стран Европы и мира на ближайшие 

десятилетия. По существующей на сегодняшний день оценке, прогнозный 

углеводородный потенциал Арктического шельфа России по извлекаемым 

запасам составляет 9579,3 млн т у. т. 

Многими специалистами и экспертами ключевая стратегическая задача 

долгосрочного устойчивого развития нефтегазовой отрасли видится в сбалансированном 

освоении морского углеводородного потенциала континентального шельфа  

и превращении Арктики в крупнейший регион мировой нефтегазодобычи.  

В этой связи перед государством и операторами проектов стоят совершенно новые 

организационно-управленческие задачи, решение которых должно способствовать 

поступательному, экономически эффективному, социально-ориентированному, 

экологосбалансированному и безопасному освоению морских углеводородных 

месторождений арктического шельфа. 

Проблемы стратегического управления нефтегазовым комплексом  

при реализации шельфовых проектов — многокомпонентный процесс, который 

охватывает ряд важных проблем геополитического, экономического, 

общественного, природоохранного аспектов. Эти проблемы решаются на уровне 

государства и должны учитывать интересы прибрежных регионов, смежных 

отраслей и сервиса, интересы общества в части соблюдения экологических норм 

и создания новых рабочих мест. Каждая из этих проблем требует своего 

методического подхода к стратегическому управлению. При этом возникает 

необходимость понимания стратегического управления с точки зрения учета 

интересов всех стейкхолдеров при подготовке и реализации проектов  

по освоению морских нефтегазовых месторождений. 

Государство при налаженном взаимодействии с нефтегазовыми компаниями  

и общественными экологическими организациями должно обеспечивать 

экологосбалансированную модель устойчивого природопользования с учетом особой 

уязвимости суровой арктической природы и решения проблем максимального 

сохранения естественной среды обитания. При этом модель эколосбалансированного 

развития Арктики при освоении углеводородного потенциала необходимо обязательно 

встраивать в систему стратегического управления. 
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Ввод в промышленный оборот нефтегазовых месторождений Арктики 

требует привлечения значительных инвестиций в совокупности с инновационными 

технологическими и новаторскими организационными решениями на всех 

уровнях управления и согласования. В ходе подготовки и реализации проектов  

по освоению морских месторождений Арктики возникает значительное 

количество неопределенностей, рисков и ожиданий всех участников. Российские 

компании-операторы и государство являются ключевыми участниками проектов 

по освоению морских нефтегазовых месторождений; при этом необходимо четкое 

понимание того, что зарубежные инвесторы, власти регионов, поставщики оборудования 

и услуг в лице малого и среднего бизнеса, местное население, природоохранные  

и общественные организации являются также важнейшими стейкхолдерами. 

Проблемам стратегического управления в минерально-сырьевом комплексе, 

государственного регулирования недропользования, организационно-экономического 

механизма освоения углеводородных ресурсов, функционирования и развития 

НГК посвящены научные труды ряда российских и зарубежных ученых:  

А. А. Арбатова, М. Д. Белонина, В. И. Богоявленского, И. В. Бурениной,  

И. Т. Гудместада, А. А. Ильинского, А. Б. Золотухина, В. С. Катькало,  

В. Л. Квинта, А. А. Конопляника, А. Г. Коржубаева, О. C. Краснова,  

Э. А. Крайновой, А. Э. Конторовича, В. А. Крюкова, Ф. Д. Ларичкина,  

В. И. Лоскутова, А. М. Мастепанова, К. Н. Миловидова, В. И. Назарова,  

В. П. Орлова, А. Н. Пилясова, И. А. Садчикова, И. Б. Сергеева, Е. А. Телегиной, 

И. В. Филимоновой, Л. В. Эдера, А. Е. Череповицына, Д. Шендела, Т. Йенера и др.  

Различные школы стратегического управления и процесса  

их эволюционирования были рассмотрены такими учеными, как: И. Ансофф, 

Д. Стейнер, М. Портер, П. Лоранж, Г. Минцберг, Б. Альстренд, Дж. Лэмпел, 

Г. Хамел, А. Томпсон и Дж. Стрикленд, О. Виханский, В. Л. Квинт.  

Значительный вклад в разработку теоретических, концептуальных  

и методологических положений развития природоэксплуатирующих систем 

социально-экономического и экологоориентированного характера внесли: 

С. Н. Бобылев, Л. Браун, А. Г. Гранберг, М. А. Гурьев, Н. А. Жданкин, 

А. А. Ильинский, Г. Б. Клейнер, А. О. Кокорин, В. В. Кулешов, В. Н. Лаженцев, 

В. Н. Лексин, С. А. Липина, П. Луков, Д. С. Львов, В. Л. Макаров, А. Маршалл,  

Ф. Т. Маттес, П. А. Минакир, А. В. Мясков, И. В. Петров, С. М. Попов, М. М. Редина, 

Д. Ю. Савон, П. Самуэльсон, К. Р. Санстейн, И. А. Стоянова, Т. О. Тагаев,  

А. И. Татаркин, Д. П. Тибилов, Ю. Н. Федоров, А. А. Федорченко, Д. Хелм и др.  

Необходимо отметить, что теоретические аспекты стратегического 

управления нефтегазовым комплексом имеют разную степень разработанности. 

Однако концептуально-методологические проблемы управления процессом 

освоения морских арктических нефтегазовых месторождений не обобщены  

и практически не отражены в работах отечественных и зарубежных ученых. 

В рамках существующих работ, посвященных стратегическому 

управлению в НГК, выявлен факт того, что большинство исследований было 

посвящено стратегическому менеджменту на уровне корпоративного развития. 

В существующих работах стратегическое управление нефтегазовым 

комплексом не рассматривается одновременно с точки зрения процессного  

и проектного подходов, которые, с одной стороны, позволяют сформулировать суть 

стратегического управления, а с другой, –– предложить универсальный механизм 

стратегического управления проектами на примере конкретных месторождений. 
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Большинство подходов к изучению проблем стратегического управления  

в НГК лежат в плоскости стратегического анализа, не охватывая специфику  

Арктики, сложности оценки технико-экономического потенциала уникальных 

месторождений и их оценки на уровне устойчивого социально-экономического  

и экологосбалансированного развития прибрежных территорий. Комплексное  

и рациональное использование углеводородных ресурсов в системе стратегического 

управления нефтегазовым комплексом при освоении углеводородного потенциала  

в недостаточной степени представлено в современных научных работах. 

Вышеперечисленные аспекты подтверждают слабую изученность 

проблем стратегического управления нефтегазовым комплексом в Арктической 

зоне хозяйствования и обуславливают актуальность темы исследования  

как проблемы, требующей решения с научно-практической точки зрения. 
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Глава 1 
СТРАТЕГИЧЕСКИЙ ПОДХОД 
К УПРАВЛЕНИЮ РАЗВИТИЕМ НЕФТЕГАЗОВОГО КОМПЛЕКСА 
 
 
1.1. Распространение стратегического управления в нефтегазовом комплексе 
 
1.1.1. Характеристика стратегического управления в российской экономике 
 

Как самостоятельная концепция совокупность принципов и методов 
стратегического управления (СУ) в научных трудах зарубежных исследователей была 
заложена более 50 лет назад. В первой половине 1960-х гг. появились на свет работы 
основоположников концепции стратегического управления (КСУ): И. Ансоффа, 
А. Чандлера и К. Эндрюса. Вопросы стратегического планирования нашли свое 
отражение в трудах Дж. Стейнера [492], П. Лоранжа [485]. В настоящее время мировая 
научная литература располагает тысячами публикаций, посвященных данной теме. 
Так, фундаментальный труд «Корпоративная стратегия», написанный И. Ансоффом, 
появился в 1965 г. [468]. Позднее данный труд многократно переиздавался,  
в том числе и на русском языке — книга «Новая корпоративная стратегия»  
вышла в России в 1999 г. [15].  

Развитие КСУ поддерживается влиятельной международной 
академической инфраструктурой. В частности, у научного сообщества, а также 
среди практикующих управленцев и предпринимателей пользуются заслуженной 
популярностью периодические научные издания: Industrial & Corporate Change, 
Journal of Economics & Management Strategy, Strategic Management Journal. 
Сформированное в 1981 г. международное общество стратегического управления 
объединяет менеджеров и консультантов, ведущих исследователей, занимающихся 
вопросами КСУ. Данное общество на регулярной основе организовывает крупные 
конференции, посвященные вопросам стратегического управления. Сегодня 
существуют авторитетные научные центры, занимающиеся вопросами стратегического 
управления компаний, по всему миру –– в США, Европе, Канаде и Японии [127]. 

В отечественной науке особый интерес к КСУ обозначился с началом 
перестройки российской экономики на систему рыночных отношений — в конце 
1980-х годов. Именно тогда были подготовлены и вышли в свет научные 
монографии по проблемам КСУ А. Л. Семенова и О. А. Соколова  
«Теория и практика стратегического управления крупной капиталистической 
фирмой» [309], А. Р. Стерлина и И. В. Тулина «Стратегическое планирование  
в промышленных корпорациях США» [325], И. Ю. Исаева «Выбор стратегии 
развития предприятия» [121], Е. Н. Лобанова и О. В. Соколова «Стратегическое 
планирование на предприятиях: методические разработки» [194] и др. [5, 17, 48].  

Основы стратегического управления в российской экономике (РЭ) 
сформировались в обособленную концепцию (КСУРЭ) практически к концу  
1990-х гг. Именно в этот временной период получили широкую известность  
и широкое общественное одобрение многие научные монографии и учебные 
материалы по стратегическому управлению, например, работы [63, 284, 329]. В своем 
учебнике А. Н. Петров [326] отмечает, что обращают на себя внимание работы  
В. М. Архипова [22], С. П. Болотова [32], О. С. Виханского [59, 60], А. П. Градова [464], 
Р. А. Фатхутдинова [431], Э. А. Уткина [327], А. Т. Зуба [112], В. С. Катькало [126]. 
Многие из идей и практических достижений в этой области знаний в настоящее время 
не только находят применение в российской экономике, но и получают дальнейшее 
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развитие. Можно уже с полным основанием утверждать, что в нашей стране 
формируется особая форма стратегического управления, отражающая специфические 
особенности трансформационного периода.  

Результаты системного анализа центральных идей, во многом положенных  
в основу КСУРЭ и широко обсуждавшихся на страницах зарубежной литературы  
по стратегическому управлению, представлены в монографии В. С. Катькало [127].  
В данной работе сделана сравнительная оценка основных достижений в изучении 
дискуссионных вопросов теории стратегического управления (ТСУ), выработана  
в отношении них собственная позиция, сформулирована оригинальная периодизация 
этой теории и установлены основы новой парадигмы ТСУ, адекватной экономике 
начала XXI в. Ее содержание вооружает отечественную экономику знанием 
разнообразия накопленных мировым опытом КСУ; понимание того, какие  
из них уже отошли на периферию теории и практики управления, а какие  
«соответствуют задачам конкуренции в глобальной и инновационной экономике XXI в.», 
также отмечается в [127].  

Общая характеристика стратегического управления включает следующие 
четыре группы положений, которые занимают определяющее место и в КСУРЭ: 

1) сущность и содержание стратегического управления; 
2) предмет и объект стратегического управления; 
3) принципы стратегического управления; 
4) процесс стратегического управления. 
Примечательно, что единого понятия термина «стратегическое управление»  

к настоящему времени не сформировалось. Стоит отметить, что это в полной  
мере относится и к учебной литературе. Так, например, стратегическое 
управление в приведенном списке библиографии определяется как: 

 управленческая технология организацией в условиях неопределенности  
и повышенной нестабильности внешней среды [107]; 

 управленческая технология организацией, использующая человеческий 
потенциал как основу организации. При этом такое управление ориентирует 
производственную деятельность на запросы потребителей, осуществляет изменения  
в организации как ответ на вызовы со стороны окружения, что позволяет  
получить конкретные преимущества и создает конкурентоспособность организации  
в долгосрочной перспективе, достигая при этом поставленных целей [60]; 

 управление, содержащее в своей основе экстренные решения в условиях 
стремительно возникающих важных задач, которые, в силу своей стремительности, 
невозможно предусмотреть [218]; 

 управление, которое позволяет организации добиваться поставленных 
задач, основанное на балансе внутренних возможностей организации и взаимоотношений  
с окружающей средой; 

 формирование стратегий, дающих возможность оценки будущих 
изменений в текущих решениях, а также реализация таких стратегий [11]. 

Концепция стратегического управления региональными системами (КСУРС) 
содержит три постулата, кардинально отличающих ее от превалировавших в первой 
половине ХХ в. концепций классического и неоклассического менеджмента. 

Прежде всего, речь идет о переориентации на изменение внешней среды  
и отказ от систем управления, ориентированных на рынок и производство, то есть, 
отказ от производственного рационализма. Факторы и условия, вызванные внешними 
обстоятельствами, признаются приоритетными по отношению к внутренним условиям 
предприятия. Таким образом, внешняя среда признается основным фактором 
функционирования производства.  
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Второй постулат — ситуационный подход к управлению. Подразумевается, 
что управление носит адаптивный характер, как реакция на изменение внешней среды. 
Конкретный набор обстоятельств, возникший в конкретной ситуации, является 
основным набором «входящих данных» для управленческих воздействий. Очевидно, 
что в данном разрезе скорость и адекватность принятия решений, обеспечивающих 
адаптацию к условиям внешней и внутренней среды предприятия, является 
приоритетными [157]. 

Третий постулат — детерминация роли человека как главного ресурса, 
определяющего эффективность предприятия. Такой подход связан с изменением 
роли человека в силу развитий научно-технического прогресса. Особое значение 
в данном случае уделяется стилю руководства, организационной структуре, 
кадровой политике, мотивации труда и др.  

Проведение в жизнь стратегических решений, являющихся венцом 
процесса формирования и реализация совокупности стратегий, –– основа 
стратегического управления. То есть предметом стратегического управления 
выступает стратегия. Таким образом, комплекс, предприятие или организация 
выступают объектом стратегического управления.  

М. Портер рассматривает формирование стратегии как способ обратной 
связи корпорации на вызовы и угрозы, основанные на анализе сильных и слабых 
сторон компании [489–491]. 

Дж. Хамель видит возможность формирования стратегии как способ 
повышения конкурентных преимуществ компании, основанной на внутренних 
ресурсах [477]. 

А. Томпсон и А. Дж. Стрикленд в своих трудах считают возможным 
формирование стратегии, которая будет иметь возможность реализации как реактивного 
управления (реакция на изменение внешней среды), так и преактивного 
управления (проведение превентивных воздействий) [494]. 

В своих трудах Г. Минцберг предпринял попытку дать обобщенное 
определение стратегии, рассматривая стратегию как единство совокупности  
«5 Р»: план (plan), образец – модель – шаблон (pattern), позиционирование (position), 
перспектива (perspective) и проделка — отвлекающий маневр (ploy) [225, 487]. 

В КСУРЭ принято выделять два вида стратегий — корпоративные  
и бизнес-стратегии. В свою очередь корпоративные стратегии включают две 
группы стратегий — общие (портфельные) и функциональные. 

В характеристике стратегического управления определяющее место занимают 
принципы его формирования и развития. Стратегия формируется под влиянием двух 
укрупненных факторов: стратегической ситуации и стратегических целей. Если анализ 
и предвидение динамики стратегической ситуации представляет собой в некоторой 
степени формализуемую задачу по прогнозированию, то формулирование цели  
в большинстве случаев представляет собой неформализованную задачу, 
определяемую стратегическим видением руководства. Типизация принципов 
формирования стратегических целей организации приводит к их унификации  
и единообразию, что лишает стратегию уникальности и существенно ослабляет ее роль 
и значение для обеспечения долгосрочной конкурентоспособности. И тем не менее 
стратегическое управление базируется на ряде принципов, которые следует учитывать 
в процессе его осуществления. На наш взгляд, наиболее важными принципами 
стратегического управления являются: перспективность, устойчивость, реализуемость, 
итеративность (поэтапность), комплексность, приоритетность, научность, 
целенаправленность, гибкость, единство стратегических планов и программ, создание 
необходимых условий для реализации стратегии, социальная ответственность. 
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Использование принципов стратегического планирования стало первым 

шагом в истории становления КСУРЭ. Результаты экспериментов в данной сфере, 

осуществляемые во многих зарубежных компаниях, показали очевидную 

полезность такого подхода в управлении производством, который, несмотря  

на имевшиеся плюсы, не был универсальным с точки зрения приспособления 

предприятий к нестабильной окружающей среде. По этой причине методы 

стратегического планирования дополнили методами управления изменениями  

в отношениях предприятий с окружающей средой. Совокупность указанных 

выше методов получила название стратегическое управление.  

Выбор поведения фирмы в текущий момент, который при этом одновременно 

рассматривается и как начало будущего, стал результатом предшествия сначала 

стратегического планирования, а затем и стратегического управления. При этом 

долговечность целей и их масштабность не являются приоритетными. Иными словами, 

в рамках современной концепции стратегического управления решение, с одной 

стороны, определяется возникающими обстоятельствами, а с другой стороны, 

подразумевается, что его реализация будет являться не только реакцией на внешнее 

изменение в текущий момент, но и обеспечит дальнейшую успешную реакцию  

на изменения, которые произойдут в среде в будущем. 
Методологический подход к предприятию (фирме, организации)  

как к открытой системе является основой КСУРЭ. В рамках данного подхода 
предполагается, что успех организации, ее жизне- и конкурентоспособность во многом 
определяются способностью организации адекватно реагировать и приспосабливаться 
к изменениям внешней среды. По этой причине в рамках современной  
КСУРЭ большое значение имеет понимание внутренней и внешней сред предприятия.  

Говоря о внутренней среде организации, понимается производственная, 
организационная, кадровая, финансовая, маркетинговая и иные подсистемы 
функционирования организации, находящиеся в периметре деятельности 
организации и подконтрольные ей. В достижении предпринимательского успеха 
именно внутренняя среда организации выражает ее ресурсный потенциал. 

Совокупность компонентов непосредственного окружения  
(покупатели, поставщики, конкуренты, рынок производственных ресурсов), а также 
макроокружения (политические, экономические, правовые, институционные и т. п.) 
представляет собой внешнюю среду организации.  

По установлению приоритетов в выборе стратегии до начала  
1990-х годов в зарубежных дискуссиях, посвященных вопросам  
стратегического управления, преобладали две точки зрения по установлению 
приоритетов в выборе стратегии: ресурсная и индустриально-экономическая  
(по определению В. С. Катькало — «позиционирование фирмы в отрасли») [122].  

Степень привлекательности отрасли является предпочтительной в рамках 
индустриально-экономического подхода выбора стратегии. Значительный интерес 
представляют существующие данные, касающиеся динамики рентабельности 
предприятий. Так, на многих предприятиях одной отрасли различия в уровне 
рентабельности достигали 300–500 % по сравнению с предприятиями разных отраслей. 
Примечательно, что зачастую внутрифирменные параметры оказывали гораздо более 
сильное влияние на различия в успехе бизнеса по сравнению  
с отраслевыми характеристиками. 

В последние годы на лидирующие позиции вышел ресурсный  

подход — «как качественно новый этап исследования стратегий, с которого началось 

развитие теории стратегического управления на собственной основе» [127]. Всё более 

активные позиции в ТСУ занимает «предпринимательское управление» [319].  
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В характеристике КСУ определяющее место занимает процессное  

его представление. Процесс стратегического управления может быть представлен 

схематично в форме ниже приведенного рисунка 1.1 [127]. 

 

 
 

Рис. 1.1. Схема стратегического управления, отражающая основные этапы его процесса 

 

В рассмотренных группах положений, характеризующих основы 

стратегического управления, которые занимают определяющее место  

и в КСУРЭ, в качестве объекта управления принято рассматривать фирмы 

(предприятия, организации и т. п.). Мало того, в экономической теории многими 

исследователями проблем стратегического управления такое положение принимается 

практически в качестве аксиомы. Например, В. С. Катькало отмечает, что одним  

из аспектов КСУ «…является сохраняющийся в современной теории стратегического 

управления плюрализм пониманий основной единицы анализа. В этой роли в разных 

концепциях стратегий выступают организационные способности (компетенции)  

и ресурсы фирмы, бизнес-единица, фирма, стратегическая группа, отрасль, товарный 

рынок. …Хотя в целом можно согласиться с тезисом, что все эти единицы анализа 

полезны для осмысления конкуренции фирм, …все же остается открытым следующий 

вопрос: не следует ли понимать эту базовую единицу в двух ипостасях — фирмы  

и ее способностей либо только способностей как основной микроаналитической 

единицы анализа? Скорее всего, дальнейшее развитие теории стратегического 

управления в данном вопросе пойдет по одному из двух последних сценариев» [127]. 
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Нас же занимает стратегическое управление отраслью и комплексом отраслей. 

Применительно к данным объектам управления теория и практика стратегического 

менеджмента (управление фирмой, предприятием, организацией и т. п.) не могут быть 

применимыми в неизменном виде, поскольку управление и менеджмент во многом 

различаются. Кроме того, с 2011 г. в российской системе экономических наук 

менеджмент выделен в самостоятельную область исследований по специальности 

0805 «Экономика народного хозяйства». 

Отличительные признаки стратегического менеджмента и управления 

проявляются, например, в следующих элементах. 

Во-первых, управление фирмой, или менеджмент, то есть управление 

фирмой с помощью менеджеров, осуществляется по форме собственником 

капитала фирмы или его представителями. Управление отраслью или комплексом 

отраслей осуществляется обществом, то есть в этом случае имеет место 

общественное управление. Инструменты общественного управления во многом 

не совпадают с инструментами менеджмента. 

Фирма имеет цену, а отрасль или комплекс отраслей таковой цены не имеет. 

Отрасль или комплекс отраслей невозможно продать или обменять  

на другие — особенно этот фактор касается добывающих отраслей промышленности. 

Фирма имеет иную характеристику окружающей среды, чем отрасль или 

комплекс отраслей. Основы характеристики окружающей среды фирм заложены 

Портером и обстоятельно развиты в последующих исследованиях других авторов. 

Относительно характеристики окружающей среды отраслей и комплексов такой 

определенности не имеется. Мало того, А. Н. Петров такого различия  

и не видит. Об этом можно свидетельствовать на основе следующих утверждений, 

содержащихся на с. 53 его учебника «Стратегический менеджмент»:  

«Сложность внешней окружающей среды определяется рядом переменных, 

оказывающих косвенное либо прямое влияние на отрасль. Чем больше число 

переменных, тем больше сложность и неоднозначность окружающей среды,  

в которой существует фирма (отрасль)» [326].  

Во-вторых, в многочисленных исследованиях по теории и методологии 

стратегического менеджмента отмечается, что понятие «стратегическое управление» 

используется основоположниками с целью четкого разграничения управления  

на уровне высшего руководства предприятия и на уровне производства. В контексте 

стратегического управления отраслями и их комплексами границы стратегического 

управления вычленить сложнее. 

В-третьих, в стратегическом менеджменте слово «стратегическое» 

употребляется с целью идентификации оказывающих влияние на взаимоотношения 

между компанией и окружающей ее средой ряда внешних факторов, а не с целью 

выделения главенствующих в этих отношениях. Так, в классическом труде 

Шендела и Хаттена по КСУ, опубликованном в 1972 г. [493], СУ рассматривается 

как «процесс определения и установления связи организации с ее окружением, 

состоящей в реализации выбранных целей и в попытках достичь желаемого 

состояния взаимоотношений с окружением посредством распределения  

ресурсов, позволяющего эффективно и результативно действовать организации  

и ее подразделениям» [205]. Аналогичная точка зрения встречается  

и в высказываниях Хаггенса: «Стратегическое управление — это процесс 

управления с целью осуществления миссии организации посредством управления 

взаимодействием организации с ее окружением» [60]. 
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С течением времени трактовка базовых положений стратегического 

управления фирмами претерпела принципиальные изменения. В российской 

экономике последних лет получило широкое распространение создание и введение  

в систему управления отраслевых и региональных стратегий.  

Система планирования, важнейший элемент стратегического управления, 

широко распространена в отечественной практике. Однако в условиях  

командно-административной системы система планирования была сфокусирована 

преимущественно на долгосрочные цели, а не на цели приспособления к условиям 

окружающей среды. Стоит отметить, что для отечественных условий стратегическое 

планирование имеет фактор традиционности. Механизм хозяйствования, 

обеспечивающий плановое развитие товарного производства, был в основе 

отечественной системы управления до начала 1990-х гг. 

Анализ российской и зарубежной систем СУ (соответственно, в 1990-х гг.  

в российской экономике и в начале 1960-х гг. за рубежом) показывает, что концепция 

стратегического управления внедрялась на зарубежных предприятиях без опыта  

в использовании ее предпосылок. По этой причине концепция стратегического 

управления развивалась за рубежом в форме стратегического планирования. Говоря  

о российских предприятиях, стоит отметить, что система стратегического управления 

имеет исторические корни в виде традиции иметь развитую систему планов.  

В России с 2014 г. действует Федеральный закон «О стратегическом 

планировании в Российской Федерации», который содержит понятийный аппарат, 

процессуальные схемы, закрепляет роли и функции различных органов власти  

в процессе стратегического управления. Федеральный закон устанавливает правовые 

основы стратегического планирования в Российской Федерации, координации 

государственного и муниципального стратегического управления и бюджетной 

политики, полномочия федеральных органов государственной власти, органов 

государственной власти субъектов Российской Федерации, органов местного 

самоуправления и порядок их взаимодействия с общественными, научными и иными 

организациями в сфере стратегического планирования. 

Ниже представлен набор управленческих инструментов, входящих  

в систему стратегического планирования и позволяющих следующее: 

 формировать и развивать долгосрочные решения в набор средне- и 

краткосрочных задач (со сроком реализации 5 и более лет), взаимоувязанных 

между собой и имеющих общую цель; 

 распределять ресурсные и организационные возможности  

между планируемыми к реализации проектами;  

 формировать долгосрочные ориентиры для ведения бизнеса, позволяющие 

нивелировать риски при принятии долгосрочных инвестиционных решений; 

 идентифицировать оптимальную траекторию перехода к желаемому 

состоянию социально-экономического развития от текущего состояния; 

 для достижения запланированных целей концентрировать разнокачественные 

ресурсы (организационные, финансовые, кадровые, информационные); 

 для достижения целей социально-экономического развития 

Российской Федерации консолидировать усилия всех субъектов экономики 

(государства, корпораций, структур гражданского общества). 
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С целью реализации данного закона на практике принято Постановление 

Правительства Российской Федерации от 29 октября 2015 г. № 1162 «Об утверждении 

Правил разработки, корректировки, осуществления мониторинга и контроля реализации 

отраслевых документов стратегического планирования Российской Федерации  

по вопросам, находящимся в ведении Правительства Российской Федерации», а также 

разработан и утвержден ряд других нормативно-правовых актов.  

Однако стоит отметить, что в российской экономике стратегическое 

планирование больше похоже на политическое, а не на стратегическое 

управление, что в определенной степени доказывается в работе [461].  

При этом необходимо дать разъяснения, поскольку термин «политика»  

в разных теориях и концепциях трактуется по-разному. Под политикой в теории 

исследования операций подразумевается описание различных правил и процедур 

управления различными ситуациями, которые повторяются. В то же время  

под политикой в концепции общественных отношений довольно часто понимается 

искусство управления государством, деятельность общественных классов, партий, 

групп, которая определяется их целями и интересами [321]. Под политикой же  

в разговорном языке понимается «образ действий, которые направлены на достижение 

чего-нибудь и определяющих отношения с людьми» [251]. 

Под политикой в концепции стратегического управления понимается  

не обязательное, а возможное решение [15]. При этом обязательными инструментами 

в управлении производством являются и политика, и стратегия. Концептуально важно 

применять данные термины в конкретных условиях, отражающих специфику 

происходящих процессов. В предпринимательской сфере под словом «стратегия» 

зачастую применяется термин политика, — отмечает И. Ансофф [16]. 

Термины «политика» и «стратегия» часто используются при характеристики 

одного и того же явления одновременно и без какого-либо смыслового разделения, 

чему в отечественной литературе имеется много примеров. Так, один из авторов 

научной публикации «Эластичность спроса и ценовая стратегия фирмы» сообщает: 

«Цены и ценовая стратегия — одно из главных направлений маркетинговой 

деятельности фирмы. Суть целенаправленной ценовой политики заключается в том, 

чтобы фирма овладела определенной долей рынка товара, получила намеченный объем 

прибыли и могла решать другие стратегические и оперативные задачи» [228, с. 40].  

И там же, на с. 41, имеется утверждение: «Определение ценовой эластичности товара 

позволяет предпринимателю предвидеть изменения на рынке в результате той или 

иной ценовой политики, в частности, реакцию потребителя на изменение цен». Таким 

образом, поскольку в статье идет речь о ценовой политике, в ее названии более 

правильным было бы слово «стратегия» заменить словом «политика». 

По мнению авторов, под политикой стоит понимать деятельность, направленную 

на достижение чьих-либо интересов, то есть политика выражает направленность 

действий по мотивационному признаку. Большинство стратегий, известных сегодня  

из литературных источников, можно с уверенностью именовать политикой, поскольку 

они исходят из мотивационного признака. «Общим для всех составляющих 

экономической стратегии является формирование побудительных мотивов принятия 

тех или иных стратегических решений», отмечается в работе [462, с. 150].  

Наиболее распространенные в литературе стратегии и их характеристики 

по мотивационному признаку приведены ниже, в таблице 1.1. 
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Таблица 1.1 

Сравнительная характеристика стратегии и политики управления 
 

Характеристика стратегии Характеристика политики 

Концентрация Действия в интересах усиления определенной области бизнеса 

Интеграция Действия в интересах объединения разрозненно функционирующих 

предприятий 

Диверсификация Распространение влияния на другие сферы бизнеса 

Сокращение расходов Действия по усилению факторов экономии 

Ликвидация Действия в интересах конкурирующих сил 
 

Для развития теории стратегического управления представляют интерес 

возможности концептуализации управления знаниями как стратегическими активами. 

Данные подходы, выделяющие нематериальные ресурсы и способности как источники 

устойчивых конкурентных преимуществ, по результатам исследований  

В. С. Катькало [126, 127], в наибольшей степени отвечают новым реалиям становления 

инновационной экономики. Разработка и введение в теорию и практику таких понятий, 

как «реальные опционы», «ключевые компетенции», «динамические способности», 

которые отражают реалии конкуренции в современном бизнесе, сопрягаются с задачей 

измерения перечисленных ненаблюдаемых факторов при формирования стратегий.  

Одним из направлений в развитии стратегического управления отраслями 

и их комплексами видится в применении концепции заинтересованных сторон, 

направленной на выстраивание процессов взаимодействия со стейкхолдерами [453]. 
 

1.1.2. Овладение основами стратегического управления в нефтегазовом комплексе 
 

Стратегическое управление вызывает особый интерес в нефтегазовом 

комплексе как в теоретическом, так и в практическом аспекте. Об этом свидетельствуют 

многочисленные научные изыскания, литературные источники и аналитические 

работы. В течение последних лет в таких журналах, как «Нефтегазовое дело», 

«Вопросы экономики», «Нефть России», «Нефть, газ и бизнес»,  

«Проблемы экономики и управления нефтегазовым комплексом», было 

опубликовано множество статей, посвященных вопросам и проблемам 

стратегического управления нефтегазовыми компаниями, нефтегазовым 

комплексом и отдельными его отраслями.  

В отечественной экономической литературе стало некоторым «штампом» 

такое выражение, как: «Нефтегазовый комплекс — основной элемент российской 

экономики, который дает более четверти объема производства промышленной 

продукции России, более трети всех налоговых платежей и других доходов  

в бюджетную систему, более половины поступлений страны от экспорта».  

Но что такое этот самый «нефтегазовый комплекс»? Википедия дает такое пояснение: 

«Нефтегазовый комплекс — обобщенное название группы отраслей по добыче, 

транспортировке и переработке нефти и газа и распределению продуктов  

их переработки». В работе [70] отмечается, что «НГК является экономическим 

интегратором регионов России. Такие системообразующие предприятия,  

как ПАО «Газпром», РАО «ЕЭС России», АО «Транснефть», ряд нефтяных и газовых 

компаний, осуществляют свою деятельность практически во всех регионах России». 

То есть автор отмеченной работы считает перечисленные предприятия 

принадлежностью НГК. И такое понимание НГК является весьма распространенным, 

как и выражение «предприятия НГК». 
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Указанные выше характеристики НГК представляют его в качестве 
экономической системы (единой совокупности входящих в его состав  
субъектов хозяйствования). Но это не совсем так. Например, частные компании  
и предприятия нефтегазовой отрасли являются экономически независимыми  
и не входят в состав НГК. Они участвуют в экономических взаимодействиях  
с другими субъектами хозяйствования на нефтегазовом рынке в форме 
кооперирования. И в этой связи НГК может рассматриваться не в понятии 
системы, а в понятии кластера [136]. 

В последнее время проблемы стратегического управления в нефтегазовом 
комплексе всё более активно исследуются в диссертационных работах отечественных 
авторов. В информационной базе Интернета нами выявлено 45 диссертационных  
работ (ДР), в которых рассматриваются проблемы стратегического управления  
в нефтегазовом комплексе. При этом в названии 14 из указанных ДР отсутствуют слова 
«стратегия» и «стратегическое управление», но они в полной мере содержатся  
в их тексте. Мало того, каждая из этих 14 ДР имеет стратегическую направленность  
по своим целям и задачам, поэтому данные ДР и включены в состав 
анализируемых работ, в которых рассматриваются проблемы стратегического 
управления в нефтегазовом комплексе. 

Среди проанализированных исследований хронологически первой  
ДР является докторская диссертация (ДД) И. Ф. Симоновой на тему:  
«Проблемы стратегического управления развитием нефтегазового комплекса», 
которая была завершена в 1997 г. Хронологически последней ДР является  
ДД А. А. Синельникова на тему: «Формирование стратегических планов устойчивого 
развития нефтегазовых компаний на основе интеграции экономических целей  
и технологических ресурсов», которая была завершена в 2016 г.  

Количественное распределение ДР по календарным периодам их завершения 
(год выхода в свет автореферата ДР) представлено в таблице 1.2. 

 

Таблица 1.2 
Распределение ДР по календарным периодам их завершения, в ед. 

 

П
ер

и
о

д
 

Распределение ДР по календарным периодам их завершения 

Г
о

д
 

1
9

9
7
 

1
9

9
8
 

1
9

9
9
 

2
0

0
0
 

2
0

0
1
 

2
0

0
2
 

2
0

0
3
 

2
0

0
4
 

2
0

0
5
 

2
0

0
6
 

2
0

0
7
 

2
0

0
8
 

2
0

0
9
 

2
0

1
0
 

2
0

1
1
 

2
0

1
2
 

2
0

1
3
 

2
0

1
4
 

2
0

1
5
 

2
0

1
6
 

1 – 1 2 1 – 1 4 – 6 1 4 4 4 5 4 2 3 – 2 

5
 л

ет
 1996–2000 гг. 2001–2005 гг. 2006–2010 гг. 2011–2015 гг.  

4 6 19 14  

 

Данные таблицы 1.2 свидетельствуют о том, что пик интереса к выполнению 
ДР пришелся на период 2006–2010 гг. В течение этих лет было завершено защитой  
19 ДР, что составило свыше 40 % общего количества выполненных ДР по тематике 
стратегического управления в НГК. В составе проанализированных ДР 11 работ имеют 
уровень докторских диссертаций. Пик интереса к выполнению ДД пришелся  
на последние 5 лет. 
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При анализе содержания всего комплекса ДР, в которых рассматриваются 
проблемы стратегического управления в НГК, установлено широкое 
разнообразие изучаемых проблем. В основу классификации ДР по проблемам 
стратегического управления в НГК нами взято предположение о возможности 
группирования их по следующим задачам, названных нами объектами СУ: 

 стратегическое управление функционированием нефтегазового 
комплекса — НГК; 

 стратегическое управление развитием нефтегазового  
комплекса — Развитие НГК; 

 стратегическое управление направлением развития в нефтегазовом 
комплексе — Направление развития НГК; 

 стратегическое управление функционированием отдельных отраслей 
нефтегазового комплекса — ОНГК; 

 стратегическое управление развитием отрасли нефтегазового 
комплекса — Развитие ОНГК; 

 стратегическое управление направлением развития в отрасли 
нефтегазового комплекса — Направление развития ОНГК; 

 стратегическое управление функционированием нефтегазового 
предприятия, компании — ПНГК (НГ компании); 

 стратегическое управление ВИНК — ВИНК; 

 стратегическое управление развитием нефтегазового предприятия, 
компании — Развитие ПНГК (НГ компании); 

 стратегическое управление функционированием предприятия, 
компании в отрасли нефтегазового комплекса — П(К)ОНГК; 

 стратегическое управление развитием предприятия, компании в отрасли 
нефтегазового комплекса — Развитие П(К)ОНГК. 

В таблице 1.3 представлена характеристика распределения по анализируемым 
группам 45 диссертационных работ, выполненных по тематике стратегического 
управления в нефтегазовом комплексе в 1995–2015 гг. Как видно из характеристики 
представленного распределения, основная часть рассматриваемой  
выборки ДР (31 из 45 ДР) посвящена исследованию проблем стратегического 
управления на предприятиях и в компаниях НГК, то есть проблемам 
стратегического менеджмента в НГК.  

 

Таблица 1.3 
Количественное распределение ДР, в которых рассматриваются проблемы 

стратегического управления в НГК, по группам объектов СУ 
 

Объект СУ Количество ДР 

НГК 1 

Развитие НГК 3 

Направление развития НГК 4 

ОНГК 1 

Развитие ОНГК 3 

Направление развития ОНГК 2 

ПНГК (НГ компании) 8 

ВИНК 6 

Развитие ПНГК (НГ компании) 5 

П(К)ОНГК 7 

Развитие П(К)ОНГК 5 

Всего 45 
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При этом в данной группе ДР наибольшее количество имеют исследования  
по проблемам общего менеджмента на предприятиях и в компаниях НГК –– 14 из 31 ДР 
(совместно с ДР по исследованию проблем стратегического менеджмента в ВИНК). 
Характеристика этой группы ДР (без ВИНК) показана в таблице 1.4. 
 

Таблица 1.4 
Характеристика ДР по проблемам стратегического управления 

на предприятиях и в компаниях НГК 
 

Цель исследования (кратко) Источник Год 

Развитие системы СУ на предприятиях промышленности 147 2008 

Формирование стратегии управления КНГК (на примере ОАО «Татнефть») 43 2009 

Методология стратегического управления промышленной кооперацией 44 2010 

СУ конкурентным преимуществом диверсифицированной компании НГК 448 2010 

Методы оценки эффективности СУ предприятиями НГК 261 2010 

Формирование стратегии развития предприятий нефтегазохимического комплекса 72 2011 

Повышение эффективности управления в нефтегазовых компаниях 89 2013 

Корпоративная стратегия территориальной экспансии 

на основе проектного менеджмента 

108 2013 

 

В составе этой группы ДР имеются 3 ДД — Н. Н. Косиновой на тему: 

«Развитие системы стратегического управления предприятиями промышленности»,  

А. Н. Булатова на тему: «Методология стратегического управления 

промышленной кооперацией» и Е. И. Галеевой на тему: «Формирование стратегии 

развития предприятий нефтегазохимического комплекса: теория и практика». 
Хронологически первой ДР по данной группе исследований является  

ДД Н. Н. Косиновой, завершенная в 2006 г. Автором проанализировано 
становление основ инновационного стратегического управления на предприятиях 
отдельных отраслей промышленности, в том числе и в нефтегазовой отрасли. 
А. Н. Булатовым сформированы методологические основы стратегического 
управления промышленной кооперацией с учетом необходимости формирования 
эффективных, взаимовыгодных, социально и экологически сбалансированных 
систем взаимодействия предприятий и прочих организаций в промышленности. 
Е. И. Галеевой разработан комплекс теоретических и методологических положений, 
практических рекомендаций в области формирования стратегии развития предприятий 
с использованием синергетического подхода. При этом автором обоснована 
целесообразность в качестве управляющего параметра синергетической модели 
использовать интегральный информационно-энтропийный показатель, обозначенный 
в работе как «активность системы» [72]. 

В кандидатских диссертациях (КД) М. В. Буевич, Н. Н. Цхадая, 

Л. И. Панофеновой, Б. М. Гусейнова и В. Э. Зайковского, завершенных в 2009–2013 гг., 

решены следующие комплексные задачи стратегического менеджмента в НГК: 

 разработана методика формирования эффективной стратегии управления  

(с помощью модели расчета объема выпуска продукции промышленного предприятия 

на основе динамики макроэкономических показателей) [43]; 

 модернизация системы стратегического управления 

диверсифицированными промышленными компаниями (с учетом особенностей 

функционирования ОАО «Газпром») [448]; 

 выполнено теоретическое обоснование и разработка практических 

рекомендаций по развитию методов оценки эффективности стратегического 

управления предприятиями НГК [261]; 
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 разработан комплексный подход к повышению эффективности 

управления нефтегазовыми компаниями на основе анализа данных наиболее 

успешных мировых компаний с целью применения модели в процессе управления 

российскими компаниями [90]; 

 развитие концептуального подхода к разработке и реализации 

стратегии территориальной рыночной экспансии организации на принципах 

проектного менеджмента [108]. 

В группе ДР по проблемам стратегического управления предприятиями  

и компаниями НГК выделена подгруппа ВИНК, которые имеют весомое значение 

в деятельности НГК. Их характеристика приведена в таблице 1.5. 
 

Таблица 1.5 

Характеристика ДР по группе ВИНК 
 

Цель исследования (кратко) Источник Год 

СУ ВИНК, методы его реализации и оценки (на примере ОАО «Сургутнефтегаз») 200 2000 

Разработка концепции методического обеспечения СУ ВИНК 264 2001 

СУ ВИНК (разработка рекомендаций по совершенствованию СУ ВИНК) 227 2004 

Совершенствование методологии СУ нефтяными активами ВИНК 10 2006 

СУ ВИНК в условиях истощения запасов (на примере ОАО «Татнефть») 134 2006 

СУ сбытовой деятельностью ВИНК 93 2007 
 

По стратегическому управлению ВИНК выявлено шесть ДР. Первой ДР в этой 
группе исследований была завершенная в 2000 г. Ю. Н. Макаркиным КД, выполненная 
на тему: «Стратегическое управление, методы его реализации и оценки в нефтяной 
вертикально-интегрированной компании (на примере ОАО “Сургутнефтегаз”)». 
Представляется, что данная работа во многом отражает интересы одной части  
ВИНК — нефтедобычу, практически игнорируя проблемы стратегического управления 
в нефтепереработке. Подтверждением этого может служить следующее выражение 
автора: «Эффективное недропользование как главная составляющая стратегии 
предполагает достаточность и сбалансированность сырьевой базы нефтяной компании, 
и оптимальную очередность освоения и эксплуатацию объектов добычи» [200]. В этом 
отношении более представительной является ДР, выполненная в 2001 г. 
В. В. Печковской на тему: «Стратегическое управление ВИНК: на примере 
нефтяной отрасли». На базе анализа и обобщения зарубежного опыта, 
отечественной практики государственного регулирования и корпоративного 
управления автором разработана концепция развития ВИНК в условиях 
глобализации хозяйственных связей в энергетическом бизнесе и методические 
рекомендации по организации подсистемы стратегического управления. 

Совершенствованию системы стратегического управления ВИНК посвящена 

ДР, выполненная в 2004 г. И. Г. Мироновым на тему: «Стратегическое управление 

вертикально интегрированной нефтяной компанией». Автором [227]: 

 проанализирована и сопоставлена организационно-управленческая 

структура трех ведущих ВИНК России и сделан вывод о том, что при выборе 

стратегии своего развития каждая ВИНК должна выбирать структуру управления, 

адекватную сложившимся экономическим условиям функционирования компании  

и позволяющую достичь стратегических целей; 

 рассмотрен стоимостной подход к управлению ВИНК, описан алгоритм 

системы мониторинга управления стоимостью компании и сделан вывод о важности  

в стратегическом управлении ВИНК максимизации стоимости компании.  
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Стоимостной подход к стратегическому управлению ВИНК получил 

новое развитие в ДР О. О. Анашкина, выполненной на тему: «Совершенствование 

методологии СУ нефтяными активами ВИНК» (2006 г.). В том же году 

М. Е. Кобин завершил ДР на тему: «СУ ВИНК в условиях истощения запасов:  

на примере ОАО “Татнефть”», а годом позднее А. А. Дергуновым была завершена  

ДР на тему: «Стратегическое управление сбытовой деятельностью ВИНК». 

Выполнение указанных работ позволило доказать, что: 

 в условиях истощения запасов месторождений повышению стоимости  

и конкурентоспособности нефтедобывающих компаний способствует стратегия 

интеграции и диверсификации производства, и ее реализация наиболее эффективна 

при использовании гибкой децентрализованной холдинговой структуры управления  

с развитой сетью независимых предприятий сервисного обслуживания основного 

производства [134]; 

 сформирована стратегия развития предприятия нефтепродуктообеспечения, 

учитывающая основные параметры современного состояния стратегического управления 

в российских ВИНК и отраслевые тенденции в области нефтепродуктообеспечения,  

в основу которой положена структура сбалансированной системы показателей [93]. 

Группа исследований по проблемам стратегического управления развитием 

предприятий и компаний НГК насчитывает 5 ДР. Их характеристика дана в таблице 1.6. 

 

Таблица 1.6 

Характеристика ДР по проблемам стратегического управления 

развитием предприятий и компаний НГК 

 
Цель исследования (кратко) Источник Год 

Устойчивость развития нефтегазовой компании в условиях реформирования 

ТЭК России 

31 2003 

Устойчивость развития предпринимательских структур: на примере 

предприятий НГК 

290 2011 

Управление развитием предприятий нефтегазовой промышленности 241 2012 

Устойчивость развития КНГК на основе интеграции экономических целей 

и технологических ресурсов 

318 2016 

Стратегии развития ВИНК в условиях формирования нового энергетического 

порядка 

135 2016 

 

В составе этой группы ДР являются 3 работы. Первой ДР в этой группе 

была завершенная в 2003 г. ДД В. Л. Богданова, выполненная на тему: 

«Эффективность устойчивого развития нефтегазовой компании в условиях 

реформирования ТЭК России». Целью данной работы являлось обоснование 

концептуальных и методологических основ эффективности устойчивого развития 

ВИНК и разработка на этой основе инновационной стратегии их развития, 

обеспечивающей высокую конкурентоспособность компаний в долгосрочной 

перспективе. Автором определено, что инновационная стратегия ВИНК должна 

учитывать наиболее вероятные модели развития экономической и энергетической 

ситуации на рынке топливно-энергетических ресурсов (ТЭР) и базироваться  

на оптимизации многопрофильной деятельности компании в части подготовки 

сырьевой базы, совершенствования производственной и коммерческой 

инфраструктуры, реализации экологических и социальных программ [31]. 
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В группе ДР, посвященных исследованию проблем стратегического 

управления на предприятиях и в компаниях ОНГК, большая их часть (7 из 12) 

представляет исследования по проблемам стратегического управления 

непосредственно предприятиями и компаниями ОНГК (табл. 1.7). 

 

Таблица 1.7 

Характеристика ДР по проблемам стратегического управления 

непосредственно предприятиями и компаниями ОНГК 

 
Цель исследования (кратко) Источник Год 

СУ предприятиями нефтеперерабатывающей и нефтехимической 

промышленности 

322 1999 

СУ крупным промышленным комплексом (на примере ООО «Севергазпром») 133 2004 

Совершенствование взаимодействия нефтедобывающих и сервисных компаний 176 2006 

Разработка механизма формирования и оценки стратегии развития 

добывающего предприятия  

164 2008 

Развитие механизма управления предприятиями газовой промышленности 23 2012 

Развитие бизнес-процессов во взаимодействии промышленных 

и сервисных предприятий НГО 

298 2012 

Методическое обеспечение стратегического планирования нефтесервисных 

компаний 

444 2014 

 

Хронологически первой ДР по данной группе исследований является  

ДД В. Е. Сомова, выполненная на тему: «Стратегическое управление 

предприятиями нефтеперерабатывающей и нефтехимической промышленности». 

При этом автором была проведена следующая работа [322]: 

 было выдвинуто и доказано научное предположение (гипотеза), что 

совокупность принципов стратегического менеджмента имеет все признаки 

обособленной парадигмы экономической науки — концепции стратегического 

управления (КСУ), которая в условиях российской экономики имеет ряд 

отличительных признаков; 

 выявлены и систематизированы перспективы развития предприятий 

нефтеперерабатывающей и нефтехимической промышленности в условиях 

углубления интеграции российской экономики с мировым рынком; 

 осуществлено комплексное исследование корпоративного подхода  

к формированию стратегических преимуществ у предприятий нефтеперерабатывающей 

и нефтехимической промышленности, определены рациональные направления 

корпоративного управления в этой отрасли промышленности. 

Группа ДР, посвященных исследованию проблем стратегического 

управления развитием предприятий и компаний ОНГК, включает 5 работ.  

Их характеристика приводится в таблице 1.8. 

Хронологически первой ДР по данной группе исследований является  

КД М. М. Маковой на тему: «Экономические проблемы устойчивого развития 

предприятий нефтяного комплекса», завершенная в 2004 г. Второй ДР в этой 

группе исследований является КД С. Н. Иванченко на тему: «Реструктуризация 

предприятий нефтегазового комплекса», завершенная защитой в 2006 г. Она 

посвящена разработке стратегии реструктуризации нефтедобывающих компаний. 

Результаты работы нашли применение при разработке стратегии реструктуризации  

в ООО «ЛУКОЙЛ-Нижневолжскнефть» [114]. 
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Таблица 1.8 
Характеристика ДР, посвященных исследованию проблем стратегического 

управления развитием предприятий и компаний ОНГК 
 

Цель исследования (кратко) Источник Год 

Экономические проблемы устойчивого развития предприятий нефтяного 
комплекса 

203 2004 

Реструктуризация предприятий нефтегазового комплекса 114 2006 

Снижение рисков при разведке морских нефтегазовых месторождений 33 2008 

Методы и инструментальные средства СУ информатизацией нефтехимических 
предприятий 

74 2008 

Инновационное развитие предприятий нефтяной отрасли 342 2011 
 

Проблемы стратегического управления развитием предприятий и компаний, 
занимающихся разведкой морских нефтегазовых месторождений, исследуются  
в КД Е. В. Бондарчук на тему: «Экономические методы снижения рисков при разведке 
морских нефтегазовых месторождений», завершенной в 2008 г. Основная идея  
ДР состоит в обосновании целесообразности использования метода реальных опционов 
для оценки рисков при проведении морских геологоразведочных работ. По мнению 
автора, «это позволит повысить точность экономической оценки планируемых работ 
за счет измерения дополнительной стоимости гибкости проектов» [33]. 

Использованию инструментальных средств в стратегическом управлении 
инновационным развитием на предприятиях нефтедобывающей и нефтехимической 
отраслей НГК посвящены соответственно КД З. А. Гарифуллиной  на тему: «Методы 
и инструментальные средства СУ информатизацией нефтехимических предприятий» 
(2008 г.) и А. П. Томиной на тему: «Разработка стратегии инновационного развития 
предприятий нефтяной отрасли на базе принципов вертикальной интеграции» (2011 г.). 

Тематика стратегического управления в целом по проблемам НГК составляет 
немногим больше одной трети от общего количества анализируемой выборки  
ДР. При этом стратегическому управлению функционированием НГК посвящена 
единственная ДР –– выполненная в 2011 г. В. К. Марковым ДД на тему:  
«Развитие стратегического управления нефтегазовым комплексом России на основе 
метода функциональной декомпозиции в условиях глобализации мировой энергетики». 
Стратегическому управлению функционированием ОНГК посвящена также 
единственная ДР, выполненная в 2009 г. С. Н. Панкратовым на тему: «Разработка 
методов СУ в газовой отрасли на основе сбалансированной системы показателей». 
Вместе с тем и эта работа в основном посвящена проблемам управления  
не ОНГК, а менеджменту, поскольку «автором были разработаны метод и модель 
стратегического управления предприятием газовой отрасли» [260]. 

В таблице 1.9 приведена характеристика ДР, тематика которых  
посвящена стратегическому управлению развитием НГК. Общее их число также  
не велико — определено в количестве 3 единиц. 

Стратегическому управлению развитием НГК посвящена одна ДД на тему: 
«Проблемы стратегического управления развитием нефтегазового комплекса», 
которая была завершена И. Ф. Симоновой в 1997 г. Это была первая в России  
ДР по тематике СУ в НГК. В этой ДР показано, что стратегию управления в широком 
смысле следует рассматривать как взаимосвязь производственной, технологической, 
организационной, инвестиционной и социальной стратегий. Автором разработан  
и обоснован подход к формированию этих составляющих для нефтегазовых 
предприятий России и сформулированы современные стратегии их развития.  
При этом выделены и дифференцированы вопросы государственного регулирования 
НГК и проблемы стратегического управления предприятиями и компаниями. 



25 

 

 

 

 

 

Таблица 1.9 

Характеристика ДР, тематика которых посвящена СУ развитием НГК 

 
Цель исследования (кратко) Источник Год 

Проблемы СУ развитием НГК 315 1997 

Стратегии развития НГК России  197 2000 

Формирование стратегии развития НГК России 149 2006  

 

Анализу отдельных стратегий развития НГК в России посвящены ДР 

С. А. Лочана и С. И. Костенко. При этом ДР С. А. Лочана, выполненная в 2000 г., 

посвящена исследованию проблем формирования стратегий развития крупного 

отраслевого комплекса (на примере нефтегазового), анализу тенденций 

функционирования НГК и учета взаимосвязи с долгосрочными приоритетами 

экономической политики государства, определению на этой основе наиболее 

эффективной стратегии, отвечающей условиям развития интеграционных процессов  

в национальной экономике. А исследование С. И. Костенко, выполненное  

в 2006 г. (на 6 лет позднее ДР С. А. Лочана), посвящено уточнению, развитию  

и конкретизации теоретико-методологической и научно-практической базы  

при формировании стратегии развития нефтегазового комплекса страны  

«с позиции обеспечения ее национально-государственных интересов в условиях 

нарастания глобальных трансформационных процессов» [149]. 

В анализируемый период 4 ДР по стратегическому управлению развитием 

НГК были посвящены стратегическому анализу отдельных направлений  

в развитии НГК. Характеристика их приведена в таблице 1.10. 

 

Таблица 1.10 

Характеристика ДР, тематика которых посвящена стратегическому управлению 

отдельными направлениями в развитии НГК 
 

Цель исследования (кратко) Источник Год 

СУ эффективностью ресурсопотребления в нефтегазовом секторе экономики 14 2006 

Концепция и механизмы СУ инновационным развитием НГК 

на Северо-Западе России 

452 2009 

Приоритеты инновационного развития в НГК России  467 2010 

Стратегия развития НГК в механизме обеспечения экономической 

безопасности России 

453 2011 

 

Первой такой работой была ДД, выполненная в 2006 г. И. В. Андроновой  

на тему «Стратегическое управление эффективностью ресурсопотребления  

в нефтегазовом секторе экономики». В этой работе объектом исследования выступает 

нефтегазовый сектор российской экономики, включая входящие в его состав 

хозяйственные структуры, рассмотренные в контексте стратегического управления.  

Во второй ДД этой группы ДР, выполненной в 2009 г. А. Е. Череповицыным, объектом 

исследования выступает нефтегазовый сектор Северо-Запада России. И цель  

работы — развитие концептуальной модели и механизмов СУ инновационным 

развитием НГК. Выполненные позднее и представленные к защите в 2010 и 2011 гг. 

соответственно ДР Л. Л. Яковлевой и А. Г. Чеснокова по стратегическому анализу 

отдельных направлений в развитии НГК были посвящены исследованиям приоритетов 

инновационного развития в нефтегазовом секторе России и стратегии развития  

НГК в механизме обеспечения экономической безопасности России.  
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Стратегическому управлению развитием ОНГК посвящено 3 ДР. Первой 

ДР по данному направлению было выполненное в 2004 г. А. В. Полищуком 

исследование на тему: «Стратегия развития нефтяной промышленности России  

и управление экологическими рисками» [273]. Характеристика других ДР данной 

группы приведена в таблице 1.11. 

 

Таблица 1.11 

Характеристика ДР, тематика которых посвящена 

стратегическому управлению развитием ОНГК 

 
Цель исследования (кратко) Источник Год 

Стратегия развития нефтяной промышленности и управление экологическими 

рисками 

273 2004 

Освоение нефтегазовых месторождений западно-арктического шельфа 331 2012 

Стратегия развития современных нефтехимических комплексов, мировой опыт 

и возможности для России 

445 2014 

 

Вторая ДР по стратегическому управлению развитием ОНГК, завершенная  

в 2012 г. Анни Нур Мохаммад Султани, посвящена исследованию проблем развития 

сырьевой базы нефтегазовой отрасли — освоению нефтегазовых месторождений 

Западно-Арктического шельфа. В данной ДР автором выполнен стратегический анализ 

проблем освоения месторождений нефти и газа западно-арктического шельфа, 

разработан организационно-экономический механизм реализации проектов  

освоения шельфовых месторождений, который, по мнению его автора,  

«должен учитывать стратегические проблемы НГК России, являться 

универсальным алгоритмом выбора инвестиционной схемы освоения 

углеводородных объектов Западно-Арктического шельфа и комплексно 

оценивать эффективность участия для всех заинтересованных сторон» [331]. 

В третьей ДР по стратегическому управлению развитием ОНГК, 

завершенной в 2014 г. А. Е. Хорохориным, решались задачи формирования 

стратегии создания и развития современных нефтехимических комплексов  

с учетом мирового опыта и возможностей для России. 

ДР по стратегическому управлению отдельными направлениями развития 

ОНГК ограничены двумя работами — выполненной в 2009 г. Ю. В. Шамаловым 

на тему: «Эффективность инновационного развития газодобывающего  

комплекса на западно-арктическом шельфе России» и выполненной  

в 2014 г. А. В. Мельниковым на тему: «Организационно-экономический механизм 

обеспечения инновационного развития нефтяной отрасли». 

Рассматриваемое в настоящей работе освоение углеводородных 

месторождений Арктики относится к важнейшим направлениям в развитии  

НГК. В этой связи для решения ее задач в следующем параграфе более подробно 

остановимся на формировании инструментария стратегического управления 

развитием НГК в целом (корпоративные стратегии) и его отдельными 

направлениями (бизнес-стратегии). 
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1.1.3. Формирование инструментария стратегического управления развитием 

нефтегазового комплекса 

 

В словаре Ожегова под инструментарием понимается совокупность 

инструментов, употребляемых в какой-нибудь специальной области.  

Инструмент — это средство, способ, применяемый для достижения чего-нибудь [249]. 

Под экономическими инструментами подразумевают способы и средства 

регулирования экономических процессов и отношений [287]. 

К настоящему времени в теории менеджмента сложилось несколько научных 

подходов к пониманию сущности инструментария стратегического управления. 

Например, в работе [51] термин «инструментарий» определяется как совокупность 

инструментов (то есть приемов, способов, применяемых для достижения чего-либо), 

применяемых в менеджменте в качестве средств, обеспечивающих процесс 

закономерного перехода из одного состояния в другое.  

В нашем понимании инструментарий управления развитием НГК — это 

совокупность инструментов (средств — способов и приемов), позволяющих НГК 

выполнить свою миссию на основе использования системы ключевых элементов 

стратегического управления. Отсутствует устоявшееся определение и понятие 

«инструменты стратегического управления». При расширенном толковании данного 

понятия за инструменты стратегического управления можно принимать «совокупность 

концепций, подходов, системы показателей, методов, моделей, применяемых в процессе 

принятия и реализации управленческих решений, направленных на эффективное 

развитие в долгосрочной перспективе» [442]. При довольно упрощенном определении 

данного понятия, как это имеет место в работе [219], к инструментам стратегического 

управления можно относить «стратегический анализ, стратегическое планирование, 

организацию выбора и реализации стратегии, стратегический контроль».  

Нам представляется, что при управлении развитием НГК данное определение 

инструментов СУ следует принимать в качестве структуры элементов  

его инструментария. В общем виде под инструментарием стратегического 

управления НГК нами понимается совокупность инструментов и методов, 

используемых при выполнении функций стратегического управления НГК. 

При СУ развитием НГК важно определить эффективные пути реализации 

стратегических альтернатив такого развития в условиях прогнозируемого 

периода. При этом важнейшим инструментом является стратегический анализ. 

Стратегический анализ нефтегазового комплекса представляет собой 

консолидацию, анализ и дальнейшую интерпретацию данных о внутренних 

возможностях и состоянии НГК, а также о тенденциях развития и показателях 

внешней среды комплекса. При этом интегральная оценка начальных условий, 

предпосылок и ограничений развития нефтегазового комплекса является итогом 

проведения стратегического анализа.  

По принятому нами выше определению основных элементов 

инструментария стратегического управления развитием НГК следующим таким 

элементом является стратегическое планирование. Как важнейшая функция СУ 

развитием НГК стратегическое планирование должно, на наш взгляд, включать 

процесс формирования стратегических альтернатив (набора стратегий), 

содержащий элементы оценки и организации выбора стратегий. 
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Не менее сложным и важным элементом инструментария стратегического 

управления развитием НГК является функция организации воплощения стратегий  

в реальность. При этом не обойтись без специального механизма реализации 

стратегий, включающего правовое, организационное, кадровое, информационное, 

техническое и методическое обеспечение, органично вписывающегося в общую 

структуру управления НГК. 

Последним элементом инструментария СУ развитием НГК выступает 

стратегический контроль реализации стратегий его развития, в рамках которого 

производится выбор необходимых для выбора и оценки стратегических альтернатив 

контролируемых параметров, а также разработка системы нормативов, способов 

выявления и анализа причин девиаций от выбранного стратегического курса. 

Схематичное представление этапов анализа и оценки стратегических 

альтернатив развития НГК, организации воплощения стратегий в реальность 

показано на рисунке 1.2. 
 

 
 

Рис. 1.2. Этапы анализа и оценки стратегических альтернатив развития НГК, 

организации воплощения стратегий в реальность 
 

Выполнение каждого из указанного на рисунке 1.2 элемента осуществляется  

с применением соответствующих инструментов и методов. Их совокупность и есть,  

в нашем представлении, инструментарий стратегического управления развитием НГК.  

В теории и на практике стратегического менеджмента имеются существенные 

достижения в области его инструментария. В частности, в структуре инструментов 

стратегического анализа получили широкое распространение разнообразные модели, 

таблицы и программные продукты. О характеристике отдельных из них можно иметь 

полное представление по многочисленным источникам, например, по учебникам  

О. С. Виханского [59, 60], А. П. Градова [464], В. А. Парахина и др. [262],  

А. Н. Петрова [326], Р. А. Фатхутдинова [431]; по монографиям Д. А. Аакера [1], 

Р. Гранта [85], И. Б. Гуркова [89], А. Т. Зуба [112] и др. 
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В литературных источниках, посвященных рассмотрению вопросов 

инструментария при стратегическом управлении отраслями и комплексами, их авторы 

большей частью используют инструменты, распространенные в стратегическом 

менеджменте. Получивший широкое распространение инструментарий 

стратегического менеджмента активно используется и в анализируемой нами выборке 

ДР по проблемам стратегического управления на предприятиях и в компаниях НГК. 

Это можно видеть на примере использования инструментов стратегического анализа  

в 31-й ДР, тематика которых посвящена исследованию проблем стратегического 

управления на предприятиях и в компаниях НГК, то есть — проблемам 

стратегического менеджмента в НГК.  

В проанализированных ДР особой популярностью пользуется  

SWOT-анализ — сжатый анализ маркетинговой информации, на основании 

которого делается вывод о том, в каком направлении организация должна 

развивать свой бизнес, и, в конечном итоге, определяется распределение ресурсов 

по сегментам. SWOT-анализ может найти применение и в качестве инструмента 

стратегического управления развитием НГК. 

Формирование инструментария стратегического управления  

развитием НГК в решающей степени предопределяется, по мнению авторов, 

следующими особенностями:  

 спецификой продукции НГК; 

 характеристикой отраслевых рынков в НГК;  

 государственным влиянием на различных уровнях управления 

развитием НГК. 

В существующих работах стратегическое управление нефтегазовым 

комплексом не рассматривается одновременно с точки зрения процессного  

и проектного подходов, которые, с одной стороны, позволяют сформулировать суть 

стратегического управления как экономической категории, а с другой, — предложить 

универсальный механизм стратегического управления проектами на примере 

конкретных месторождений. 
В рамках данного исследования под нефтегазовым комплексом авторами 

понимается группа хозяйствующих субъектов с единым центром и многоуровневой 
структурой управления, объединенных по технологическому признаку и обладающих 
достаточной комбинацией факторов производства для эффективной реализации 
совокупности производственных процессов.  

Для решения данной задачи целесообразно совместное использование 
процессного и проектного подходов к управлению НГК. В данном случае процессный 
подход ориентирован на комплексный учет всех факторов управления и позволяет 
рассмотреть нефтегазовый комплекс как сложную экономическую систему  
(или, если говорить более предметно, как межотраслевое кластерное образование), 
активно взаимодействующую с внешним окружением. В свою очередь, проектный 
подход обеспечивает эффективную реализацию шельфовых проектов в Арктике  
в конкретных технико-экономических и инфраструктурных условиях.  

Особенностью стратегического управления НГК является наличие 
цикличных взаимодействий между участниками НГК, объектами  
его инфраструктуры, сбалансированных с учетом экономических интересов 
стейкхолдеров НГК. При реализации нефтегазовых проектов существуют три 
главных участника стратегического управления нефтегазовым комплексом: 
государство, добывающий регион и компания-оператор, реализующая проект. 
Данные участники имеют разные задачи и разную ответственность. 
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Для осуществления сбалансированного поступательного развития нефтегазового 
комплекса при осуществлении стратегического управления необходимо выполнение 
ряда организационно-экономических мероприятий, реализуемых на различных 
уровнях стратегического управления (Приложение Б).  

Проектный подход в стратегическом управлении НГК, рассматривающий 
реализацию шельфовых проектов в Арктике в конкретных технико-экономических  
и инфраструктурных условиях, позволяет определять последовательность ввода 
месторождений в эксплуатацию, оценить совокупное влияние нефтегазового комплекса 
на уровень устойчивого регионального развития в процессе освоения углеводородных 
месторождений Арктики, а также влияние НГК на окружающую среду (рис. 1.3). 

 

 
 

Рис. 1.3. Концептуальная схема стратегического управления 
нефтегазовым комплексом на основе процессного и проектного подходов 

ъ 

Именно поэтому при стратегическом управлении нефтегазовым комплексом 
должен быть применен комплексный подход, обеспечивающий сбалансированное 
развитие всех участников проектов по освоению шельфовых месторождений. Всё 
вышесказанное позволило дать развернутую характеристику стратегического 
управления нефтегазовым комплексом как экономической категории. 

Продукция НГК характеризуется многообразием видов его экономической 
деятельности. НГК действует в сфере добычи и переработки природных  
топливно-энергетических ресурсов — нефти и природного газа. При добыче нефти  
из недр попутно извлекаются нефтяные газы, которые имеют самостоятельную 
(обособленную от нефти) схему переработки. При добыче природного газа из недр 
попутно извлекается газовый конденсат, который имеет самостоятельную 
(обособленную от природного газа) схему переработки. Отмеченные «попутности»  
во многом усложняют деятельность НГК. Достаточно отметить, что попутный газ 
нефтедобычи в большой мере сжигается на факельных хозяйствах нефтяных 
промыслов, не только нанося экономический ущерб НГК, но и загрязняя природу. 

Отраслевая характеристика экономических видов деятельности  

НГК представлена в таблице 1.12. 
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Таблица 1.12 

Отраслевая характеристика экономических видов деятельности НГК 

 
Отрасль 

(наименование работ) 

Вид экономической деятельности 

(код) 

Группы 

продукции 

Нефтедобывающая 

(добыча нефти) 

Добыча нефти (06.10.1) Нефть 

Добыча сланцев и др. (06.10.2) Горючие сланцы 

Добыча попутного газа (06.10.3) Пнг 

Разделение и извлечение фракций 

из нефтяного (попутного) газа (19.20.2) 

Сжиженные нефтяные газы 

Газовая 

(газодобыча) 

Добыча природного газа (06.20.1) Природный газ 

Добыча газового конденсата (06.20.2) Шфлу 

Газовая 

(газопереработка) 

Сжижение и обогащение природного газа 

на месте добычи для последующей 

транспортировки (09.10.4) 

Сжиженный природный газ 

НГК 

(нефтегазовый сервис) 

Предоставление услуг по бурению, 

связанному с добычей нефти и газа (09.10.1) 

Услуги 

Предоставление услуг по монтажу, ремонту 

и демонтажу буровых вышек (09.10.2) 

Услуги 

Предоставление услуг по доразведке 

месторождений нефти и газа по СРП (09.10.3) 

Услуги 

Нефтеперерабатывающая Производство кокса (19.10) Кокс и полукокс  

Производство жидкого топлива (19.20.1) Бензин, ДТ, керосин, мазут 

и пр. виды ЖТ 

Производство проч. нефтепродуктов (19.20.9) Парафины, НБ, 

смазочные масла 

Разделение и извлечение фракций 

из нефтяного (попутного) газа (19.20.2) 

Сжиженные нефтяные газы 

Нефтехимическая Разделение и извлечение фракций 

из нефтяного (попутного) газа (19.20.2) 

Этилен, пропилен, бутадиен 

Производство углеводородов 

и их производных (20.14.1) 

Широкая номенклатура 

углеводородов 

Производство промышленных монокарбоновых 

жирных кислот, карбоновых кислот 

и их производных (20.14.3) 

Монокарбоновые жирные 

кислоты и их производные 

Производство сераорганических соединений 

и прочих соединений (20.14.5) 

Элементарная сера, 

серная кислота 

Производство азотных кислот, сульфоазотных 

кислот, аммиака (20.15.1) 

Аммиак и его производные 

Торговля оптовая (ТО) 

и розничная (ТР) 

ТО моторным топливом (46.71.2)  

ТО сырой нефтью (46.71.3) 

ТО природным (естественным) газом (46.71.4) 

ТО сжиженными углеводородными 

газами (46.71.5) 

ТР моторным топливом (в т.ч. СМ и ОЖ) 

в специализированных магазинах (47.3) 

 

Особенности формирования инструментов стратегического управления 

развитием НГК, обусловленные спецификой его продукции, в решающей  

степени предопределяются переплетением интересов в направлениях 

использования экономических ресурсов этой продукции. В качестве примера  

на рисунке 1.4 схематично показано переплетение интересов в направлениях 

использования экономических ресурсов нефти (Н) и природного газа (ПГ). 
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Возможные направления в использовании нефти (Н) 

Н на экспорт 
Н на переработку 

в нефтепродукты 

Н на переработку 

в химические продукты 

ПГ на экспорт 
ПГ на переработку 

в нефтепродукты 

ПГ на переработку 

в химические продукты 

Возможные направления в использовании природного газа (ПГ) 
 

Рис. 1.4. Переплетение интересов в направлениях использования 

экономических ресурсов нефти и природного газа 
 

Последствия в удовлетворении многих пересекающихся интересов  

в использовании экономических ресурсов продукции НГК проявляются 

неоднозначно и требуют применения специальных методов и моделей  

анализа [3], в том числе метода реальных опционов [49, 312]. 

Можно констатировать, что стратегии развития нефтедобывающей  

и газодобывающей отраслей НГК должны разрабатываться в условиях специфики 

добываемого сырья, рыночной олигополии, а также на основе учета 

институциональных стимулов и ограничений:  

 государство является собственником минерально-сырьевых ресурсов; 

лицензия на право пользования ими выдается компаниям-операторам по результатам 

проводимых конкурсов или аукционов; 

 антимонопольный орган на сырьевых рынках обязан осуществлять 

регулярный мониторинг ценовой политики хозяйствующих субъектов с целью 

недопущения необоснованного превышения внутренних цен над экспортными ценами; 

 определенные рамки при формировании стратегии формируются 

Федеральной антимонопольной службой, контролирующей слияния и поглощения. 
Отличительной особенностью субъектов хозяйствования в НГК является  

их градообразующий характер для регионов присутствия. Соответственно, характер  
их деятельности во многом определяет развитие производственной,  
социальной, транспортно-логистической инфраструктуры региона, инвестиционную 
привлекательность региона присутствия, а также политику региональных властей и т. д. 

Операторы нефтегазовых месторождений, в свою очередь, также 
подвергаются влиянию местных органов власти и управления в следующих вопросах:  

 обеспечение занятости населения; 

 формирование платежеспособного спроса; 

 «загрузка» региональных компаний-поставщиков для нефтегазовой 

промышленности; 

 обеспечение содержания ряда объектов социально-культурной сферы 

и транспортно-логистической инфраструктуры; 

 формирование значительной части бюджета региона присутствия. 
При формировании стратегии развития градообразующего  

и социально-значимого предприятия необходим учет общероссийского и регионального 
интересов, развития регионов, обеспечение местного населения и т. д. Таким образом, 
стратегия развития НГК должна быть взаимоувязана со стратегией региона присутствия. 

Отечественная экономика прошла сложный путь преобразований в системе  
ее управления. Последствия отмеченных преобразований в полной мере испытали  
на себе и субъекты хозяйствования, причастные к рынку НГК. В последние годы идет 
осмысление выполненных преобразований в системе управления отраслями  
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и комплексами. При этом многие авторы высказываются за необходимость усиления 
централизации в управлении экономическими процессами в обществе.  

Нефтегазовый комплекс, совокупность действующих на рынке  

его продукции и производств, характеризуется в большей степени как олигополия 

с признаками монопольной конкуренции в отдельных сферах деятельности  

(добыча природного газа и нефти), а в сфере транспорта нефти и природного  

газа — полной монополии. Такая характеристика структуры рынка нефтегазового 

комплекса требует применения сознательного механизма управления, научных 

подходов к управлению, обеспечивающих эффективность его функционирования  

и развития в системе национальной экономики и международного разделения труда. 

Усиление централизации в управлении отраслями и их комплексами 

осуществляется при всеобъемлющем развитии государственного управления, 

обеспечивающего реализацию государственной власти через соответствующие 

управленческие органы. Система этих органов, распределение между ними 

управленческой компетенции (обязанностей и прав), установление иерархии  

и соподчиненности определяются конституциями, законами и другими 

правовыми актами. Применительно к нефтегазовому комплексу особое значение 

имеют федеральные законы, регулирующие экономические отношения по поводу 

использования природных ресурсов Российской Федерации.  

Государственное регулирование развития нефтегазового комплекса 

осуществляется федеральными и региональными органами власти в соответствии  

с действующими в стране законодательными актами с использованием как общих,  

так и специфических форм регулирования. Общими формами регулирования 

выступают налоговая политика, регулирование цен и регулирование в области  

научно-технического прогресса [315, 316, 409, 412]. К специфическим формам 

регулирования относятся лицензирование, регулирование добычи нефти  

и природного газа, регулирование отдельных (монопольных) видов деятельности 

(транспортировка углеводородов магистральными трубопроводами). 

Среди органов государственного управления, регулирующих деятельность  

в НГК, особое место занимают Министерство природных ресурсов РФ (Минприроды), 

Министерство энергетики РФ и Министерство промышленности и торговли РФ 

(Минпромторг). Минприроды располагает соответствующими полномочиями  

в области лицензирования недр, подготовке и совершенствовании  

нормативно-правовой базы в сфере недропользования. Министерство энергетики РФ 

осуществляет функции государственного управления топливно-энергетического 

комплекса (ТЭК). Минпромторг выполняет функции государственного регулирования 

нефтехимического и газохимического секторов НГК.  

В системе стратегического управления развитием НГК важное место 

занимают инструменты программно-целевого регулирования экономики. Основу 

такого управления составляет совокупность стратегий и программ, предусматривающих 

развитие нефтегазового комплекса. Важнейшими из них являются: 

 «Энергетическая стратегия России на период до 2030 года»; 

 госпрограмма РФ «Развитие промышленности и ее конкурентоспособности»; 

 госпрограмма РФ «Энергоэффективность и развитие энергетики»  

на 2013–2020 гг.;  

 «Программа развития минерально-сырьевой базы газовой промышленности 

на период до 2035 года». 
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Для достижения стратегических целей развития газовой промышленности 

намечено решить следующие основные задачи: 

 компенсация падения объемов добычи газа на старых месторождениях 

за счет ввода новых месторождений в отдаленных районах с более сложными 

условиями, а также создание соответствующей газотранспортной 

инфраструктуры для обеспечения поставок газа на внутренний рынок  

и диверсификации его экспортных поставок;  

 активизация ГРР для обеспечения расширенного воспроизводства МСБ 

отрасли в основных газодобывающих районах и на континентальном шельфе РФ;  

 своевременное обновление оборудования и труб газотранспортной 

системы, исключающее снижение ее пропускной способности, а также дальнейшее 

строительство региональной магистральной и газораспределительной инфраструктуры;  

 развитие производства и экспорта сжиженного природного газа;  

 развитие газоперерабатывающей и газохимической промышленности  

с целью рационального использования ценных фракций углеводородного сырья 

и попутного нефтяного газа;  

 демонополизация газового рынка, создание конкурентной среды  

и установление недискриминационных для всех участников правил доступа  

к его инфраструктуре. 

Значительным резервом в повышении эффективности стратегического 

управления развитием НГК может стать более активное привлечение к разработке 

его стратегических планов и программ некоммерческих общественных 

организаций, в том числе:  

 Союза нефтегазопромышленников России; 

 Ассоциации нефтегазосервисных компаний;  

 Ассоциации нефтепереработчиков и нефтехимиков; 

 Российского газового общества и т. п. 

 

1.1.4. Стратегический анализ нефтегазовых ресурсов  

и перспектив их использования 

 

Рассмотрим отдельные вопросы формирования информационной базы для 

проведения SWOT-анализа в части основных факторов роста и вызовов рынка нефти. 

В соответствии с оценками экспертов, потребление жидких углеводородов 

останется неизменным в течение ближайших десятилетий. В настоящий момент 

ежегодный прирост потребления нефти составляет 1,2–1,5 % в год. Основным 

потребителем продуктов переработки нефти является транспортный сектор. Доля 

нефти в данном секторе сохраняется на уровне 90 % [373, 385]. 

В настоящий момент транспортный сектор демонстрирует уверенный рост. 

Именно этот сектор мировой экономики станет основным потребителем нефти  

и продуктов ее переработки в перспективе. Кроме того, росту спроса на нефть  

в мировой экономике будет способствовать развитие нефтехимических производств.  

Стратегически конкурентом нефти в транспортном секторе и в развитии 

нефтехимических производств как непосредственно, так и опосредованно может 

выступать природный газ. 
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Ситуация усугубилась тем, что в последние шесть лет страны, входящие  

в Организацию экономического сотрудничества и развития, демонстрируют сокращение 

объемов потребления нефти за счет повышения энергоэффективности. Таким образом, 

рост экономики в развитых европейских странах не связан напрямую с потреблением 

нефти, что происходило ранее. Исключением является Китай, который обладает 

«энергоемкой» экономикой, предполагающей значительное потребление нефти.  

Тем не менее эксперты Мирового энергетического агентства 

прогнозируют увеличение спроса на углеводороды в ближайшее время  

(с 95 млн бар/день в 2015 г. до 96 млн бар/день в 2016 г.) [468]. 

Важной вехой последнего десятилетия стало значительное увеличение 

расходов нефтегазовых компаний на проведение геологоразведочных работ.  

Это обусловлено истощением материковых месторождений и началом работ  

на шельфовых месторождениях, получением нефти из нетрадиционных 

источников, разработку нефтяных месторождений с высокой вязкостью, а также 

добычей из низкопроницаемых коллекторов. 

Доказанные запасы нефти в странах, добывающих нефть, определены в объеме 

около 200 млрд т. При ежегодном потреблении в мире около 4 млрд т этих запасов 

достаточно на 50 лет нормального функционирования мировой экономики. 

Доказанные запасы нефти в России определены в объеме 10,2 млрд т. При ежегодном 

объеме добычи нефти в России на уровне 520 млн т этих запасов достаточно только  

на 20 лет нормального функционирования отечественной экономики.  

Отмеченная разница в обеспеченности доказанными запасами нефти 

мировой экономики и российской нефти отечественной экономики придает 

особую значимость мероприятиям по переводу имеющихся в России в крупных 

масштабах геологических ресурсов и запасов нефти в извлекаемые запасы  

(по классификации РФ) и доказанные запасы (по международной классификации).  

По данным, приведенным на рисунке 1.5, объемы геологических ресурсов  

и запасов нефти в России превышают 230 млрд т [92]. 

 

 
 

Рис. 1.5. Ресурсы и запасы нефти в РФ, млрд т [373]. 

(Источник: Oil & Gas Journal, Минэнерго РФ) 
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Результаты SWOT-анализа в части основных факторов роста и вызовов 

рынка нефти приведены в таблице 1.13. 

 

Таблица 1.13 

Основные факторы роста и вызовы рынка нефти сегодня [373] 

 
Факторы роста Вызовы 

1. Демографический рост, развитие экономики 

развивающихся стран. 

2. Ослабление курса американского доллара. 

3. Регулирующая роль ОПЕК. 

4. Развитие автомобильного транспорта. 

5. Рост объемов ГРР, в том числе на шельфах 

арктических морей 

1. Развитие добычи нефти из нетрадиционных 

источников (биотопливо, производство 

жидкого топлива из природного газа GTL). 

2. Распространение электромобильного 

автотранспорта. 

3. Рост добычи углеводородов на Ближнем 

Востоке. 

4. Смещение ГРР и добычи на шельфы морей, 

включая арктические 

 

Рассмотрим отдельные вопросы формирования информационной базы 

для проведения SWOT-анализа в части основных факторов роста и вызовов рынка 

природного газа. 

В начале 2000-х гг. основными рынками сбыта добываемого в мире 

природного газа были США, Европа и Юго-Восточная Азия. Растущая потребность 

этих стран в импорте природного газа обуславливала увеличение его добычи.  

Природный газ поставлялся покупателям преимущественно посредством 

трубопроводов; возможности мощностей по производству сжиженного 

природного газа были ограничены. Однако уже к концу 2000-х гг. ситуация 

значительным образом изменилась. 

Активное развитие добычи газа из сланцев привело к существенному 

снижению потребности в импорте газа в США. Кроме того, в этот период были 

активизированы ГРР на новых участках, что привело к открытию новых крупных 

добывающих регионов. 

За 10 лет мощности по производству СПГ увеличились более  

чем в 2 раза [113]. Финансовый кризис привел к превышению предложений  

над спросом на газовых рынках. Совокупность указанных факторов привела  

к тому, что все больше условий на рынке газа стали диктовать покупатели. 

Одним из драйверов роста спроса на природный газ стала его экономическая 

эффективность как энергоносителя, а также экологичность и относительно низкая 

стоимость по сравнению с альтернативными источниками энергии.  

В последние годы происходит замещение привычных теплоносителей 

(уголь, мазут) природным газом на Ближнем Востоке и в Азии. Аналогичные 

тенденции наблюдаются и в европейских странах.  

Переход на газ многих стран связан также с высокими опасениями  

в отношении надежности и безопасности использования атомных источников. 

Прогнозируется увеличение потребления газа также в связи демографическим 

ростом населения и связанным с этим развитием ЖКХ.  

Ожидается, что потребление газа будет расти на 2,2 % ежегодно [113].  

По оценкам экспертов, ключевым регионом по потреблению газа  

к 2020 г. станет Китай.  
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Результаты SWOT-анализа в части основных факторов роста и вызовов 

рынка природного газа приведены в таблице 1.14. 

 

Таблица 1.14 

Сравнение рынков газа в десятилетнем разрезе [373] 

 
Рынок газа в начале 2000-х гг. Рынок газа после 2010 г. 

1. Растущий спрос на импорт газа 

в Европе, США и Юго-Восточной Азии. 

2. Сегментированность рынков. 

3. Ограниченное предложение СПГ. 

4. Долгосрочные индексируемые контракты 

в газовой отрасли 

1. Активная добыча сланцевого газа в США. 

2. Освоение нетрадиционных месторождений. 

3. Развитие СПГ-технологий, 

включая плавучие заводы по сжижению газа. 

4. Развитие технологий по добычи газа 

на шельфовых месторождениях. 

5. Развитие спотовых контрактов 

РЫНОК ПРОДАВЦА РЫНОК ПОКУПАТЕЛЯ 

 

Сегодня мировая нефтегазовая отрасль переживает изменение 

архитектуры геополитических взаимоотношений [186, 205]. Благодаря развитию 

новых технологий стало возможным развитие добычи энергоносителей  

из нетрадиционных источников. Можно с уверенностью говорить о наступлении 

эпохи высокотехнологичной энергетики. Ярким примером такого явления может 

служить развитие добычи газа и нефти в США. 

Тем не менее ряд экспертов достаточно консервативно оценивают запасы 

сланцев на территории США, что не позволяет данному виду сырья полноценно 

конкурировать с природными углеводородными источниками энергии. 

В настоящий момент США значительно сократили импорт нефти, став 

при этом нетто-экспортером. Развитие собственных нефтеперерабатывающих 

мощностей в США, а также строительство таких мощностей в ряде стран 

Ближнего Востока спровоцировали кризис нефтепеработки в Европе. 

Несмотря на текущую ценовую конъюнктуру, которая является не самой 

благоприятной для нефтяной отрасли, и ожидаемое снижение добычи нефти  

в ближайшей перспективе, Россия не сможет в полном объеме выполнять 

существующие экспортные обязательства. Для поддержания существующего уровня 

добычи необходимы ввод новых месторождений, применение третичных методов 

повышения нефтеотдачи и освоения нетрадиционных ресурсов. Для этой цели 

необходимы применение налоговых стимулов, продвижение ряда законодательных 

инициатив, а также масштабное проведение геологоразведочных работ на новых 

перспективных участках, в том числе в Арктике [373]. 

Успех развития нефтегазовой отрасли страны во многом определяется 

наличием рынков сбыта.  

По мнению многих экспертов [36, 92, 113, 425, 429, 476], сегодня Мировой 

океан открывает перед мировым сообществом перспективы решения четырех 

важнейших проблем, которые имеют первостепенное значение для развития 

человечества: добыча энергетических ресурсов, использование энергии океана, решение 

продовольственных задач и решение вопросов географического размещения населения. 

Принято считать, что шельф является наиболее доступной частью 

Мирового океана, пригодной к освоению и добыче углеводородных, 

минеральных и биологических ресурсов на море. 
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Шельф (англ. shelf) — выровненная область подводной окраины материка, 

примыкающая к суше и характеризующаяся общим с ней геологическим строением. 

В современных условиях принято выделять следующие основные направления 

использования континентального шельфа [397]: 

1. шельф как источник углеводородных ресурсов; 

2. шельф как источник минеральных ресурсов; 

3. шельф как источник биологических ресурсов; 

4. шельф как источник энергии; 

5. шельф как площадка размещения гражданских и промышленных объектов. 

Среди указанных направлений огромный интерес в настоящее время 

представляет шельф как источник углеводородных ресурсов. 

Перспективы и направления развития топливно-энергетического 

комплекса и сопряженных отраслей как в Мурманской области, так и в целом по 

арктическим регионам [369, 373, 380] принципиально изменил факт выявления 

уникальных ресурсов углеводородного сырья на арктическом шельфе (табл. 1.15). 
 

Таблица 1.15 

Ресурсная база морей российской Арктики [92] 
 

Вид ресурсов Величина 

Начальные суммарные извлекаемые ресурсы углеводородов ~ 80 млрд т н. э. 

Кроме того, в спорной юрисдикции России и Норвегии 6,5 млрд т н. э. 

Извлекаемые запасы нефти Более 400 млн т 

Запасы газа  Более 8 трлн м3 

Разведанность начальных суммарных извлекаемых ресурсов углеводородов 6,3 % 

Месторождения углеводородов 25 

Локальные объекты (выявленные и подготовленные) 524 

Эффективность глубокого бурения  27 тыс. т н. э/пог. м 
 

Компенсация падения уровня добычи нефти и газа в традиционных 
нефтегазодобывающих центрах страны может быть успешно решена за счет 
шельфовых ресурсов Арктики. Арктический континентальный шельф России является 
одной из самых привлекательных и перспективных территорий с точки зрения 
потенциала добычи углеводородов. По предварительным оценкам, Арктика содержит 
до 25 % [33, 36] мировых запасов углеводородов, являясь гарантом энергетической 
безопасности для многих стран Европы и мира на ближайшие десятилетия. Наряду  
с этим стоит отметить, превращение Арктики в энергетическую кладовую возможно 
только посредством решения вопросов технико-технологического, экономического, 
нормативно-правового, а также экологического характера. 

Ключевая стратегическая задача для Российской Федерации в Арктике 
сегодня — освоение морских углеводородных месторождений континентального 
шельфа и превращение Арктики в крупнейший регион мировой 
нефтегазодобычи. Дальнейшее развитие России в качестве энергетической 
сверхдержавы во многом зависит именно от решения данной задачи. 

Наряду с этим стоит отметить, что освоение морских нефтегазовых 
месторождений Арктики — беспрецедентно сложная задача в современных условиях. 
Перед государством и операторами проектов стоят совершенно новые задачи 
управленческого плана, решение которых будет способствовать поступательному, 
эффективному и безопасному освоению морских углеводородных месторождений 
арктического шельфа. 
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На рисунке 1.6 представлена схема нефтегазоносности  

Баренцево-Карского региона. 

 

 
 

Рис. 1.6. Схема перспективных структур и работ на углеводородное сырье. 

(Источник: ПАО «Газпром нефть») 

 

За последние десятилетия на шельфе Арктики выявлен целый ряд 

месторождений, относящихся к разряду уникальных. Так, Штокмановское 

газоконденсатное месторождение (ГКМ) расположено в центральной части 

Баренцева моря, является крупнейшим в мире из морских неразрабатываемых 

месторождений, обладая разведанными запасами в 3,9 трлн м3 газа и около  

56 млн т газового конденсата [475]. Геологические ресурсы нефти на российском 

шельфе достигают 40,3 млрд т (из них извлекаемые — 12 млрд т) [92].  

Наибольшая доля углеводородов (около 67 %), как показывает анализ 

структуры распределения начальных суммарных ресурсов по акваториям (рис. 1.7), 

приходится на Баренцево, Печорское и Карское моря [9]. 

 

 
 

Рис. 1.7. Распределения начальных суммарных ресурсов по акваториям России [9] 
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Арктика чрезвычайно богата практически всеми видами природных ресурсов. 

По оценкам некоторых ученых, в Арктике может находиться до 30 % мировых запасов 

газа и до 15 % запасов нефти. По оценочным данным, под дном Северного Ледовитого 

океана могут быть сосредоточены запасы нефти в 15,5 млрд т и газа в 84,5 трлн м3 [94]. 

При этом некоторые месторождения могут располагаться в международной зоне,  

вне морских экономических зон ближайших государств. 

Наибольшими среди арктических стран запасами углеводородов,  

по оценкам, располагает Россия, более 15 трлн долл. США — в такую сумму 

оценивается общая стоимость разведанных и прогнозируемых запасов ресурсов 

энергетического и минерального сырья в российской зоне Арктики [94]. 

Общая стоимость минерального сырья в недрах арктических районов 

России, по оценкам, превышает 30 трлн долл. США, причем две трети этой суммы 

приходится на долю энергоносителей. А общая стоимость разведанных  

запасов — 1,5–2 трлн долл. США [385]. Это говорит о низкой степени 

разведанности, а тем более, освоения недр. Особенно малоизучеными являются 

море Лаптевых, Восточно-Сибирское и Чукотское моря [37]. 

Сегодня в Арктической зоне реализуется ряд проектов по добыче 

углеводородных ресурсов (рис. 1.8), операторами которых в российской части 

Арктики являются российские энергетические компании — группа компаний 

ПАО «Газпром» и ПАО «НК “Роснефть”». 
 

 
 

Рис. 1.8. Компании-операторы арктических проектов в России и мире. 

(Источник: Financial Times, отчеты компаний, Heritage Foundation) 
 

Некоторые из проектов, реализуемые группой компаний ПАО «Газпром», 

описаны ниже [470, 471]. 
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1. Освоение Приразломного нефтяного месторождения. 
Приразломное нефтяное месторождение расположено на юго-восточном 

мелководном шельфе Баренцева моря (в Печорском море) с глубинами 18,0–20,5 м, 
примыкающем к равнинному побережью Большеземельской тундры,  
в исключительной экономической зоне Российской Федерации. Месторождение 
находится в 55 км от берега к северу от поселка Варандей. Приразломное нефтяное 
месторождение открыто в 1989 г. Бурение первой эксплуатационной скважины 
было начато летом 2013 г., а в декабре 2013 г. морская ледостойкая стационарная 
платформа (МЛСП) «Приразломная» начала добычу нефти. 

Для реализации проекта освоения месторождения была создана  
МЛСП «Приразломная», которая обеспечивает выполнение всех технологических 
операций: бурение скважин, добычу, хранение, подготовку и отгрузку нефти на танкеры, 
выработку тепловой и электрической энергии. МЛСП «Приразломная» — первая в мире 
стационарная платформа, с которой начали добывать нефть в промышленных 
масштабах на шельфе Арктики, в сложных условиях дрейфующих ледовых полей.  
До этого была лишь пробная добыча на месторождении «Амаулигак» на шельфе 
Канады с платформы «Моликпак». 

Приразломное нефтяное месторождение содержит более 70 млн т 
извлекаемых запасов нефти. На пике максимальный уровень добычи может 
достигать 5 млн т нефти в год. 

В настоящее время накопленная добыча на «Приразломной» превышает  
3 млн т. По мере бурения новых скважин будет расти и добыча, которая  
после 2020 г. достигнет уровня порядка 5 млн т. В общей сложности  
проектом предусмотрен ввод в эксплуатацию 36 скважин. Все скважины  
на МЛСП «Приразломная» — горизонтальные, их протяженность составляет  
от 4 до 8 тыс. м. При этом общая перспективная длина скважин Приразломного 
месторождения превысит 200 км [471]. 

Новый сорт нефти, добываемый на Приразломном месторождении, носит 
название ARCO — из начальных букв английских слов arctic и oil. Новый сорт нефти 
впервые поступил на мировой рынок в апреле 2014 г. Перед началом отгрузочных 
операций челночные танкеры, оборудованные носовой загрузочной системой, 
осуществляют бесконтактную швартовку, при которой расстояние от танкера  
до МЛСП «Приразломная» составляет 80 ± 6 м. Для исключения непроизвольного 
столкновения с платформой они оснащены системой динамического 
позиционирования, которая, несмотря на ветер и волны, позволяет удерживать танкер 
на месте. Скорость загрузки танкера может доходить до 10 тыс. м3/ч, что позволяет 
загрузить танкер нефтью ARCO за 8–9 ч. Рядом с платформой несут постоянное 
дежурство специализированные суда, оборудованные мощными комплексами 
аварийного нефтесборного оборудования для работы в зимних условиях. 

Для оперативного управления производством и для доставки вахтового 
персонала и грузов на МЛСП «Приразломная» создана береговая 
инфраструктура. В ее состав входят база снабжения и база производственного 
обслуживания в г. Мурманске, а также перевалочная база на Варандее  
со строящимся вахтовым поселком на 180 чел. для временного размещения 
персонала МЛСП «Приразломная». В ближайшее время на Варандее планируется 
проектирование и строительство вертодрома. 

2. Освоение Долгинского нефтяного месторождения. 
Долгинское нефтяное месторождение расположено в центральной части 

Печорского моря, в 120 км к югу от архипелага Новая Земля и в 110 км к северу  
от материка. Месторождение открыто в 1999 г., глубина моря в этом районе составляет 
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35–5 м. На месторождении проведены сейсморазведочные работы методом  
2D в объеме более 11 тыс. погонных км, а также сейсмические исследования методом 
3D на площади 1,6 тыс. км2. В настоящее время выполнено бурение четырех разведочных 
скважин: три –– в Северо-Долгинской и одна –– в Южно-Долгинской частях [471].  

В межледовый период 2014 г. осуществлено строительство и испытание 
разведочной скважины № 3-СД глубиной 3,5 тыс. м на северной части месторождения. 
В процессе строительства скважины был проведен рекордный объем работ для этой 
акватории за один буровой сезон: выполнен комплекс геофизических исследований 
(ГИС), отобраны керн и шлам, проведено вертикальное сейсмическое профилирование, 
а также испытаны четыре различных пласта месторождения и другие работы. 

Выполненная программа позволила собрать новую информацию  
о геологическом строении Долгинского месторождения, уточнить 
фильтрационно-емкостные и промысловые характеристики залежей, а также 
другие важные параметры. В настоящее время завершается формирование 
обновленной бассейновой модели и подготовка окончательных отчетов  
по результатам бурения и испытания скважины. 

Проводятся комплексные аналитические исследования полученных 
образцов и данных, после чего геологическая концепция месторождения будет 
окончательно актуализирована. 

В начале ноября 2014 г., после проведения всех запланированных работ, 
скважина была ликвидирована: всё оборудование демонтировано, а устье 
скважины загерметизировано и полностью изолировано от контакта с внешней 
средой. Бурение и испытание проводились при помощи самоподъемной буровой 
установки (СПБУ) GSP Saturn, прибывшей на Долгинское в середине июня. 

В связи с новыми данными, полученными по результатам бурения, начало 
добычи на Долгинском месторождении перенесено на 2031 г. 

3. Освоение Новопортовского НГКМ. 
Месторождение находится на территории Ямальского района вдали  

от энергетической и транспортной инфраструктуры: в 300 км к северо-востоку  
от г. Салехарда, в 20 км от пос. Новый Порт и в 90 км от пос. Мыс Каменный.  
До ближайшей железнодорожной станции Паюта — 200 км только по зимнику, 
который действует с января по апрель. В остальное время добраться  
до Новопортовского НГКМ можно только воздушным транспортом. 

Новопортовское НГКМ открыто в 1964 г. В период с 1964 по 1987 гг.  
на месторождении было пробурено 117 разведочных скважин. В декабре 2012 г. 
месторождение переведено на стадию ОПЭ.  

Новопортовское месторождение характеризуется сложностью 
геологических параметров, типичной для региона в целом, к которым можно 
отнести низкую проницаемость коллекторов и высокую неоднородность 
объектов. В 5 пластах из 19 сосредоточено 87 % геологических  
и 90 % извлекаемых запасов нефти, а также 73 % запасов газа месторождения. 
Нефть Новопортовского месторождения легкая, маловязкая, малосмолистая, 
парафинистая и малосернистая. Извлекаемые запасы месторождения: 

 нефть С1+С2 –– 233 млн т; 

 газ С1+С2 –– 274 млрд м3. 
На текущую дату пробурено более 20 скважин на 4 основных объектах 

разработки на полномасштабное развитие. Выполнено МГРП на 6 горизонтальных 
скважинах по 8 стадий и 20 операций ГРП на разведочных скважинах.  
На текущий момент продолжается эксплуатационное бурение скважин с кустовых 
площадок № 3, 5, 6, 101.  
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Первая отгрузка нефти с Новопортовского месторождения была произведена  

в зимний период 2013 г. автотранспортом с Центрального пункта сбора по зимней 

автодороге ЦПС — железнодорожная станция Паюта, которая расположена  

в 200 км к востоку от месторождения, — и далее железнодорожными цистернами  

на нефтеперерабатывающий завод. За данный период было отгружено более  

10 тыс. т нефти. В зимний период 2014 г. подобная схема транспортировки была 

повторена, однако объем отгрузки составил уже чуть менее 35 тыс. т. 
В феврале 2015 г. параллельно с уже отработанной схемой отгрузки 

автотранспортом была проведена первая зимняя морская отгрузка нефти по временной 
схеме. Танкеры ледового класса дедвейтом около 16 тыс. т с ледокольным 
сопровождением атомными ледоколами «Таймыр» и «Вайгач» доходили до точки 
налива, которая располагалась в 3 км от побережья и через шланголинию, которая была 
проложена по льду, заправлялись нефтью с ПСП. За период зимней морской отгрузки 
было отгружено 7 танкеров, общий объем составил более 111 тыс. т, а с учетом 
отгрузки автотранспортом объем нефти превысил 135 тыс. т [471]. 

Дополнительной опцией развития проекта «Новый Порт» является строительство 
газопровода через Обскую губу до компрессорной станции «Ямбургская»  
и монетизация добываемого попутного, а также природного газа. Данное решение 
будет принято в 2017 г. после определения влияния закачки газа в газовую шапку. 

4. Освоение Штокмановского газоконденсатного месторождения. 

Крупнейшее в мире из морских неразрабатываемых  

месторождений –– Штокмановсоке ГКМ –– является поистине энергетической 

кладовой, способное обеспечить энергетические потребности земного шара  

в течение 1 года и 3 месяцев. Планируемый ежегодный объем добычи природного 

газа составляет порядка 70 млрд м3, что сопоставимо с годовой добычей  

Норвегии — крупнейшего поставщика природного газа в Европу [377].  
В рамках существующей схемы освоения месторождения предполагается,  

что углеводородное сырье будет доставляться на берег при помощи двухниточного 
трубопровода. Береговая инфраструктура будет включать в себя завод СПГ, портовый 
транспортно-технологический комплекс и другие объекты. В рамках реализации 
данного проекта планируется строительство наземного газопровода, который 
соединит газ с месторождения с Единой системой газоснабжения РФ [498, 502]. 
 

Основные выводы 

1. В результате анализа выполненных в 1995–2015 гг. диссертационных 

работ (ДР) по проблемам стратегического управления в НГК выявлены: 

 количественная приоритетность ДР по стратегическому менеджменту 
в НГК над ДР по стратегическому управлению НГК и его отраслями; 

 количественная приоритетность ДР по стратегическому управлению 
развитием НГК и его отраслей, направлениями такого развития над ДР по 
стратегическому управлению функционированием НГК и его отраслей.  

2. При стратегическом управлении НГК должен быть применен 
комплексный подход, обеспечивающий сбалансированное развитие всех 
участников проектов по освоению шельфовых месторождений. 

3. Теоретико-методологическая сущность стратегического управления  
НГК в процессе освоения углеводородных месторождений шельфа Арктики 
характеризуется отказом от производственного рационализма, учетом 
многовекторных интересов и взаимодействий всех стейкхолдеров, ориентацией  
на приоритетность оценки и развития человеческого потенциала и предполагающих 
системный учет особенностей процессного и проектного подходов к управлению. 
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4. При осуществлении стратегического управления целесообразно совместное 

использование процессного и проектного подходов к управлению НГК. В данном случае 

процессный подход ориентирован на комплексный учет всех факторов управления  

и позволяет рассмотреть нефтегазовый комплекс как сложную экономическую систему 

(или, если говорить более предметно, как межотраслевое кластерное образование), 

активно взаимодействующую с внешним окружением. В свою очередь, проектный 

подход обеспечивает эффективную реализацию шельфовых проектов в Арктике  

в конкретных технико-экономических и инфраструктурных условиях.  

5. Особенностью стратегического управления НГК является наличие 

цикличных взаимодействий между участниками НГК, объектами его инфраструктуры, 

сбалансированных с учетом экономических интересов стейкхолдеров  

НГК. При реализации нефтегазовых проектов существуют три главных участника 

стратегического управления нефтегазовым комплексом: государство, добывающий 

регион и компания-оператор, реализующая проект. Данные участники имеют разные 

задачи и разную ответственность. 

6. Несмотря на развитие альтернативных видов энергии, спрос на нефть 

как источник углеводородов будет сохраняться в ближайшее десятилетие. 

Данному спросу будет способствовать демографический рост населения 

в странах Азии. Кроме того, основной прирост спроса на нефть будет приходиться 

на развивающиеся страны, в частности, на транспортный сектор.  

7. Начало добычи сланцевой нефти не приведет к сокращению добычи 

традиционной нефти и к обвалу цен на нефть на мировых рынках. По мнению 

научных и отраслевых экспертов, методы оценки запасов сланцевой нефти 

содержат значительное количество неопределенностей, что позволяет экспертам 

очень сдержанно относиться к перспективам роста добычи сланцевой нефти  

в США. Кроме того, ослабление доллара, регулирующая роль ОПЕК и растущая 

стоимость восполнения запасов окажут поддержку добычи традиционной нефти.  

8. По сравнению со спросом на нефть, спрос на газ на мировых рынках 

будет расти быстрее. Главный потребителем газа на ближайшее десятилетие 

станет Китай, в то время как на традиционном для России европейском рынке 

будут сохраняться тенденции стагнирования.  

9. В настоящий момент нефтепереработка в Европе переживает 

системный кризис, который сохранит устойчивые тенденции в ближайшее 

десятилетие. Данный фактор обусловлен снижением объема импортируемых 

бензинов в США, а также развитием высокотехнологичных нефтеперерабатывающих 

мощностей на Ближнем Востоке. 

10. Основным вызовом для развития газовой промышленности России 

является наличие рынков сбыта. Это обусловлено растущей конкуренцией на мировых 

рынках природного газа, которая имеет тенденцию к усилению. Учитывая масштабные 

запасы газа, данный фактор выступает определяющим для запуска ряда уникальных 

газовых и газоконденсатных месторождений. Для поддержания уровня добычи нефти 

в РФ необходимо масштабное внедрение новых технологий и подходов  

к стратегическому управлению нефтегазовым комплексом (повышение коэффициента 

извлечения нефти, организация круглогодичного бурения в Арктике). Важнейшим 

резервом возрастания добычи и экспорта углеводородных ресурсов являются шельфовые 

ресурсы Арктики, содержащие колоссальные резервы углеводородного сырья. 
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1.2. Стратегические проблемы освоения морских углеводородных 

месторождений Арктики 

 

1.2.1. Освоение морских углеводородных месторождений Арктики 

как стратегическая задача нефтегазового комплекса 

 

Стратегическая задача — это предстоящее событие либо внутри 

организации, либо за ее пределами, которое может существенным образом 

повлиять на ее способность достигать свои цели. НГК имеет несколько 

стратегических задач, одной из которых и является освоение морских 

углеводородных месторождений Арктики. 

По совокупным оценкам российских нефтегазовых компаний, освоение 

континентального шельфа потребует уже к 2030 г. создания технических средств 

и сопутствующей инфраструктуры для добычи и транспортировки до 100 млн т нефти 

и до 200 млрд м3 газа в год [280]. 

В России разработан целый ряд программных правительственных документов: 

«Основы государственной политики в Арктике», «Стратегия развития морской 

деятельности», «Энергетическая стратегия на период до 2030 года»; подготовлен 

проект «Энергетической стратегии России на период до 2035 года» [253].  

Кроме того, каждый субъект Федерации имеет долгосрочную «Стратегию 

социально-экономического развития».  

В соответствии с «Энергетической стратегией России на период до 2030 года» 

(ЭС-2030), подготовка запасов и освоение нефтяных и газовых месторождений  

на шельфе арктических морей выделяется как одно из наиболее перспективных 

направлений развития сырьевой базы нефтяной и газовой промышленности 

России. Причем значение морской компоненты по мере снижения возможностей суши 

в данном документе возрастает [373]. Это является важнейшим фактором  

социально-экономического прогресса, что отвечает долговременным стратегическим 

интересам России. В частности, в ЭС-2030 отмечается, что главными тенденциями 

последних лет является «изменение географии добычи углеводородов в России за счет 

вовлечения в эксплуатацию ресурсов … континентального шельфа арктических морей»; 

упор делается на «повышение государственного участия в освоении новых территорий 

и акваторий, включая континентальный шельф арктических морей»; предусматривается 

«разработка специального налогового режима освоения запасов континентального 

шельфа Российской Федерации». Многое из намеченного в ЭС-2030 выполнено,  

но вызывает неопределенность то обстоятельство, что имеют место «низкие темпы 

геологоразведочных работ при освоении месторождений топливно-энергетических 

ресурсов … континентального шельфа арктических морей» [94]. 

В проекте ЭС-2035 [253] акцентируется внимание на «подготовку 

крупномасштабного освоения ресурсов углеводородов на континентальном шельфе 

Арктики», поскольку условия отечественной экономики потребуют вовлечения  

в оборот запасов с повышенными издержками добычи и транспортировки, прежде 

всего в Восточной Сибири и на Дальнем Востоке, а в более отдаленной перспективе  

и на континентальном шельфе Арктики. В этой связи отмечается, что необходимо 

ускорить рост вовлечения запасов углеводородов на континентальном шельфе 

Баренцева, Карского и Печорского морей. 
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Инициатива носит перспективный характер и призвана обеспечить 

достаточную добычу нефти и газа в стране за временным горизонтом Стратегии  

(за 2035 г.), компенсируя неизбежный спад к концу стратегического периода их добычи 

из традиционных месторождений. Она также стимулирует развитие компетенций  

и промышленности по созданию оборудования и технологий для разведки и добычи 

нетрадиционных ресурсов нефти и газа. Для сравнения задач указанной инициативы  

с индикаторами ЭС-2030 в части освоения морских углеводородных месторождений 

отметим, что в ЭС-2035 вообще не приводится каких-либо показателей по объемам 

добычи нефти. А в ЭС-2030 ставилась задача достигнуть после 2020 г. объема добычи 

нефти на континентальном шельфе Арктики в 31–35 млн т.  

Отмеченная инициатива включает несколько направлений, важнейшими 

из которых в долгосрочной перспективе являются освоение углеводородного 

потенциала континентального шельфа арктических морей и северных  

территорий России, разработка эффективных технологий освоения колоссальных 

ресурсов газовых гидратов. 

Освоение континентального шельфа — важнейший геополитический  

и технологический вызов для нефтегазового комплекса России. Потребуется освоить 

производство целого ряда новых технологий добычи и транспортировки углеводородов 

в экстремальных условиях: надводное и подводное оборудование для разработки 

шельфовых месторождений в тяжелых ледовых условиях, суда-метановозы, 

специализированные терминалы для отгрузки СПГ и др. Должна быть создана 

соответствующая транспортная, энергетическая и социальная инфраструктура [373]. 

К проблеме освоения арктических нефтегазовых кладовых наиболее 

адекватное восприятие ситуации выражает геополитический подход, проявляющийся 

в стратегическом видении государств-участников международных соглашений, 

организаций и форумов по сотрудничеству в Арктическом и Баренцевом регионах. 

Неслучайно, что в начале XXI в. восемь стран, входящих в Арктический совет, 

разработали и приняли национальные стратегии в отношении Арктического региона. 

В утвержденном Президентом России в 2008 г. документе  

«Основы государственной политики Российской Федерации в Арктике  

на период до 2020 года и дальнейшую перспективу» [259] заложен 

геополитический подход России к освоению арктических нефтегазовых 

месторождений, суть которого заключается в следующем: 

 в целях разграничения морских пространств на основе норм 
международного права, проведение активного взаимодействия Российской 
Федерации с приарктическими государствами; 

 предотвращения техногенных катастроф и ликвидации их последствий,  
а также наращивание усилий приарктических государств в создании единой 
региональной системы поиска и спасения; 

 развитие с приарктическими государствами добрососедских отношений, 
активизация научно-технического, экономического, культурного взаимодействия,  
а также на двусторонней основе приграничного сотрудничества в рамках 
региональных организаций, включая Совет Баренцева/Евро-Арктического 
региона и Арктический совет. 

«Стратегия развития Арктической зоны Российской Федерации и обеспечения 

национальной безопасности на период до 2020 года» утверждена Президентом 

Российской Федерации В. В. Путиным 8 февраля 2013 г. [328]. Основными 

экономическими задачами России в вопросе освоения Арктики, согласно Стратегии, 
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являются освоение новых месторождений углеводородов и создание транспортных 

коридоров, конечно, с учетом обеспечения экологического баланса. Вместе с тем стоят 

задачи развития социальной инфраструктуры, обеспечения доступности социальных 

услуг и повышения качества жизни населения, сохранение культурного наследия 

коренных народов. Одна из ключевых задач, которую также ставит перед собой 

Россия, — это сохранение Арктики в качестве зоны мира и сотрудничества. 

В рамках Стратегии предполагается реализовать несколько крупных 

инвестиционных проектов. Высокие издержки хозяйственной деятельности в Арктике 

определяют целесообразность развертывания масштабных проектов, способных 

принести экономический эффект от капитальных вложений. Они приведут  

к формированию нескольких центров экономического роста и по-новому определят 

роль и место Арктики в России и мире. Среди них можно выделить две группы 

проектов: интегрирующих Арктическую зону Российской Федерации с освоенными 

районами страны и предполагаемых к реализации исключительно в Арктике.  

Стратегия предусматривает «формирование резервного фонда 

месторождений в Арктической зоне Российской Федерации, гарантирующего 

энергетическую безопасность страны и устойчивое развитие топливно-энергетического 

комплекса в долгосрочной перспективе» [328]. Освоение морских углеводородных 

месторождений в Арктической зоне Российской Федерации в форме резервного 

фонда может служить надежной альтернативой созданию наземных и подземных 

хранилищ для стратегических запасов нефти, стоимость которых измеряется 

миллиардами долларов США [87]. 
 

1.2.2. Использование промышленного потенциала  

в освоении углеводородных ресурсов арктического шельфа 
 

Наличие на арктическом шельфе колоссальных запасов углеводородного 

сырья принципиально изменило перспективы и направления развития  

топливно-энергетического комплекса и сопряженных отраслей в Мурманской 

области, которая характеризуется относительной близостью к экономическим 

центрам страны, что способствовало формированию здесь в исторически 

короткие сроки многоотраслевого хозяйственного комплекса и хорошо  

развитой базовой инфраструктуры.  

Эффективная работа геологоразведочных организаций Мурманской 

области, благодаря которым на арктическом шельфе открыт ряд месторождений, 

уникальных по своим запасам, содействовала в создании предпосылок в становлении 

Мурманской области новым нефтегазодобывающим центром России [373].  

По оценкам экспертов, 75 % всех запасов углеводородов шельфа России, 

находятся на шельфе Западной Арктики, что превращает Арктику в стратегический 

регион с точки зрения перспективной добычи углеводородов [9, 92]. 

Мурманский морской торговый порт (ММТП) представляет собой 

«арктические ворота России», располагая незамерзающей акваторией, относительно 

невысокой интенсивностью судоходства, а также удобным расположением порта  

в относительной близости по отношении к основным странам-экспортерам, что 

повышает его конкурентоспособность среди аналогичных портов Севера России. 
Проведенная реконструкция ММТП и дноуглубительные работы  

в Кольском заливе сделали возможным заход в порт судов с водоизмещением, 
превышающим 350 тыс. т. В настоящее время ни один порт в Европейской части 
России не имеет подобных характеристик [350].  
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Проводимая реконструкция терминалов порта, а также строительство 

производственных объектов (таких, как нефтеперевалочные комплексы) 

превращают Мурманский порт не только в транспортные ворота Арктической 

зоны России, но и в крупнейший хаб в Европейской части России по перевалке 

углеводородов, добываемых на месторождениях Западной Арктики. 

В настоящее время одной из наиболее значимых проблем экспорта 

углеводородов через Мурманский порт заключается в отсутствии каких-либо 

нефтепроводов, подведенных к территории Мурманской области, что обуславливает 

необходимость доставки нефти и нефтепродуктов посредством железной дороги, 

которая имеет весьма ограниченную пропускную способность.  

Идея строительства нефтепровода, который связал бы Кольский полуостров  

и Западную Сибирь, не потеряла своей актуальности и могла бы стать эффективным 

решением транспорта углеводородов в Мурманский порт для экспорта.  

Разработка месторождений углеводородного сырья, находящихся  

на арктическом шельфе, в экстремальных условиях, с точки зрения климата  

и удаленности, потребует значительных вложений, а также создания новых 

технико-технологических решений: прокладку газопроводов по дну морей, 

проектирование, строительство и установку добывающих комплексов, объекты 

по переработке и сжижению газа и соответствующая инфраструктура. При этом 

необходимость учета жестких экологических требований является важнейшим 

фактором при освоении шельфовых месторождений [368, 369].  
В контексте реализации нефтегазовых проектов на арктическом шельфе 

промышленный потенциал Мурманской области трудно переоценить. Помимо 
географической близости региона к разведанным месторождениям углеводородного 
сырья на территории Мурманской области расположены крупнейшие 
промышленные и судоремонтные предприятия, научно-исследовательские  
и образовательные учреждения. Так, например, в г. Мурманске располагается  
ФГУП «Арктикморнефтегазразведка» — уникальное предприятие, способное 
осуществлять весь комплекс поисковых и геологоразведочных работ, начиная  
от проектирования, строительства скважин и заканчивая подсчетом запасов, 
основанном на научной обработке полученных данных [229, 230]. 

Созданные естественным путем конкурентные преимущества Мурманской 

области превращают Кольский полуостров не только в важнейший транспортный узел 

Российской Федерации, но и в перспективную базу освоения арктического шельфа.  

В частности, весьма привлекательно выглядит Мурманский порт с точки зрения 

накопления, перевалки и доставки углеводородного сырья к рынкам сбыта (рис. 1.9). 
Мурманская область является местом базирования рыболовного, 

торгового, военно-морского и уникального в мире ледокольного флота. Эксперты 
определяют Мурманск в качестве начальной точки Северного морского пути, что 
придает порту особый статус в контексте перспективных арктических перевозок.  

Становление Мурманска промышленной базой будущих проектов по добыче 
нефтегазовых ресурсов региона, связанные с началом освоения шельфа арктических 
морей и наращивания объемов транспортировки углеводородов, даст импульс развитию 
промышленных предприятий не только Мурманской области, но Северо-Запада России. 

Сегодня все чаще звучит мнение о том, что для российской экономики  
в вопросах освоения углеводородных ресурсов арктического шельфа Мурманск играет 
такую же стратегическую роль, как и шотландский Абердин или норвежский 
Ставангер 40 лет назад в период начала промышленной добычи углеводородов  
на шельфе Северного моря [385]. 
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Рис. 1.9. Мурманский порт 

как транспортный узел по доставке углеводородов к рынкам сбыта [373] 

 

На территории Мурманского региона сосредоточено значительное количество 

предприятий военно-промышленного комплекса (ВПК), часть из которых находятся 

на грани банкротства либо в убыточном состоянии в силу объективных причин, 

сложившихся в период реформ. 

На территории региона существуют предприятия, обладающие уникальными 

основными фондами для ремонта и модернизации боевых кораблей и подводных 

лодок Северного флота, простаивающие сегодня без госзаказа. Вне всяких сомнений, 

часть промышленного и интеллектуального потенциала данных предприятий может 

быть успешно переориентирована для работы в периметре нужд нефтегазовой отрасли. 

Речь идет, прежде всего, о выполнении сварочных работ высокого качества, 

изготовления и обработки металлоконструкций, обслуживание судов обеспечения.  

В преддверии предстоящего освоения арктического шельфа решением 

Правительства РФ в Мурманской области создана особая экономическая зона 

портового типа. Кроме того, несколько лет назад было принято решение о передаче 

судоремонтного завода № 82, базирующегося в пос. Росляково Мурманской области  

в ведение ПАО «НК “Роснефть”» с целью создания на территории завода комплексной 

базы обеспечения шельфовых проектов в Арктике [364].  

В силу объективно существующих промышленных преимуществ, 

развитой инфраструктуры, выгодного географического положения Кольский 

полуостров находится в центре внимания при реализации любых проектов, 

касающихся Российской Арктики. 

На Кольском полуострове расположены два значимых аэропорта Мурманск 

(пос. Мурмаши) и Хибины (г. Апатиты), при этом аэропорт Мурманск имеет статус 

международного, через данный аэропорт осуществляются международные полеты по 

следующим направлениям: Мурманск – Рованиеми (Финляндия) – Лулео (Швеция), 

Мурманск – Киркенес и Мурманск – Тромсё (Норвегия). На базе Мурманского 

авиапредприятия в ближайшем будущем планируется создание крупного 

международного транспортного узла [385].  
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В регионе базируется Кольский научный центр Российской академии 

наук, что обуславливает наличие высокого научного и кадрового потенциалов.  

Дополнительные возможности для сервисных компаний и поставщиков 

продукции открывают разведанные на шельфе Арктики углеводородные ресурсы. 

SWOT-анализ условий развития нефтегазовой промышленности Мурманской 

области представлен в таблице 1.16. 
 

Таблица 1.16 

SWOT-анализ условий развития нефтегазовой промышленности 

Мурманской области [369] 
 

Внешняя среда Внутренняя среда 

Возможности: 
1. Уникальное географическое положение 
Кольского п-ова. 
2. Огромные запасы разведанного углеводородного 
сырья на арктическом шельфе РФ. 
3. Существование значительного количества 
месторождений минерально-сырьевого комплекса. 
4. Высокий интеллектуальный и образовательный 
уровень населения. 
5. Высокий промышленный, кадровый и научный 
потенциал области. 
6. Существование проработанных инновационных 
предложений по ряду отраслей экономики области. 
6. Непосредственная близость к границе 
Европейского Союза (Норвегии и Финляндии). 
7. Наличие в регионе особой экономической зоны 
портового типа 

Сильные стороны: 
1. Сильная конкурентная позиция на внутреннем 
и внешнем рынках по некоторым видам 
продукции. 
2. Многофункциональность производственного 
комплекса. 
3. Высокий экспортный потенциал Мурманского 
порта. 
4. Удобная логистическая доступность 
к потенциальным рынкам сбыта. 
5. Незамерзающий глубоководный порт. 
6. Относительная интенсивность судоходства 
в акватории Мурманского порта. 
7. Надежная связь Кольского п-ова 
с индустриально развитыми регионами РФ 
посредством ж/д транспорта, авиа- и морского 
сообщения 

Угрозы: 
1. Относительная удаленность региона 
от Центра РФ. 
2. Экстремальные климатические условия. 
Чувствительная экосистема. 
3. Естественная убыль населения 
(включая его трудоспособную часть). 
4. Волатильность мировых цен на нефть 
и производимую в регионе сырьевую продукцию. 
5. Утечка капитала из субъекта Федерации. 
6. Девальвация курса рубля. 
7. Повышение тарифов в сфере энергетики 
и транспорта 

Слабые стороны: 
1. Значительные издержки производства. 
2. Моральное и физическое устаревание основных 
фондов большинства предприятий области.  
3. Сырьевая ориентированность региона с низкой 
добавленной стоимостью. 
4. Недостаток наличия высокотехнологичных 
производств в регионе и низкий уровень 
конкурентной среды.  
5. Недостаток самофинансирования ряда 
региональных предприятий, недостаток 
инвестиций 

 

Кольский полуостров выступает привлекательным для локации предприятий, 
занимающихся транспортировкой нефти, газа и газового конденсата, монтажа  
и ремонта платформ и оборудования, материально-технического снабжения буровых 
работ, эксплуатации месторождений и т. д. 

Важно отметить, что, несмотря на то что ряд высокотехнологичных подрядов 
остается недоступным для российских компаний, на начальном этапе реализации 
нефтегазовых проектов российские региональные предприятия способны выполнять 
целый спектр работ: проведение всех электромонтажных работ для временного 
энергоснабжения на период строительства, устройство сетей и коммуникаций  
под временные и постоянные здания и сооружения, буровзрывные работы, дробление, 
перемещение скальных пород, намывку песка, строительство подъездных  
и внутриобъектовых автомобильных дорог, возведение причалов и т. д. 
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Для реализации арктических проектов многое из необходимого может быть 

представлено российскими региональными компаниями: проведение изысканий, 

буровых работ, оказание транспортных услуг, в том числе судоходными и авиационными 

компаниями. Использование ледокольного флота для нужд реализации арктических 

проектов выступает очевидной необходимостью. В рамках строительства объектов 

инфраструктуры необходимо обеспечить размещение более 10 тыс. сотрудников  

с организацией полного спектра услуг: бытовые услуги, питание и т. д. Для размещения 

комплексной базы обеспечения арктических проектов территории некоторых 

предприятий региона выступают в качестве перспективных, что является предметом 

потенциального сотрудничества в вопросах сдачи территорий в аренду [371]. 

Реализация проектов по добыче углеводородов на шельфе способна дать 

значительный импульс социально-экономическому развитию приарктических 

регионов, в частности, Мурманской, Архангельской областей, а также Ненецкому 

автономному округу. Так, например, Архангельская область, являясь крупнейшим 

судостроительным центром России, имеет возможность проектирования  

и строительства судов и иной морской техники, необходимой для освоения 

шельфа. Существующие на территории данных регионов предприятия смогли 

сохранить высокий профессионализм инженерно-технического персонала  

и умение работать с высокими технологиями, несмотря на произошедшую 

диверсификацию производств в пореформенный период.  
Примечательно, что структура поставщиков мирового нефтегазового 

комплекса, работающих в сфере услуг и снабжения и играющих большую роль на 
шельфе, во многом состоит из предприятий малого и среднего бизнеса. Так, например, 
в 2/3 таких компаний численность штата сотрудников не превышает 10 чел. [208]. 

Промышленный потенциал строительных компаний Мурманского региона 
сегодня сконцентрирован в виде консорциума «Мурманшельф строительство», 
созданного в 2008 г. Данный консорциум создан с целью координации действий 
предприятий строительного комплекса Мурманской области для совместного участия 
в крупных проектах, реализуемых на территории Мурманской области, а также 
объединения производственных, финансовых и интеллектуальных ресурсов. 

Аналогичный консорциум, «Мурманшельф Логистика», создан в 2009 г.  
с целью консолидации транспортно-логистических возможностей в вопросах 
транспортировки, таможенного оформления, а также хранения оборудования  
и грузов для строительства морской и береговой инфраструктуры в рамках 
реализации нефтегазовых проектов. 

Несмотря на существующие «слабые стороны», Кольский полуостров 
выступает базовым, опорным регионом, практически во всех вариантах освоения 
углеводородных месторождений шельфа арктических морей. С целью максимально 
эффективного использования промышленного потенциала предприятий Мурманской 
области необходима их организационная и экономическая интеграция с дальнейшей 
трансформацией в международный морской нефтегазовый кластер. Силы, 
определяющие успех кластера, схематично показаны на рисунке 1.10. 

Из мировой практики известно, что создание интегрированных структур в виде 
кластера является эффективным инструментом гармонизации отношений бизнеса  
и государства, который существенным образом содействует повышению 
конкурентоспособности продукции, эффективности работы предприятий, повышению 
жизненного уровня населения, достижению финансовой стабильности, продвижению 
на международные рынки отечественных компаний, а также соответствию качества 
производимой продукции стандартам мирового уровня [113, 293]. 
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Рис. 1.10. Силы, определяющие успех кластера 

 

Таким образом, Кольский полуостров обладает достаточным 

промышленным, кадровым, научным и экономическим потенциалом, 

необходимым для реализации на территории региона крупномасштабных 

нефтегазовых проектов. В данном вопросе настоятельно необходимо активное 

участие государства для превращения Мурманской области в новый мировой 

транспортный и энергетический и центр. 

 

1.2.3. Зарубежный опыт в освоении углеводородных ресурсов континентального 

шельфа Арктики 

 

Изучение зарубежного технологического и организационно-экономического 

опыта и знаний по разработке шельфовых месторождений в интересах общества 

является необходимым для организации поиска и эффективного освоения новых 

месторождений нефти и газа на континентальном шельфе Российской Арктики. 

Особый интерес представляет опыт стран и регионов, в экономике которых добыча 

углеводородов играет доминирующую роль — Норвегия, Аляска, северные провинции 

и территории Канады, в перспективе — Гренландия [340]. 

Доминирование государственного участия на всех этапах освоения 

месторождений является одной из важнейших отличительных особенностей освоения 

углеводородных ресурсов на Крайнем Севере зарубежных стран. В рамках данного 

государственного участия принимаются во внимание и детально учитываются 

интересы отдельных муниципалитетов и провинций, которых затрагивает освоение 

нефтегазовых ресурсов.  

Среди этих регионов и стран безусловное лидерство принадлежит 

Норвегии [94]. В 1966 г. после того, как была проведена демаркация и подписаны 

соответствующие соглашения о разделении участков дна Северного моря  

с Данией и Великобританией, было начато поисковое бурение нефти  
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на норвежском континентальном шельфе. Интересно, что первыми буровыми 

установками в Норвегии были переоборудованные китобойные суда, которыми 

оперировали привлеченные иностранные компании. Месторождение «Экофиск» 

является первым крупным открытием на норвежском континентальном шельфе, 

осуществленное американской компанией «Филипс» в 1969 г. 

Норвегия, не имея опыта разведки и освоения нефтегазовых 

месторождений и необходимых финансовых ресурсов, смогла выработать 

эффективную государственную политику комплексного управления 

нефтегазовыми ресурсами и привлечения частного капитала, способного 

осуществить разработку месторождений на высоком техническом, 

технологическом и социальном уровнях [361]. Сформированный в Норвегии 

промышленный фундамент позволил оснастить самым современным 

оборудованием нефтегазовый комплекс, включая крупнейшую в мире морскую 

буровую установку, с использованием подводных добычных комплексов 

организовать добычу углеводородов, проложить подводные трубы на глубинах 

моря более 1 тыс. м, а также построить самый северный в мире завод по сжижению 

газа. С момента начала работы нефтегазового комплекса на норвежском 

континентальном шельфе открыто более 60 месторождений и пробурено  

около 3 тыс. добычных скважин [324]. 

Примечательно, что объем добываемой нефти на норвежском 

континентальном шельфе начал превосходить потребности государства, начиная 

уже с 1975 г., что определило специфику норвежского подхода к освоению 

нефтегазовых ресурсов в том числе и на перспективу. 

Углеводороды являются невосполнимым национальным ресурсом — основной 

принцип, лежащий в основе использования нефтегазовых ресурсов Норвегии.  

По этой причине освоение углеводородных ресурсов должно вестись с максимизацией 

возможных мультипликативных экономических эффектов как для современного 

поколения, так и с учетом интересов будущих поколений Норвегии. В области 

использования нефтегазовых ресурсов Норвегии можно обозначить следующие 

основные цели государственной политики [324]: 

 обеспечение стабильного уровня благосостояния и занятости  

при создании максимально возможной стоимости работ при освоении, разработке 

и добыче углеводородов; 

 интернационализация норвежской сервисной нефтегазовой 

промышленности с целью развития данного сектора экономики и в период 

падающей добычи на месторождениях; 

 лидерство в вопросах поставок энергоресурсов и безупречных 

экологических стандартов. 

В соответствии с действующим норвежским законодательством, 

компании-операторы, работающие на норвежском континентальном шельфе, 

должны уплачивать 80 %-й налог государству, что тем не менее не мешает им 

развиваться даже в условиях кризиса. Сегодня Норвегия занимает 10 место в мире 

по ежесуточному производству нефти, а в вопросах поставок газа в Европу стала 

одним из основных поставщиков, встав в один ряд с Россией и Алжиром [324]. 

Примечательно, что более 90 % добываемых Норвегией углеводородов 

направляется на экспорт, обеспечивая тем самым почти 70 % объема внешней торговли 

[324]. При этом внутренние энергопотребности государства покрываются  

за счет эффективной работы гидро- и ветроэнергетики. Более 500 млрд крон  
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в год поступают на развитие промышленности и пополнение национального 

стабилизационного фонда, призванного обеспечить стабильное развитие государства 

на долгие годы вперед [373]. 

Используя международное сотрудничество как эффективный инструмент 

экономического и технологического развития, норвежские компании заняли 

лидирующие позиции практически по всем направлениям нефтегазового сервиса, 

производства оборудования для добычи, транспортировки и переработки 

углеводородов. Для целей продвижения норвежских сервисных технологий  

на зарубежные рынки, была создана организация «ИНТСОК», играющая сегодня 

важнейшую роль в норвежской нефтегазовой сфере.  

Партнерство между иностранными и норвежскими компаниями 

поощрялось в рамках проводимой правительственной политики, благодаря 

которой обусловлен высокий процент использования добываемых природных 

ресурсов в интересах общества. Существующие на сегодняшний день норвежские 

технологии в области добычи углеводородов входят в число лучших во всем 

мире. Развитие норвежской промышленности в рамках реализации нефтегазовых 

проектов, обязательства зарубежных компаний в отношении проведения 

исследовательских программ, а также важность поощрения конкуренции  

в нефтегазовом секторе — всё это стало важнейшими приоритетами проводимой 

в тот период промышленной политики Норвегии. 

В рамках реализуемых нефтегазовых проектов в период 1972–1974 гг. 

норвежская доля поставок местных товаров и услуг в нефтегазовых проектах 

достигала 90 % [324]. 

Формированию ключевой роли норвежских компаний в нефтегазовом 

секторе способствовало создание в 1972 г. норвежской государственной 

компании «Статойл», а также двух частных норвежских компаний «Норск Гидро» 

и «Сага Петролеум». Очень важно, что зарубежным и международным 

компаниям в совместных проектах на норвежском шельфе была отведена важная 

роль технологического обеспечения, по сути, экономического «катализатора»  

в развитии норвежских предприятий в роли полноценных операторов  

и поставщиков разработки шельфовых углеводородных месторождений.  

Альянсы норвежских и зарубежных компаний в сервисной сфере 

создавались по аналогичному принципу — норвежские инжиниринговые 

компании имели возможность доступа к передовым технологиям.  

Доступ иностранных компаний к разработке углеводородных 

месторождений, как показывает норвежский опыт, может эффективно 

использоваться как инструмент решения широкого круга экономических, 

технологических и социальных аспектов освоения континентального шельфа.  

Так, по состоянию на 2004 г., реализованная общественная ценность освоения 

крупнейшего месторождения на шельфе Северного моря «Экофиск» имела 

следующий вид: 36 % в общей стоимости добытых ресурсов составляла стоимость 

товаров и услуг, закупленных для реализации проекта; почти половина (50 %) 

пришлась на уплату обычных налогов, а также платежи рентного происхождения [94]. 

Зарплата занятых в проекте составила около 4 %, и около 10 % получили владельцы 

компаний-недропользователей [94]. 

Участие в проектах государства и повышение уровня регулирования 

нефтегазовой отрасли в целом стало основной задачей Норвегии, направленной 

на усиление своих позиций посредством расширения внутреннего присутствия. 
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С целью обеспечения долгосрочного социально-экономического эффекта 

от освоения данных ресурсов для страны норвежским правительством 

производится постоянная корректировка политики в нефтегазовой отрасли.  

С целью повышения эффективности и сокращение издержек в нефтегазовой 

промышленности в 1996 г. принят новый Нефтяной акт, являющийся 

модернизацией существующих регламентирующих документов в нефтегазовой 

отрасли и направленный на решение ряда вопросов, связанных, например,  

с переуступкой нефтегазоносных участков шельфа.  

Наиболее крупным источником благосостояния экономики Норвегии 

являются углеводородные ресурсы континентального шельфа страны.  

На сегодняшний день в Норвегии нефтегазовый комплекс имеет крепкие 

технологические связи с другими отраслями экономики: судоходством, 

финансами, информационными технологиями и т. д. Мультипликативные 

экономические эффекты от деятельности нефтегазового комплекса весьма 

значимы для Норвегии. Так, число занятых в нефтегазовом комплексе Норвегии 

оценивается в цифру порядка 220 тыс. чел. (по всей Норвегии) [324].  

Создание условий для устойчивого развития территорий, в рамках которых 

реализуются проекты по добыче углеводородов, является одним из важнейших 

приоритетов компаний-операторов, работающих в Норвегии. С момента появления 

норвежской компании «Статойл» происходит активный процесс вовлечения 

регионального бизнеса в процесс реализации крупномасштабных проектов по 

освоению углеводородных ресурсов, что существенным образом содействовало росту 

социально-экономического развития территорий, являющихся регионами присутствия 

компании «Статойл» [168]. 

Дальнейшему развитию нефтегазового сектора содействует проводимая 

Норвегией государственная политика, направленная на поддержание высокого уровня 

деловой активности в нефтегазовой сфере, повышение внимания к развитию новых 

технологий, а также интернационализацию норвежских технологий. Нефтегазовая 

промышленность на всей территории норвежского континентального шельфа (НКШ), 

включая высокие широты, рассматривается норвежским правительством как весьма 

эффективная сфера хозяйственной деятельности со значительным потенциалом 

развития в долгосрочной перспективе. И для этого у государства есть все основания: 

10,6 млрд м3 нефтяного эквивалента — это экспертные ожидаемые остаточных 

нефтяных запасов НКШ [361].  

На НКШ в течение предыдущих 30 лет было добыто только 3,3 млрд м3 

нефтяного эквивалента. Стоит отметить, что эта цифра составляет примерно 25 % всех 

ресурсов [324]. Оставшиеся нефть и газ могут, если ими управлять эффективно, стать 

основой создания огромной стоимости и деловой активности в долгосрочной 

перспективе. Оставшиеся ресурсы на НКШ становятся все более трудноизвлекаемыми, 

принимая во внимание коммерческие и технологические аспекты. 

От способности норвежской нефтегазовой промышленности конкурировать  

в глобальном масштабе во много зависит ее будущее. Возможности для развития 

нефтегазового сектора в других странах мира открывает поощряемая  

на государственном уровне интернационализация нефтегазовой промышленности. 

Сейсмические и резервуарные исследования, подводные технологии — это лишь 

небольшая часть сфер приложения компетенций норвежских компаний. 

Интернационализация важна также с точки зрения обеспечения долгосрочной 

конкурентоспособности компаний, помимо очевидного прямого воздействия  



56 

 

 

 

 

 

на норвежскую экономику, в виде экспортных доходов и занятости. Являясь 

предпосылкой перманентного роста нефтегазовой промышленности, международная 

конкуренция важна также для инноваций и развития отрасли [361]. 

Нефтегазовые проекты «Сновит» и «Ормен Ланге» являются пионерными 

в широтах со сложными климатическими условиями и подтверждением 

приведенных выше общих положений государственной политики.  

Применение подводных технологий является отличительной особенностью 

данных проектов. С пульта управления заводом по сжижению природного газа, 

находящегося на суше, все операции управляются дистанционно, включая морские. 

Многие новые технические решения носят характер инновационных. Так, например, 

прокладка подводных оптоволоконных кабелей или закачка обратно в пласт 

углекислого газа, выделяемого на специальном терминале по приемке газа на берегу 

(месторождение «Сновит»). Охлаждающая вода от завода по сжижению газа, имеющая 

температуру до 12–15оС, в объеме 36 тыс. м3 в час используется для разведения рыбы, 

поскольку представляет собой идеальную среду для этих целей [94]. 

Для реализации проекта «Сновит» была создана отраслевая Ассоциация 

поставщиков и подрядчиков «Петро Арктик», объединявшая свыше 400 

компаний-поставщиков для нефтегазового комплекса. Аналогичная сеть 

поставщиков была создана также для проекта «Ормен Ланге».  

Значительную государственную поддержку получают компании-операторы, 

работающие в новых добывающих регионах. Правительство Норвегии внесло ряд 

изменений, связанных с освоением месторождения «Сновит», в налоговую систему 

государства. Общепринятая норма амортизации, действующая в рамках обычной 

системы нефтяного налогообложения, составляет 16,7 % в год, однако для указанного 

выше проекта уровни годовой нормы амортизации были установлены  

в 33,3 % в течение 3 лет [361].  
Интеграция «северной» компоненты в общую нефтегазовую политику 

страны является отличительной особенностью норвежского опыта освоения 
арктических ресурсов, равно как и присутствие государства на всех основных 
этапах освоения месторождений НКШ. 

В Норвегии успешно решена стратегическая задача трансформации 
углеводородных ресурсов в технологическое государственное превосходство; 
при этом данный результат не был предопределен заранее. Интересно,  
что, например, опыт освоения ресурсов Северного моря Великобританией, 
делавшей ставку на привлечение международных технологий вместо развития 
отечественных, не показал аналогичного результата. В отличие от Норвегии, 
обладающей сегодня высокотехнологичной нефтегазовой промышленностью, 
Великобритания такого результата не добилась. В настоящее время опыт 
Норвегии заимствуется другими государствами: по данному сценарию сегодня 
развивается, например, китайский нефтегазовый сервисный рынок. 

Опыт реализации проектов на канадском континентальном шельфе также 
полезен для России с точки зрения сопоставительного анализа. Первым крупным 
углеводородным месторождением, разрабатываемым в прибрежных водах 
канадской провинции Ньюфаундленд, является проект «Хаберния» [94].  

Северные условия прибрежного района требуют применения передовых 
технологий, благодаря которым проект «Хаберния» является уникальным в силу 
технических, политических и финансовых причин. Реализация данного проекта 
стоимостью7,3 млрд долл. (при запасах в 400 млн т) сделала возможным вхождение 
Канады в состав ведущих стран в мире в области добычи нефти на шельфе.  
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Открытое в 1979 г. месторождение «Хаберния» расположено на восточном 

побережье Канады. Важно отметить, что для заключения соглашений между 

правительствами Канады и провинции Ньюфаундленд с нефтяными компаниями, 

позволяющими приступить к освоению, потребовалось более десяти лет. 

Генеральное соглашение, подразумевающее совместное управление 

разработкой углеводородов, было заключено в 1985 г. между федеральным  

и провинциальным правительствами. Правительство Канады, осуществляющее 

частичное финансирование проекта, рассчитывало в долгосрочной перспективе  

не только вернуть затраченные инвестиции, но и сократить бюджетные расходы за счет 

прекращения дотации провинции Ньюфаундленд. По мнению многих канадских 

экспертов, приоритет в реализации проекта «Хаберния» отдан целям регионального 

развития, а уже потом — целям коммерческой прибыли за счет добычи углеводородов. 

В реализации проекта «Хаберния» государство являлось одним из гарантов 

компенсации повышенных рисков при реализации данного проекта, а также роль 

третейского судьи и гаранта прав собственности. С целью повышения 

инвестиционной привлекательности и уменьшения рисков Правительство 

Канады напрямую участвовало в финансовой поддержке проекта. Основными 

значимыми формами поддержки выступили следующие [361]: 

 25 % возмещение расходов на подготовку к эксплуатации  

компаниям-операторам проекта, что составляет сумму 1,05 млрд долл.; 

 40 % гарантии кредитов, выданных на подготовку к эксплуатации на сумму 

до 1,68 млрд долл. (то есть операторы передадут государству соответствующую долю 

в проекте в случае невозможности возвращения кредитов); 

 беспроцентная ссуда в случае, если цены на нефть опустятся ниже 

19 долл. за баррель в размере до 300 млн долл.; 

 если стоимость этапа подготовки к эксплуатации превысит 5,2 млрд долл., 

предусмотрены дополнительные гарантии кредитов для оплаты 40 % расходов. 

Повышение уровня занятости и профессиональной компетенции населения 

Канады явилось одной из целей государственной поддержки проекта. В итоге 66 % 

рабочих мест заняли граждане Канады, при этом совокупная доля канадских 

подрядчиков и поставщиков в реализованном проекте составила порядка 60 %. 

Использованию региональной рабочей силы и местных подрядчиков способствовала 

соответствующая финансовая поддержка со стороны государства. Анализируя 

суммарные затраты проекта, можно констатировать, что 5,8 млрд долл. представляют 

инвестиции компаний-операторов, а 1,5 млрд долл. — государства [94]. 

В Канаде был принят специальный «Закон об освоении Хабернии», 

учитывающий пионерный характер проекта. Государству удалось решить 

сложные вопросы по финансированию работ и распределению доходов, а также 

был найден компромисс в решении вопроса юрисдикции над прибрежными 

водами. Благодаря наличию политической воли и государственной поддержке, 

проект «Хаберния» вошел в число крупнейших в мире.  

Для Российской Федерации норвежский, канадский и английский опыт 

весьма полезен с точки зрения реализации масштабных проектов в интересах 

общества, которые, кроме своей технологической сложности, отличаются также 

высокой капиталоемкостью. 
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Как показывает зарубежный опыт, реализация проектов исключительно  

в рамках подходов, ориентированных на чистую коммерческую эффективность, 

невозможна без учета социальной и региональной составляющих. Ни один из этих 

проектов, реализованных в Норвегии, Гренландии, Канаде или США, не происходил  

в отрыве от решения социально-экономических проблем развития территории. Так, 

старт проекта освоения месторождения «Сновит» в норвежском секторе Баренцева 

моря состоялся во многом благодаря потенциальным региональным эффектам.  

Рассмотренные ранее особенности реализации зарубежных проектов 

предполагают активное участие государства (как на федеральном, так  

и на региональном уровнях), а также применение процедур и подходов, 

основанных на программном принципе.  

По мнению авторов, реализация арктических шельфовых проектов 

должна быть основана на следующем: 

 формирование единой программы геологоразведочных работ на шельфе;  

 создание общей сервисной инфраструктуры, а также согласованной 

технологической схемы освоения и разработки близко расположенных объектов 

(кластер месторождений); 

 обеспечение устойчивого социально-экономического развития  

региона присутствия; 

 создание организационных структур для реализации проектов, 

компаний-операторов, а также системы государственного мониторинга  

и поддержки реализации арктических проектов. 
При реализации проектов по освоению углеводородных ресурсов шельфа 

Российской Арктики главные приоритеты государственного регулирования 
нефтегазового комплекса должны быть направлены на формирование условий 
«участия» топливно-энергетического комплекса в решении широкого круга 
социально-экономических задач государства [159, 352].  

 

1.2.4. Стратегическое видение освоения морских углеводородных 
месторождений Арктики 

 

Арктика является географическим пространством интересов Европы, Америки 
и Азии. С давних времен для морских промыслов отдельные районы Арктики 
использовались человеком. И, конечно же, Арктика всегда привлекала к себе внимание 
исследователей, которые организовывали туда многочисленные экспедиции. Значение 
Арктики трудно переоценить с точки зрения оборонных интересов арктических 
государств, влияющих на характер принимаемых законодательных актов  
и заключаемых соглашений. Инвестиционные и коммерческие интересы к Арктике 
возросли с открытием и освоением крупных месторождений природных ресурсов.  

Первый вызов — большое число стран, претендующих на богатства 
Арктики [337]. 

Морские арктические акватории, содержащие огромные ресурсы 
углеводородного сырья, выступают как стратегический резерв мировой 
энергетической системы и основа национальной безопасности России.  
И это значимый вызов — большое количество видов деятельности (отраслей), 
претендующих на богатства Арктики. 

Как избежать известной пословицы «у семи нянек –– дитя без глаза»?  
А именно: «оборонительный щит» заинтересован в неприступности российской 
Арктики для других стран; транспортный комплекс заинтересован в привлечении 
грузов других стран и т. п. 
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Освоение морских залежей углеводородов в шельфовой зоне Арктики 

обеспечит преимущества добывающим компаниям, работающим здесь,  

в их экспорте. Это не может не отразиться на отношениях с другими нефтегазовыми 

компаниями, работающими на континентальных месторождениях нефти и природного 

газа. И это серьезный вызов внутрикомплексным отношениям.  

История российского государства имеет значительный опыт в освоении 

арктических областей. В 1616–1620 гг. исключительные права России на некоторые 

арктические регионы были закреплены царскими указами. Примечательно,  

что изучение и освоение Аляски начала именно Россия. Благодаря решениям 

действующей власти в 1821 г. по северо-западному побережью Америки, Алеутским 

островам и по всем берегам Сибири «единственно российским подданным» были 

предоставлены права на ведение хозяйственной деятельности [337].  

Арктика сегодня попадает не только в сферу геополитических интересов 

циркумполярных стран (России, США, Канады, Дании и Норвегии), но и других 

государств, расположенных далеко от этого региона (Китая, Японии, Южной Кореи), 

а также ряда международных организаций, которые ранее не участвовали  

в решении арктических вопросов (НАТО и ЕС). Для России, начавшей освоение 

полярного региона еще восемь столетий назад, Арктика и сегодня остается 

неотъемлемой частью российского геополитического пространства [343]. 
Промышленное освоение Арктики предполагает интенсивную эксплуатацию 

углеводородных ресурсов, развитие транспорта, добычу биологических ресурсов. 
Масштабное освоение Арктики потребует решения многих новых задач, часть  
из которых повлечет за собой разработку не только абсолютно новых  
и высокоэффективных технологий по добыче углеводородного сырья, но и более 
совершенных способов организации материально-технического обеспечения 
удаленных месторождений и объектов их обеспечения, движения транспортных 
средств, минимизации воздействия на хрупкую экосистему в целом. Сегодня особенно 
остро стоит проблема укрепления российских позиций в Арктике, поэтому ключевым 
направлением деятельности становится максимально возможное укрепление 
стратегического контроля над этими областями. Указанные факторы обусловливают 
выявление и оценку экономических и геополитических интересов России в Арктике. 

По оценкам экспертов, добыча 80 % газа промышленных категорий  
(от общероссийских разведанных запасов) и 91 % природного газа ведется именно  
в Арктической зоне [372]. Сегодня Россия является пионером в освоении шельфа 
Арктики, однако, чтобы сохранить данный статус, требуется грамотная, тщательно 
выверенная стратегия управления освоением углеводородных ресурсов на шельфе.  

Расширение ресурсной базы и, следовательно, повышение энергетической 
безопасности являются важнейшим приоритетом для любого государства.  
Вместе с тем указанное направление является весьма капиталоемким, требующим 
значительных инвестиций не только для организации поисковых работ, 
последующей добычи ископаемых, но и переработки, возведения 
соответствующей инфраструктуры. Под инфраструктурой в данном случае 
понимается создание баз обеспечения, вертодромов, терминалов по отгрузке  
и перевалке нефти, возведение причалов, подъездных и внутриобъектовых дорог, 
нефтегазопроводов, грузовых терминалов и линий электропередач. 

Российская Федерация столкнулась с беспрецедентными вызовами в вопросах 
освоения арктического шельфа. Данные вопросы обусловлены внешнеполитическими 
обстоятельствами, а также рядом ограничений, связанных с отсутствием технологий 
по подводной добыче углеводородов и обустройству месторождений [337]. 
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В средствах массовой информации активно лоббируется информация о том, 
что эффективность работы отечественного нефтегазового комплекса через 15 лет будет 
во многом определяться добычей углеводородов на шельфе Российской Арктики. 
Однако у ряда экспертов данный постулат вызывает значительный скепсис,  
и обусловлен он тем, что затраты на разведку и освоение сырья на береговых 
месторождениях составляют порядка 5 долл. за баррель в то время, как аналогичные 
затраты на морских месторождениях превышают береговые как минимум в три раза. 
Районы предполагаемой добычи расположены далеко за Полярным кругом, находятся 
в весьма сложных климатических условиях. До шести месяцев году в перспективных 
районах наблюдаются полярная ночь, экстремально низкие температуры, штормовая 
погода, шквалистый ветер, значительное волнение моря, паковые льды и вероятность 
появления айсбергов. Отсутствие обслуживающей инфраструктуры создает 
значительные сложности при организации материально-технического обеспечения 
морских объектов, организации доставки и ротации персонала в районы проведения 
работ, а также вывоза углеводородной продукции. 

Эффективное освоение шельфовых месторождений возможно только  
при создании комплексной системы обеспечения шельфовых проектов [383]. 
Такая система предполагает разработку стратегий обеспечения проектов с учетом 
альтернативных вариантов, а также оптимальных технико-экономических решений 
по всему спектру вопросов, связанных с организацией обеспечения проектов  
в Арктике: организация баз снабжения, выбор морского, авиационного, берегового 
транспорта, открытие пунктов пропуска, логистика персонала и углеводородов.  

Помимо климатических условий, обусловленных природными факторами, 
существует ряд вызовов, связанных с так называемыми сорсинговыми 
стратегиями. Их реализация связана с выбором соответствующих морских  
и авиационных транспортных средств, которые способны эффективно работать  
в арктических условиях (в соответствии с международными стандартами  
в области охраны труда и техники безопасности). 

Комплексная система обеспечения шельфовых проектов схематично 
представлена на рисунке 1.11. 

Для обеспечения эффективного функционирования нефтегазового 

комплекса необходима адекватная поддержка отраслей промышленности, 

способных обеспечить недропользователей и нефтегазовый комплекс 

необходимыми поставками металлопроката, труб, цемента, транспорта и т. д. 

При освоении углеводородных ресурсов Арктики настоятельно 

необходим комплексный подход к вовлечению взаимосвязанных секторов 

экономики государства. Это во многом определяет необходимость 

стратегического подхода в освоении ресурсов шельфа Арктики.  

Сегодня в России малый бизнес приносит не более 20 % ВВП страны. Для 

сравнения: в развитых странах данный показатель составляет порядка 50–60 % [389]. 

Процент предприятий малого бизнеса в работе обеспечения НГК составляет кратно 

меньшую величину.  

Опыт ведущих мировых стран показывает, что предпринимательство занимает 

очень важное место в национальной экономике любого государства, определяя 

структуру и качество валового внутреннего продукта, темпы экономического роста. 

Стоит отметить, что освоение Арктики — высокотехнологичный  

и инновационный процесс, определяющий инновационное развитие целого ряда 

отраслей и территорий, формирующий кластеры конкурентоспособности. Освоение 

морских углеводородных месторождений на шельфе, несмотря на «сырьевую» 
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направленность, полностью соответствует стратегической линии государства  

по переходу на инновационный путь развития. Кроме того, в настоящее время  

на шельфе работают более 10 государств, уже сегодня имеющих технологии  

по разведке и добыче углеводородов, схожие с технологиями освоения космоса. 

Дальнейшее промедление в освоении шельфа со стороны России неизбежно еще 

больше увеличит технологическое отставание. 

 

 
 

Рис. 1.11. Комплексная система обеспечения шельфовых проектов [373] 

 

В последнее время значительную активность стали проявлять разного рода 

зарубежные политические и общественные организации, лоббирующие передачу 

шельфовых территорий под международный контроль, в случае если суверенные 

государства, которым принадлежит право разработки и эксплуатации шельфовых 

ресурсов, не реализуют его в полной мере. Очевидно, что в данном случае «крен» 

делается именно в сторону Российской Федерации, обладающей 20 % общемировой 

территории шельфа, при этом 85 % из залегающих ресурсов относятся к категории «Д» 

(то есть не только не разрабатываемые, но и практически не разведанные) [337]. 

Как отмечалось выше, нефтегазовый комплекс перестал быть «простым»  

в технологическом отношении. Каждый год в освоение шельфа вкладываются 

миллиарды долларов, над разработкой технологий работают лучшие интеллектуальные 

силы заинтересованных в освоении шельфа государств. Данное обстоятельство 

позволяет с уверенностью говорить о том, что сырьевые продукты нефтегазового 

комплекса становятся все более наукоемкими. И именно сегодня у национальных 

компаний существует шанс на осуществление технологического прорыва. 
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Сложившиеся внешнеполитические обстоятельства, введенные секторальные 

санкции против России также открывают дополнительные возможности для России  

в отношении позиционирования себя в качестве столицы в освоении арктического 

шельфа. Ведь именно Россия в конце 2013 г. первой начала промышленную добычу 

нефти в Печорском море и продолжила геологоразведочные работы в этой  

же акватории в 2014 г., причем самостоятельно [471]. Сложившаяся ситуация также 

открывает дополнительные возможности для отечественных поставщиков 

нефтегазового сектора. Для них введенные ограничения на поставку западного 

оборудования и технологий могут стать перспективами развития, возможностью 

выхода на рынок нефти и газа. 

Для эффективной реализации арктических проектов необходим 

системный анализ особенностей всех этапов освоения месторождений, 

региональной инфраструктуры, перспектив международной и корпоративной 

кооперации, учитывающих современные требования к организации  

материально-технического обеспечения морских нефтегазовых проектов. 

Выявление основных рисков [205, 386], возникающих при реализации 

нефтегазовых проектов, и оценка их совокупного влияния на экономическую 

эффективность проектов позволят создать конкурентоспособные условия 

освоения шельфовых месторождений. Необходимо определить, в частности, 

риски в области геологии, связанные с невысокой геологической изученностью 

шельфов арктических морей, а также значительной капиталоемкостью проектов 

бурения поисково-разведочных скважин. Эти риски, как показано на рисунке 1.12, 

проявляются в отсутствии нефтегазоносности и неподтверждении запасов.  
 

 
 

Рис. 1.12. Методы нивелирования основных геологических рисков 

при разработке шельфовых месторождений [386] 
 

Такого рода механизмы снижения рисков в настоящее время отсутствуют 

вообще либо их применение затруднено. В частности, перенос расходов  

на геологоразведку на иную деятельность допустим Налоговым кодексом,  

но перераспределение (перенос) убытков между дочерними обществами единой 

корпорации лимитирован сроками и объемами средств. 

Высокие капиталоемкость и продолжительность проектов освоения  

шельфа — особенности этапа разработки, который также характеризуется высокими 

экономическими рисками. По этой причине даже незначительное превышение 

изначально запланированного бюджета может привести к снижению отдачи  

на вложенный капитал и увеличению сроков окупаемости проекта (рис. 1.13).  
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Рис. 1.13. Методы нивелирования основных экономических рисков 

при разработке шельфовых месторождений [386] 
 

Влияние изменений действующей налоговой системы на экономические 

результаты проекта в мировой практике исключается с помощью договорных 

отношений между инвестором и государством, позволяющих уменьшить 

экономические риски. Привязанные к сверхдоходам и показателям 

эффективности рентные налоги позволяют уменьшить налоговое бремя в период 

падения цен и содействуют достижению уровня требуемой отдачи на вложенный 

капитал. Между инвесторами могут быть также созданы консорциумы с целью 

распределения рисков на этапе разработки месторождений.  

Характерные для шельфа арктических морей технологические и транспортные 

риски этапа разработки приведены на рисунке 1.14. 
 

 
 

Рис. 1.14. Методы нивелирования основных транспортно-технологических рисков 

при разработке шельфовых месторождений [386] 
 

Такие риски обусловлены прежде всего недостаточным количеством 

прецедентов реализации проектов в высоких арктических широтах, накопленных 

компетенций и технологий, повышенной вероятностью отказа оборудования  

в арктических условиях, недостатком существующих морских технических 

средств, способных работать в Арктике. Транспортировка углеводородов, выбор 

технических средств и технологии транспортировки определяются влиянием 

целого ряда факторов: географическое положение акватории, глубина моря, 

расстояние транспортировки, объем транспортируемой продукции и т. д. 
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Средние и легкие ледовые условия характерны для большинства районов 
Баренцева моря, где располагаются гигантские глубоководные месторождения 
газа такие, как, например, Штокмановское и Ледовое. Транспорт углеводородов 
из таких месторождений может быть осуществлен посредством трубопроводов, 
однако здесь возникает проблема контроля и обслуживания части трубопровода, 
расположенной в акватории, в течение полугода покрытой льдами. Существует 
ряд решений, позволяющих нивелировать данные риски: строительство 
автономных подводных технических средств, создание судов обслуживания 
ледокольного класса, а также дублирование участка газопровода, находящегося  
в ледовой части акватории, позволяющего организовать его обслуживания  
и ремонт в наиболее благоприятный период года. 

Говоря о работе в Арктике, экологические риски, сопряженные  
с вероятностью нанесения серьезного ущерба окружающей среде и последующими 
затратами на его ликвидацию и компенсацию, а также обеспечение стандартов 
экологической безопасности приобретают особое значение (см. рис. 1.15).  

 

 
 

Рис. 1.15. Методы нивелирования основных экологических рисков 
при разработке шельфовых месторождений [386] 

 

Незначительная потенциальная утечка добываемых углеводородов  
на арктическом шельфе, большую часть года покрытом льдами значительной 
толщины и имеющем чувствительную экосистему, может привести к серьезной 
экологической катастрофе. 

На этапе падающей добычи возможно возникновение рисков, связанных  
с износом эксплуатируемого оборудования, что повышает вероятность выхода  
из строя оборудования, нанесения значительного ущерба окружающей среде и приводит 
к увеличению экологических рисков инвестора. В то же время после завершения 
проекта остаются объекты, которые либо не пригодны к дальнейшей модернизации, 
либо требуют значительных средств на их модернизацию и поддержание в рабочем 
состоянии. Этими факторами обусловлены ликвидационные риски, проявляющиеся  
в возможном отсутствии у государства или недропользователей финансовых средств, 
необходимых для организации работ по ликвидации объектов нефтегазодобычи.  
С такими проблемами уже столкнулись некоторые государства, имеющие 
значительный по времени опыт работы на шельфе, в частности, Великобритания  
и Норвегия. С целью решения данной проблемы и нивелирования данного риска 
создаются ликвидационные фонды, наполнение которых происходит из налоговой 
базы. Однако формирование ликвидационного фонда в Российской Федерации  
не имеет пока распространенной практики. 
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Освоение морских углеводородных месторождений предполагает 

повышенные капитальные и эксплуатационные затраты. Существующие 

значительные риски обуславливают необходимость участия в этом процессе 

государства, его постоянного заинтересованного диалога с геологоразведочными, 

добывающими и инфраструктурными компаниями.  

Несмотря на указанные сложности, Арктика является важнейшим 

стратегическим приоритетом. Именно эта причина обуславливает значительный 

государственный и корпоративный интерес к данной территории [379, 380].  

Ключевым направлением деятельности для органов власти и управления 

сегодня является укрепление российских позиций в Арктике, максимально возможное 

укрепление стратегического контроля над этими областями и эффективное 

использование ресурсного потенциала, превращение морских нефтегазовых ресурсов 

Арктики в ее углеводородные кладовые — стратегические запасы НГК России. 

Стратегическое видение освоения морских углеводородных месторождений Арктики 

и понимается нами в превращении морских нефтегазовых ресурсов Арктики  

в ее углеводородные кладовые — стратегические запасы НГК России. 

Весьма актуальной задачей является выбор очередности ввода 

месторождений в эксплуатацию [382]. При этом важно принять во внимание 

существующие особенности работы нефтегазового комплекса в Арктике такие 

как, например, развитие сервисной инфраструктуры и климатические условия, 

ресурсный потенциал, а также перспективы оценки потенциального сбыта 

углеводородной продукции на мировых рынках.  

Кроме того, необходима оценка технического и экономического потенциала 

нефтегазовых месторождений по целому ряду показателей. Особо важным аспектом 

для инвестора является потребность оценки технического и экономического 

потенциала арктических углеводородных месторождений, а также финансовых 

перспектив, связанных с реализацией углеводородов на глобальных мировых рынках.  

Стратегическое управление данными факторами предопределяет успешное 

функционирование нефтегазового комплекса и обеспечивает последовательное, 

сбалансированное освоение арктических территорий. К сожалению, в современных 

экономических условиях при освоении месторождений на территории РФ не реализуется 

в полной мере комплексных подход к развитию добывающих регионов, учитывающий 

особенности функционирования НГК.  

И, наконец, весьма важным условием эффективного освоения 

арктического шельфа является продвижение законодательных инициатив, 

необходимых для создания благоприятствующего режима освоения,  

что в настоящее время реализовано не в полной мере [373].  

Таким образом, беспрецедентная технологическая сложность арктических 

проектов, их капиталоемкость, отсутствие комплексной оценки потенциала 

месторождений Российской Арктики и методологии последовательности ввода 

месторождений в эксплуатацию определяют необходимость развития стратегических 

подходов к управлению НГК при освоении морских углеводородных месторождений 

арктической зоны. Важность стратегического управления в данной сфере также 

обусловлена сложившейся геополитической ситуацией, необходимостью 

стратегического контроля арктических территорий, принадлежащих России, а также 

возможностью реализации технологического и инновационного прорыва  

при реализации арктических проектов [185, 186, 319]. 
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Глава 2 
МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ 

ОСВОЕНИЕМ УГЛЕВОДОРОДНЫХ МЕСТОРОЖДЕНИЙ АРКТИКИ 

 

 

2.1. Концептуальное представление стратегического управления нефтегазовым 

комплексом при освоении морских углеводородных месторождений Арктики 

 

2.1.1. Методика концептуального представления стратегического управления 

нефтегазовым комплексом при освоении морских углеводородных 

месторождений Арктики 

 

Выражение «концептуальное представление» получило широкое 

распространение в теории проектирования информационных систем  

как представление всей информации базы данных (БД) в несколько более 

абстрактной форме по сравнению с физическим способом хранения данных. 

Концептуальное представление — это представление всей информации  

БД на концептуальном уровне [385].  

С 2001 г. действует межгосударственный стандарт «Информационные 

технологии. Система стандартов по БЗ. Концепции и терминология  

для концептуальной схемы и информационной базы».  

В словарях и энциклопедиях «конце́пция» представляется как определенный 

способ понимания, трактовки каких-либо явлений, основная точка зрения, 

руководящая идея для их освещения; система взглядов на явления в мире, в природе,  

в обществе; ведущий замысел, конструктивный принцип в научной, художественной, 

технической, политической и других видах деятельности; комплекс взглядов, 

связанных между собой и вытекающих один из другого, система путей решения 

выбранной задачи; способ понимания, различения и трактовки каких-либо явлений, 

порождающих присущие только для данного способа соображения и выводы [246].  

Концепция определяет стратегию действий. Различным концепциям 

соответствует свой терминологический аппарат. 

Концептуальное представление наиболее абстрактно и используется  

для определения функциональных требований. В проектировании информационных 

систем предприятий НГК концептуальное представление используется, например,  

для определения бизнес-требований и представления приложения с точки зрения 

бизнес-пользователей в процессе создания бизнес-модели. Методы концептуального 

моделирования позволяют разрабатывать описание ключевых бизнес-процессов  

и давать полную характеристику используемых в них данных в соответствии с целями 

и требованиями бизнеса и независимо от конкретной реализации. 

Концептуальное представление данных является полной совокупностью 

всех требований к данным, полученной из пользовательских представлений  

о реальном мире. Концептуальному представлению свойственна иерархичность  

и при таком представлении целостный образ знаний строится обычно в виде 

одной системы, имеющей иерархическую структуру. В общем случае 

концептуальное представление отражает информационные потребности той 

предметной области, которая подвергается моделированию. 
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При принятии управленческих решений довольно распространено 

применять концептуальное моделирование проблемных ситуаций [404]. Такое 

моделирование особенно широко практикуется при стратегическом управлении  

с использованием проектного инструментария. Концептуальное моделирование  

с точки зрения системного анализа проектов представляет собой структуризацию 

предметной области, для которой разрабатывается система. Цель структуризации 

предметной области заключается в идентификации перечня и иерархии 

предметов, факторов, явлений, а также объектов, полный набор которых делает 

возможным реализацию поставленных целей и задач перед системой.  

Краткая характеристика места концептуальных моделей в составе 

основных этапов моделирования систем показана в таблице 2.1. 
 

Таблица 2.1 

Характеристика основных этапов построения моделей [373] 
 

Наименование этапа Содержание работ 

1. Содержательное описание 
моделируемого объекта 

Структуризация предметной области, для которой 
разрабатывается система. Этот этап является основой 
для последующего формального описания объекта 

2. Формализация операций Определяется и анализируется исходное множество 
характеристик объекта, выделяются наиболее 
существенные из них. Затем выделяют управляемые 
и неуправляемые параметры, вводят символьные 
обозначения. Определяется система ограничений, 
строится целевая функция модели 

3. Проверка адекватности модели По результатам проверки модели на адекватность 
принимается решение о возможности ее практического 
использования или о проведении корректировки 

4. Корректировка модели На этом этапе уточняются имеющиеся сведения 
об объекте и все параметры построенной модели 

5. Оптимизация модели Основными показателями, по которым проводится 
оптимизация модели, являются время и затраты средств 

 

Итоги процесса концептуального моделирования выступают 

фундаментальными для реализации этапов информационного моделирования  

и последующей разработки различных моделей состояний проектов — моделей, 

определяющих функционирование разрабатываемой системы. Используя 

терминологический аппарат информационной технологии, концептуальное 

моделирование включает системное представление доменов предметной области 

с кратким описанием назначения или функций объекта и структуризацию 

факторов (атрибутов). 

Концептуальное представление стратегического управления НГК при освоении 

морских углеводородных месторождений Арктики (СУНГК при ОМУМА) включает 

два практически самостоятельных блока: концептуальное представление (КП) 

стратегического управления НГК (СУНГК) и освоением морских углеводородных 

месторождений Арктики (ОМУМА). Схема концептуального представления  

СУНГК при ОМУМА приведена на рисунке 2.1. 

Концептуальное представление стратегического управления НГК на уровне 

предприятий (КП СУ предприятий НГК) и в целом по НГК (КП СУ НГК) выполнено 

в 1 главе. В настоящей главе осуществляется концептуальное представление процессов 

освоения морских углеводородных месторождений Арктики (КП ОМУМА).  
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Рис. 2.1. Схема концептуального представления стратегического управления 

нефтегазовым комплексом при освоении углеводородных месторождений Арктики 
 

Концептуальное представление процессов освоения морских 

углеводородных месторождений Арктики сводится нами к тому, что 

анализируется совокупность комплексных положений (нормативно-правовых 

актов, целевых программ, стратегий и других документов), в какой-либо мере 

затрагивающих проблемы развития экономики арктического шельфа. С этой 

целью за основу анализа приняты следующие положения: 

 федеральный закон Российской Федерации № 488-ФЗ «О промышленной 

политике в Российской Федерации», вступивший в силу с 31 декабря 2014 г.;  

 «Стратегия развития Арктической зоны Российской Федерации  

и обеспечения национальной безопасности на период до 2020 года», утвержденная 

Президентом Путиным В.В. 8 февраля 2013 г.; 

 «Морская доктрина Российской Федерации на период до 2020 года», 

утвержденная Президентом Путиным В. В. 27 июля 2001 г. 
 

2.1.2. Представление освоения морских углеводородных месторождений Арктики 

в концепции промышленной политики по организации новых производств 
 

В федеральном законе Российской Федерации № 488-ФЗ «О промышленной 

политике в Российской Федерации», вступившем в силу с 31 декабря 2014 г., 

используется понятие «освоение производства промышленной продукции».  

Под освоением производства промышленной продукции определены  

«мероприятия, обеспечивающие подготовку субъектов деятельности в сфере 

промышленности к выпуску ранее не производимой ими промышленной продукции 

или существенному увеличению количества ранее производимой промышленной 

продукции и включающие в себя подготовку к вводу в эксплуатацию основных 

средств и их ввод в эксплуатацию, разработку и отработку технологических процессов, 

овладение практическими навыками производства промышленной продукции».  
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Промышленное производство характеризуется большим разнообразием 
применяемых методов и этапов освоения новых видов продукции. Особенности 
организационной характеристики добывающих производств проявляются  
в особенностях их освоения [285, 317].  

Каждому этапу освоения соответствует определенное содержание работ, 

зависящее от различных производственных и организационно-экономических условий 

на данном предприятии. При организации добывающих производств обычно 

рассматриваются вопросы освоения технических и технологических воздействий  

на природную среду, освоения отдельных месторождений и ресурсов регионов.  

В организации новых производств можно выделить две формы освоения 

производства: территориальную и объектовую. Форма объектового освоения 

производства новой продукции осуществляется в добывающих отраслях 

непосредственно субъектами хозяйствования, осваивающими производство. 

Территориальное освоение производства в добывающих отраслях осуществляется 

непосредственно субъектами хозяйствования, осваивающими производство,  

под контролем соответствующих органов общественного управления. 

В процессе освоения производственных мощностей выделяют техническое, 

производственное и экономическое освоение [285]. 

Период технического освоения (ТО) обычно характеризуется низкой 

производительностью оборудования и большим количеством его остановок  

по техническим причинам. ТО нефтегазодобывающих производств обусловлено 

в основном процессом освоения добывающих и нагнетательных  

скважин. Осуществление этого процесса при освоении добывающих скважин 

сопровождается комплексом работ по вызову притока жидкости (газа) из пласта 

в скважину, обеспечивающего ее продуктивность в соответствии с локальными 

(местными) добычными возможностями пласта. При освоении нагнетательных 

скважин обеспечивается приток жидкости (газа) в пласт из скважины  

с достижением необходимой приемистости ее.  

Освоение скважины, независимо от того, будет эта скважина добывающей 

или нагнетательной, преследует одну общую цель — очистить призабойную зону 

пласта от привнесенного в нее в процессе бурения глинистого раствора. По мере 

приобретения опыта и за счет внедрения новых технических решений компании 

сокращают и сроки освоения скважин. 

Нормальная работа добывающих или нагнетательных скважин 

нарушается по различным причинам, что приводит либо к полному прекращению 

работы скважины, либо к существенному уменьшению ее дебита. Причины 

прекращения или снижения добычи могут быть самые разнообразные: связанные 

с выходом из строя подземного или наземного оборудования, с изменениями 

пластовых условий, с прекращением подачи электроэнергии или газа  

для газлифтных скважин, с прекращением откачки и транспортировки жидкости 

на поверхности и пр. Так или иначе, часть времени скважины простаивают  

либо в ожидании ремонта, либо в течение самого ремонта. В период технического 

освоения скважины частота ее ремонта и относительная длительность простоя  

на ремонте значительно выше, чем после завершения этого периода. 

Экстенсивность использования нефтяных скважин характеризуется 

величинами коэффициентов использования и эксплуатации. Простаивающие 

скважины в общем фонде добывающих скважин составляют значительную долю. 

Причины бездействия переходящего фонда скважин различны. Анализ показывает, 
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что из-за высокого содержания воды в продукции скважин простаивает 28 %,  

в ожидании ремонта — 39 %, вследствие низкой продуктивности — 13 %, отсутствия 

оборудования и отставания с обустройством — 20 % [218]. 

Наибольший интерес в улучшении экстенсивного использования 

переходящего фонда представляют скважины, требующие различных видов 

ремонта и ожидающие оборудования и обустройства. Доля таких скважин 

составляет около 60 % общего числа простаивающих скважин. Наибольший удельный 

вес составляют простои скважин, ожидающих подземный ремонт (69,9 %) [285]. 

Важные условия ликвидации отмеченных простоев — это четкая 

согласованность между ЦДНГ и подсобными цехами базы производственного 

обслуживания, усиление роли оперативно-календарного планирования. 

В организации процесса производственного освоения нефтегазодобывающих 

месторождений авторы учебного пособия «Организация новых производств» 

выделяют следующие группы мероприятий [254]: 

 развитие работ по бурению скважин; 

 сокращение затрат на техническое освоение скважин; 

 наращивание объемов нефтедобычи на месторождении; 

 повышение надежности и экономической эффективности скважин; 

 уточнение геологических характеристик месторождения и открытие 

новых участков перспективной разработки; 

 совершенствование организации работ по нефтедобыче; 

 повышение эффективности разработки месторождения. 

В освоении нефтегазовых ресурсов региона наблюдаются, как правило, 

два последовательно реализуемых этапа. Первый этап — поисково-разведочного 

бурения, второй этап — промышленного освоения (добычи) углеводородных 

ресурсов. Оба отмеченных этапа сопровождаются процессами экономического 

(хозяйственного) освоения ресурсов региона. При этом под освоением ресурсов 

региона понимается совокупность общественно организованных видов деятельности, 

направленных на использование ресурсов природной среды региона  

(в ее естественном или измененном человеком состоянии) и их преобразование в целях 

роста производительности общественного труда и удовлетворения потребностей 

людей, в том числе и проживающих на территории региона.  

Научно-технический прогресс качественно изменяет методы освоения 

территории, возникают новые виды техники и коммуникаций (инфраструктуры), 

что позволяет утверждать о бесконечности методов и форм развития процесса 

освоения. В экономической географии выделяют два, дополняющих друг друга 

подхода, базирующихся на особенностях потребностей общества, удовлетворяемых 

при освоении территорий.  

Первый подход, который по существу и отражает указанное выше 

определение, можно назвать причинным. Второй подход к пониманию процессов 

освоения ресурсов региона можно назвать технологическим. Потребности 

общества, являющиеся фактором освоения, выражаются не только в стремлении 

овладеть новыми месторождениями природных ресурсов, но и в стремлении 

«раздвинуть» границы и максимально удалить их от центральных регионов 

страны, тем самым создавая вокруг него буферные пояса защиты. Приграничные 

территории всегда выполняли буферные геополитические функции, обеспечивая 

потребности в безопасности центра. 
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В этом смысл освоения, а инфраструктура, создаваемая в регионах нового 

освоения, — это средство освоения. Несомненно, в некоторых случаях 

инфраструктура может выступать и конечной целью, например, освоение 

приграничных территорий. В этом случае значение инфраструктуры заключается 

в укреплении рубежей страны. 

В учебном пособии «Организация новых производств» [254] выделяется 

три типа освоения, отражающие последовательность «насыщения»  

территории инфраструктурой: 

 пионерное (создающее первые «слои» освоения); 

 реконструктивное (перестройка пионерных форм освоения в ходе 

развития более интенсивных типов хозяйственного освоения); 

 высокоинтенсивное (связанное с созданием искусственной  

среды — по существу, «новой территории» с целью повышения эффективности 

процесса освоения). 

Из предложенной классификации следует, что первоначальное, 

пионерное, освоение носит сугубо экстенсивный характер. Именно в результате 

пионерного освоения определяются границы осваиваемой территории. 

Начальным видом пионерного освоения является транспортное, которое создает 

трассы освоения. Материальной основой баз освоения являются первые 

поселения (чаще всего временные) именно транспортной специализации. Все 

остальные виды освоения носят вторичный характер. 

В пионерном типе освоения можно выделить дистанционный и контактный 

подтипы. Контактный подтип первоначально связан с деятельностью первопроходцев, 

которые описывают местность, проходя по ней, и наносят на карту первые сведения.  

К дистанционному подтипу можно отнести и сейсморазведку.  

В процессе освоения углеводородных ресурсов добывающего региона,  

на этапах реконструктивного и высокоинтенсивного процесса экономического 

освоения, выделяют следующие периоды [254]: 

1) «новый нефтедобывающий район», характеризующийся 25–30 %-й 

степенью разведанности начальных потенциальных ресурсов и достижением 

уровня добычи, равного 30–35 % от максимально возможного; 

2) «активно функционирующий район», характеризующийся дальнейшим 

ростом добычи с достижением максимума и выходом «на полку», то есть стабилизацией; 

3) «район падающей добычи», характеризующийся падением добычи 

до уровня 30–35 % от максимального; 

4) «старый нефтяной район». Данный период характеризуется 

дальнейшим спадом и прекращением добычи углеводородов. 

При освоении крупных и высокопродуктивных месторождений в новом 

добывающем районе имеют место невысокие и до определенного момента 

времени снижающиеся удельные издержки в добыче нефти. Однако  

на первоначальное обустройство месторождений и формирование общехозяйственной 

и специализированной инфраструктуры требуются значительные по абсолютной 

величине инвестиции. На данном этапе на возмещение капитальных и текущих 

затрат, связанных с развитием самого нефтяного сектора, уходит основная часть 

прибыли от добываемой нефти. 

Широкие возможности получения доходов от добычи нефти открываются 

на стадии активного функционирования региона. Однако здесь существуют 

очевидные риски, обусловленные масштабами добычи. 
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Большие возможности для наращивания добычи открывают высокая 

концентрация запасов нефти и их локализация в крупных месторождениях.  

С одной стороны, реализация данного углеводородного потенциала требует 

значительного притока инвестиционных и трудовых ресурсов, а с другой 

стороны, формирует возможности для развития всего территориального 

хозяйства, создавая реальные предпосылки для создания моноотраслевой 

структуры хозяйства региональных территорий. 

За счет умеренных темпов отбора запасов (прежде всего на крупных 

месторождениях) и резервирования добывающих мощностей, возможно 

продление периода активного функционирования нефтяного сектора во многих 

добывающих странах. За счет этого возможно минимизировать издержки  

и повысить доходность добычи нефти. 

Целесообразность извлечения запасов нефти в период пика добычи  

с темпом в 2 % от потенциальных ресурсов является оптимальной, так как более 

быстрое истощение запасов приводит к нарастанию экологических, социальных 

и общехозяйственных проблем и к преждевременному переходу многих 

добывающих районов в стадию падающей и затухающей добычи [254, 285].  

Диверсификации хозяйства, обеспечивающая устойчивое экономическое 

развитие территории в период «старения» добывающих отраслей, должна происходить 

в период активного функционирования нефтедобывающего района. С этой целью  

в долговременных региональных целевых фондах аккумулируется часть доходов  

от добычи нефти и газа в так называемые инвестируемые в последующем в отрасли  

и производства, напрямую не сопряженные с добычей полезных ископаемых. 

Таким образом, активное функционирование добывающего района 

характеризуется следующими особенностями: 

 нарастающий объем добычи нефти с достижением максимума  

и последующей стабилизацией; 

 достижение максимальной экономической эффективности добычи  

за весь жизненный цикл района; 

 развитие переработки нефти и возникновение реальных условий  

и предпосылок для создания продуктов с высокой добавленной стоимостью; 

 обеспечение будущего устойчивого социально-экономического 

развития посредством сбережения текущих доходов от добычи нефти  

и их аккумулирования в специальных фондах. 

Используя различные механизмы государственного регулирования процессов 

недропользования, существуют возможности продления периода активного 

функционирования добывающего района на максимально возможное время. 

Уменьшение объемов добычи нефти и издержек, наблюдаемое в период 

падающей добычи, происходит по следующим причинам [285]: 

 повышение технологической сложности эксплуатации действующих 

месторождений (применение более дорогостоящих и сложных методов извлечения 

нефти в связи с естественным истощением их запасов и падения продуктивности); 

 разработка небольших по запасам продуктивности месторождений, 

компенсирующих падение добычи на «традиционных» месторождениях, 

позволяющих улучшить общую динамику падения добычи по району. 
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Для периода падающей добычи характерно следующее: 

 снижение объемов добычи и возникающих мультипликативных эффектов; 

 необходимость снижения зависимости региональной промышленности 

от функционирования добывающих производств; 

 изменение характера взаимодействия между компаниями-операторами 

и регионом присутствия. 

Период наибольшего истощения запасов и снижения продуктивности 

характерны для «старого нефтегазового района». Прекращение «массового ввода» 

в разработку новых месторождений является принципиальным его отличием  

от предыдущего периода.  

Наличие перерабатывающих мощностей, высокого уровня местного 

потребления нефти, а также развитой специализированной и общехозяйственной 

инфраструктуры являются важными факторами жизнеспособности «старых» районов. 

Благодаря комплексности в развитии и функционировании добывающего сектора, 

высокому уровню социально-экономического развития территории достигается 

приемлемая конкурентоспособность добывающего региона в целом. США является 

ярким примером государства, позволяющего сделать рентабельным практически 

любое месторождение в старых добывающих регионах.  

Возможность использования потенциала для нужд освоения других 

территорий является важнейшей чертой старого нефтяного района, для которого 

характерно следующее:  

 в развитии хозяйства территории добыча нефти перестает играть 

существенную роль; 

 диверсификация экономики и потенциал использования территории 

для нужд других добывающих регионов во многом определяют перспективы 

жизнеспособности и функционирования района;  

 актуализация задачи обеспечения сырьем созданных в районе 

производств по переработке углеводородных ресурсов и удовлетворения  

в конечной продукции нефтяного сектора местных потребностей. 

Создание условий для дальнейшего экономического развития территории, 

ликвидация негативных последствий добычи углеводородов, а также решение 

социально-экономических проблем, связанных с высвобождением работников  

из нефтегазового сектора становятся актуальными задачами добывающего 

региона по мере отработки запасов.  

Особенности процесса институциональных преобразований определяются 

естественной динамикой природно-ресурсных активов регионального нефтегазового 

сектора. В ходе эксплуатации наиболее эффективных месторождений и последующего 

перехода к разработке мелких залежей и трудноизвлекаемых запасов экономические 

условия ведения хозяйственной деятельности изменяются, оказывая непосредственное 

воздействие также и на организационную структуру нефтегазового сектора. На смену 

крупным компаниям-операторам приходят средние и мелкие независимые операторы, 

применяющие технические и управленческие решения и инновации, позволяющие 

продолжить эффективную отработку запасов [294]. Увеличению экономически 

оправданного срока работы нефтегазового комплекса на стадиях падающей добычи 

может способствовать адаптация нефтегазового комплекса к новым естественным 

условиям, возникающим по мере отработки запасов [254, 285]. 
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Приоритетной задачей в вопросах освоения углеводородных ресурсов  

в новых добывающих регионах является необходимость формирования 

адаптивной системы государственного регулирования процессов поиска, 

разведки и эксплуатации углеводородных месторождений. Естественная 

динамика активов регионального нефтегазового сектора должна сопровождаться 

эволюцией норм и правил ведения хозяйственной деятельности в целях 

формирования эффективной организационной структуры, новых форм 

взаимодействия между компаниями на пути инновационного развития.  

Положение регионов начинает зависеть все больше не только  

от макроэкономической политики стран, но и от особенностей территориальной 

производственной системы, собственной активности региона, региональных властей  

и элит. Использование новых возможностей глобализации и создание локальных 

преимуществ позволяют нефтегазовым регионам не только влиять на свое положение, 

но и «обгонять» развитие своей страны, способствуют повышению устойчивости 

национальной экономики, росту уровня капитализации территориальных ресурсов  

на основе двух типов интеграции: 

 создание вертикально интегрированных систем, реализующих полный 

воспроизводственный цикл;  

 развитие горизонтально интегрированных структур в виде кластеров. 

Кластерная политика (вместо политики замкнутых циклов) является не просто 

сменой приоритетов, но и изменением самой концепции промышленной политики [367]. 

 

2.1.3. Представление освоения морских углеводородных месторождений Арктики 

в концепции развития Северного морского пути 

 

Россия — лидирующая страна по протяженности арктического  

шельфа и Северного морского пути (СМП). Для нас освоение арктического 

шельфа и Северного морского пути — единая национальная задача.  

Представляя собой фундамент арктической транспортной системы, СМП 

осуществляет обеспечение регионов крайнего Севера всем необходимым посредством 

северного завоза. С целью модернизации и развития существующей инфраструктуры 

СМП необходим ряд мер, направленных на создание современной системы навигации 

судоходства, центров чрезвычайного реагирования, транспортно-логистической 

инфраструктуры. Необходимо развивать портовую сеть, используя суда, 

осуществляющие перевозки под российским флагом, в целом использовать Северный 

морской путь в качестве национальной единой транспортной коммуникации [306]. 

Традиционно морские коммуникации призваны дополнять  

и, при необходимости, дублировать сухопутные магистрали. В данном ключе, 

существующая Транссибирская магистраль в своей восточной части проходит  

в непосредственной близости к существующей границе (менее 100 км),  

что является небезопасным. В данном случае СМП, в случае возникновения 

чрезвычайных ситуаций на Транссибирской магистрали, выступает эффективным 

инструментом обеспечения территориальной целостности государства  

и сохранения единства экономического пространства. 

Освоение Арктики приобретает новую геополитическую и экономическую 

нагрузку — обеспечение единства экономического пространства России, а также 

решение стратегических задач сохранения территориальной целостности страны. 
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Следуя логике «Морской доктрины Российской Федерации на период  
до 2020 года», региональная система морского хозяйства является крупной 
высокопродуктивной и полиресурсной социально-экономической системой, которая 
входит в «мозаичную» структуру национальной экономики, определяющую облик 
России в процессе глобализации и глобальном разделении производства. 

Анализ комплекса проблем, связанных с морской нефтедобычей, показал,  
что необходим системный подход к ее организации. Без создания ряда отраслей, 
обслуживающих морскую нефтяную отрасль, и развитой транспортной инфраструктуры 
достигнуть заданных темпов и масштабов ее развития невозможно [452]. 

Падение добычи углеводородов в традиционных нефтяных провинциях, 
характеризующихся относительно легкими условиями добычи, происходящая 
мировая глобализация, диверсификация структуры мировой экономики, 
изменение структуры потребления энергоресурсов, а также ужесточение 
общемировой конкуренции ведет к необходимости повышения энергетической 
безопасности страны, повышения устойчивости энерго- и топливоснабжения,  
что требует инновационных подходов к развитию энергетического сектора. 

Указанным вызовам может соответствовать только экономически устойчивый, 
эффективный, динамично развивающийся энергетический сектор, имеющий высокую 
инновационную активность и применяющий передовые технологии. 

Развитие Северного морского пути (СМП) — комплексная проблема, 
обусловленная необходимостью решения задач оборонного, транспортного  
и других областей обеспечения благосостояния населения России. В ряду 
решения этих задач освоение нефтегазовых месторождений арктического шельфа 
выступает в качестве основной задачи в развитии СМП [206, 237].  

Чтобы обеспечить форсированный переход к пятому технологическому 
укладу, Россия должна в рамках новой индустриализации решить задачи 
относительного удешевления ресурсной базы и обновления производственных 
мощностей обрабатывающих производств и модернизации промышленности в целом. 

В настоящее время существует определение номенклатуры типов судов  
и других гражданских объектов морской техники, основанной на анализе 
текущих и перспективных задач энергетического и транспортного комплексов 
Российской Федерации. В первую очередь к ним относятся: 

 буровые установки и добывающие платформы для проведения 
геологоразведки и добычи на арктическом континентальном шельфе,  
включая мелководье; 

 подводные добычные комплексы для работы на глубоководных 
месторождениях, а также на акваториях, характеризующихся длительными  
или круглогодичными ледовыми условиями;  

 суда обслуживающего, технического и служебно-вспомогательного 
флота (краново-монтажные, трубоукладчики, суда снабжения) для обеспечения 
производства и эксплуатации морских углеводородных месторождений; 

 танкеры большого объема для организации транспортировки добытой 
нефти с береговых и шельфовых месторождений;  

 суда для перевозки сжиженного природного газа и др. 
Предприятия отечественного судостроения в процессе создания указанных 

объектов морской техники способны сыграть решающую роль [237]. Основа  
для дальнейших серьезных шагов в области модернизации и развития отечественного 
судостроения заложена в «Стратегии развития судостроительной промышленности  
на период до 2020 года и на дальнейшую перспективу» (далее — Стратегия), 
утвержденной Приказом Минпромэнерго РФ.  
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Правительство РФ предприняло ряд последовательных шагов с целью 
достижения сформулированных в Стратегии целей в отношении создания 
конкурентоспособного арктического флота. Федеральная целевая программа 
«Развитие гражданской морской техники на 2009–2016 годы» (ФЦП РГМТ) стала 
первым из таких шагов. В качестве базиса для дальнейшего развития 
судостроительной промышленности в данной программе был взят курс  
на создание научно технического задела (НТЗ).  

Освоение шельфа и создание концептуальных проектов новой морской 
техники стали ключевыми направлениями НТЗ. Научные исследования в области 
технологий энергетики, машиностроения и приборостроения интегрировались в итоге 
в решение задач освоения шельфа и СМП, а также получили практическое воплощение 
в разработанных проектах сложной морской техники для освоения шельфа.  

Указанная программа находится на этапе реализации. В ее рамках сформирован 
набор важнейших инновационных решений и разработок, которые активно 
предлагаются к внедрению компаниям-операторам, работающим на шельфе, а также 
судостроительным верфям и судовладельческим компаниям. Программа входит  
в тройку лучших федеральных целевых программ России по количеству объектов 
интеллектуальной собственности, полученным в результате научно-технической 
деятельности (полезные модели, программное обеспечение, патенты, ноу-хау).  

Внедрение созданных разработок в реальные проекты морских объектов 
во многом обязано созданию НТЗ. Текущий анализ кооперации с компаниями-
операторами нефтегазовых проектов, а также верфей нефтегазовых и 
судовладельческих компаний показало, что наибольший спрос сегодня представляет 
комплексное создание объектов «под ключ». Заинтересованными потенциальными 
заказчиками создания объектов «под ключ» являются компании «Газпром», 
«Роснефть», «ЛУКОЙЛ», «Совкомфлот», «Атомфлот», «Росморпорт» и др.  

Все отмеченное «…позволяет с оптимизмом смотреть на дальнейшее развитие 

отечественного судостроения, его арктической составляющей и доказывает,  

что предпринимающиеся в концепции развития Северного морского пути шаги  

по освоению месторождений Арктики заложили хороший фундамент в укрепление 

научного, проектного и производственного потенциала Российской Федерации» [20]. 
Базовым документом по планированию развития системы обеспечения 

национальной безопасности РФ является утвержденная в мае 2009 г. Указом 
Президента РФ «Стратегия национальной безопасности Российской Федерации  
до 2020 года». Здесь было особо подчеркнуто, что «между государствами  
обострились противоречия, связанные с неравномерностью развития в результате 
глобализационных процессов» и что «возросла уязвимость всех членов 
международного сообщества перед лицом новых вызовов и угроз». В этом документе 
также сказано, что возможности Российской Федерации по укреплению ее влияния  
на мировой арене расширились благодаря ресурсному потенциалу России и проводимой 
прагматичной политике его использования. Несмотря на все сложности, России 
удалось успешно реализовать в Мировом океане часть национальных интересов. 

Понятие «национальные интересы новой России в Мировом океане» впервые 
приведено в «Морской доктрине Российской Федерации на период 2020 года». 
Динамичное развитие использования территориального пространства явилось 
характерной чертой второй половины XX в. При этом участки на границе между сушей 
и морем, которые представляли и представляют бóльшую ценность,  
чем внутриконтинентальные участки, в силу большей пригодности для транспортного 
использования. Наличие полезных ископаемых, биологических и рекреационных 
ресурсов на этих территориях является не менее важным [237].  
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Крупнейшим пространственным резервом сегодня является Арктическая 

зона России, 6,8 млн км2 которой приходится на моря и океан. По оценкам многих 

экспертов, именно это пространство способно стать в будущем основным 

резервом российской экономики. 

Непрерывное социально-экономическое развитие осуществляется в том 

числе за счет арктической региональной системы морского хозяйства, 

выступающей также в виде ячейки системы национальной безопасности страны 

и участвующей в стабильном поддержании глобальной ситуации в мире.  

В акваториях соприкосновения хозяйственных интересов ведущих морских 

держав тесная взаимозависимость экономического и военно-политического 

аспектов морепользования в Северо-Западной Арктике создает атмосферу 

противостояния. В условиях возможного усиления противостояния  

на арктическом и северо-атлантическом региональных направлениях в борьбе  

за углеводородные ресурсы, также в условиях глобального потепления климата, 

военная составляющая становится частью системы морского хозяйствования.  

Куратор Российского оборонно-промышленного комплекса –– вице-премьер 

правительства Дмитрий Рогозин опубликовал в «Российской газете» статью  

«Заглянем в бездну». Тем самым он объявил о начале беспрецедентной для России,  

да почти и для всего мира, разработке нефтяных шельфовых месторождений Арктики. 

Речь идет об амбициозном проекте полностью роботизированной нефтегазодобычи 

без надводных платформ. Однако Дмитрий Рогозин уверен, что у России есть большие 

технологические преимущества в этой сфере и надежный задел [295]. 

 

2.1.4. Представление освоения морских углеводородных месторождений Арктики 

в концепции многоуровневого управления нефтегазовым комплексом 

 

Как было отмечено в предыдущих главах, стратегическое управление 

нефтегазовым комплексом имеет сложную иерархию и характеризуется совокупностью 

согласованных воздействий на различных уровнях управления с различным горизонтом 

планирования, основанной на системном учете общих закономерностей всех этапов 

освоения нефтегазовых ресурсов [380, 413]. Основной задачей эффективного 

стратегического управления является, помимо непосредственно развития самого 

комплекса, обеспечение внутреннего и внешнего спроса на углеводородные ресурсы, 

продукты их переработки, стабильные налоговые поступления в бюджет, 

формирование стабильного платежеспособного спроса на продукцию сопряженных 

отраслей российской экономики (промышленность, наука и т. д.) [385].  

В настоящее время нарушены связи между элементами сервисной 

инфраструктуры нефтегазового комплекса, что сказалось как на состоянии 

нефтегазового комплекса, так и отдельных промышленных комплексов. 

Современная промышленная и транспортная инфраструктура не в состоянии  

в должной мере обеспечить производство и комплексные поставки необходимого 

геологоразведочного, эксплуатационного и транспортного оборудования.  

Исходя из сложности и многофакторности обозначенной задачи 

стратегическое управление нефтегазовым комплексом в рамках реализации 

проектов в арктической зоне не может быть осуществлено только  

на государственном или корпоративном уровне и должно носить комплексный 

характер, располагая инструментами управления как на федеральном,  

так и на региональном, межотраслевом и региональном уровнях [373].  
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Очевидно, что участники стратегического управления на различных 

уровнях управления имеют разные задачи. 

Государственный уровень стратегического управления характеризуется 

наличием следующих задач: 

 развитие минерально-сырьевой базы посредством реализации  
средне- и долгосрочных программ изучения недр; 

 закрепление полномочий за федеральными органами исполнительной 
власти по стратегическому планированию и развития минерально-сырьевого 
комплекса и ТЭК, координация взаимодействия органов исполнительной власти 
всех уровней, реализация основных регулирующих и контрольных функций; 

 совершенствование законодательства в отношении освоения шельфа, 
продвижение предлагаемых законодательных инициатив; 

 с целью принятия компаниями-операторами инвестиционных решений  
по разработке месторождений –– формирование привлекательного инвестиционного 
климата, обеспечение прозрачных и стабильных правовых условий морских 
углеводородных месторождений, создание сервисной инфраструктуры, 
строительство транспортных систем для освоения месторождений  
и их последующей промышленной эксплуатации. 

На региональном уровне основным целям стратегического управления 

нефтегазовым комплексом отвечает задача привлечения инвестиций в регион, 

вовлечение региональных компаний в реализацию нефтегазовых проектов, создание 

рабочих мест формирование мультипликативных экономических эффектов и т. д. [397]. 

Стоит отметить, что развитие регионов является одной из стратегических 

задач развития экономики России. Именно создание локомотивов экономического 

роста в регионах способствует развитию всей экономики государства, решая  

при этом задачи занятости населения, повышения налогооблагаемой базы [411, 414], 

инициации внутреннего и потребительского спросов. 

Говоря о стратегическом управлении на уровне нефтегазовых 

корпораций, следует помнить, что даже компании-операторы, имеющие статус 

государственных компаний, главной целью своей деятельности имеют получение 

коммерческой прибыли. Это естественным образом определяет их линию 

поведения в разрезе участия в управлении нефтегазовым комплексом.  

При работе на шельфе компании-операторы озабочены прежде всего 

разработкой самых продуктивных пластов месторождений, получением максимальной 

прибыли и минимизацией налоговых выплат (в рамках действующего законодательства). 

Однако стоит отметить, что вопросы обеспечения экологической безопасности 

также являются одними из важнейших задач в работе НГК, поскольку напрямую 

связаны с его развитием.  

В таблице 2.2 систематизированы интересы субъектов освоения шельфа 

Арктики при осуществлении стратегического управления на различных уровнях. 

Стоит также отметить наличие еще одного уровня стратегического 

управления — межотраслевого, которому в работе отведено отдельное рассмотрение. 

Дело в том, что НГК сам по себе состоит из различных отраслей промышленности,  

а, работая в арктической зоне, нефтегазовая отрасль соседствует с рядом других 

отраслей промышленности: рыбной, транспортной, пищевой и др. Все это определяет 

необходимость координации деятельности этих отраслей на некоем метауровне, 

который позволяет эффективным образом организовать работу нескольких 

хозяйствующих субъектов, ведущих параллельную работу в Арктике.  
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Таблица 2.2 

Матрица оценки интересов субъектов освоения шельфа Арктики 

при осуществлении стратегического управления на различных уровнях [373] 
 

Критерии Федеральный уровень Региональный уровень Корпоративный уровень 

Количество 

лицензионных 

участков недр 

Предоставление возможности 

недропользования 

российским государственным 

компаниям 

Максимальное 

обеспечение инвестиций, 

содействие выдачи 

лицензий 

компаниям-операторам 

Формирование 

максимального количества 

участков в портфеле 

компании 

Границы 

участков 

Создание условий 

рационального 

недропользования 

Вовлечение 

максимального количества 

участков в разработку, 

в т. ч. непривлекательных 

Работа только с самыми 

продуктивными 

участками и пластами 

Себестоимость Формирование тарифной 

политики государственных 

и естественных монополий 

Ввод всех залежей 

в разведку и эксплуатацию, 

обеспечение 

рационального развития 

региона 

Получение максимальной 

прибыли 

при наименьших 

удельных затратах 

Степень 

геологического 

изучения 

Комплексное освоение 

новых территорий 

государства 

Комплексное изучение 

нераспределенного фонда 

недр региона 

Уточнение геологических 

моделей, повышение 

степени изучение в 

пределах существующего 

портфеля участков 

Запасы Приращение 

МСБ на государственном 

уровне  

Приращение 

МСБ на региональном 

уровне 

Максимально низкая 

оценка запасов 

существующих участков 

в портфеле 

Магистральный 

транспорт 

Запрет на частную 

собственность в отношении 

транспортной 

инфраструктуры, проведение 

антимонопольной политики 

Организация льготных 

поставок сырья, 

повышение 

энергетической 

безопасности региона 

Приоритетный доступ 

к системе транспорта 

с наименьшими 

удельными затратами 

Налоги Повышение налоговых 

платежей всех видов 

Создание рабочих мест 

в регионе, 

мультипликативных 

экономических эффектов, 

повышение 

налогооблагаемой базы 

Снижение налоговых 

выплат 

 

Главной целью стратегического управления НГК является поиск баланса 

интересов всех участников процесса освоения углеводородных ресурсов: государства, 

компаний-операторов, региональных органов власти, общественных движений и 

организаций, представляющих интересы населения, — с приоритетом последних [338]. 

Очевидно, что стратегическое управление НГК должно носить системный 

характер. Эффективность стратегического управления характеризуется 

согласованностью управленческих воздействий на различных уровнях управления. 

Любые деформации управленческого баланса, которые могут возникнуть в рамках 

стратегического управления, приведут к негативным последствиям 

несбалансированного развития НГК. Такими деформациями могут быть: 

непоследовательность в изменении экономической политики в фискальную сторону, 

изменениях налоговой системы, нормативно-правовой базы, пренебрежение 

плановыми и программными инструментами.  
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Экономический рост России во многом определяется эффективной  
работой НГК, который должен быть представлен конкурентоспособными 
нефтегазодобывающими и сервисными компаниями. В настоящее время в нефтегазвом 
комплексе наблюдается целый ряд тенденций развития, имеющих важное значение  
для экономического развития не только НГК, но и госудасртва в целом [413, 436, 437]. 
Важно, чтобы государственное управление комплексом носило адаптивный характер, 
предоставляющим компаниям нефтегазового комплекса необходимый простор  
для маневра в зависимости от быстроменяющихся общеэкономических конъюнктур,  
а также состояния мировых товарных и инвестиционных рынков [339]. 

Эффективное стратегическое управление НГК должно обеспечивать ему 
высокую конкурентоспособность по сравнению с другими потенциальными объектами 
на внутреннем и внешнем рынках инвестиций вложения капитала, а также создавать 
необходимые условия для повышения конкурентоспособности производимой продукции 
(газ, нефть, продукты переработки) на внутреннем и внешнем товарных рынках.  

Обеспечение энергетической безопасности страны, укрепление позиций 
государственного влияния и контроля, развитие национальной нефтегазовой 
промышленности, поддержание высокого уровня рентабельности в нефтегазовом 
секторе экономики — все это должно являться результатом эффективной 
государственной политики в сфере стратегического управления НГК.  

Государственное стратегическое управление НГК является необходимой 
предпосылкой его эффективного развития в интересах общества. Важно,  
чтобы государственное регулирование осуществлялось исключительно  
в правовом поле. Основные методы и инструменты государственного 
регулирования изложены в таблице 2.3.  

Опыт мировых держав, работающих сегодня на шельфе, показывает,  
что в регулировании НГК доминирующая роль остается за государственным 
предпринимательством, государственным планированием, а также бюджетно-налоговым 
регулированием. Инструментарий такого регулирования приведен в таблице 2.4. 

Непосредственное участие государства в деятельности нефтегазовых компаний 
является основой государственного предпринимательства. В Норвегии государство 
непосредственно участвует в нефтегазодобыче, формируя при этом необходимую 
сферу нормативно-правового регулирования [305]. Такой подход достигается прямым 
финансированием проектов освоения ресурсов углеводородов на шельфе, а также 
путем участия государства в капитале основной нефтегазодобывающей компании 
страны — «Statoil». Стоит отметить, что в Российской Федерации к компаниям  
с государственным участием относятся ПАО «Газпром» и ПАО «НК “Роснефть”». 
 

Таблица 2.3 
Государственное регулирование: прямые методы и инструменты [113] 

 

Метод Инструменты 

Развитие государственного 
предпринимательства 

1. Заказы государства. 
2. Тарифная политика в отношении естественных государственных 
монополий 

Ограничение 
частного бизнеса 

1. Корректирование законодательства. 
2. Получение преобладающей доли государства 
при формировании холдинговых структур. 
3. Формирование государственных стратегических УВ резервов. 
4. Предоставление права работы на шельфе только государственным 
компаниям. 
5. Запрет на частную собственность в отношении объектов 
инфраструктуры (в том числе транспортной). 
6. Организация лицензирования в отношении недропользования 
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Таблица 2.4 

Государственное регулирование: косвенные методы и инструменты [113] 

 
Метод Инструменты 

Финансово-кредитный 1. Инвестиции со стороны государства. 

2. Компенсации и субсидии 

Налогово-бюджетный 1. Квотирование экспорта углеводородов. 

2. Корректировка таможенных пошлин. 

3. Корректировка налоговых ставок. 

4. Создание налоговых льгот и введение штрафных санкций 

Планирование, прогнозирование 

и программирование  

1. Внедрение технологических и экологических стандартов. 

2. Формирование социальных и экономических нормативов. 

3. Формирование целевых программ и прогнозов. 

4. Формирование федеральных и региональных 

энергетических стратегий. 

5. Реализация национальных проектов 

 

Создание общественных благ, контроль структуры национального дохода, 

имеющего рентное происхождение, а также перераспределение доходов может 

быть осуществлено посредством налогово-бюджетной политики [408].  

Особую роль в государственном регулировании экономики и управлении 

нефтегазовым комплексом играют региональное стратегическое планирование  

и экономическое программирование (разработка и реализация целевых программ).  

В рамках стратегического управления НГК на региональном уровне могут быть 

разработаны региональные целевые программы, системы государственных заказов, 

экономических стимулов и ряд других инструментов. При этом одной из важнейших 

задач выступает согласование отраслевых и региональных программ в НГК.  

Сегодня не только государство, но также и отраслевые специалисты, 

равно как и общественность страны, имеют возможность участия в разработке  

и корректировке стратегии освоения месторождений нефти и газа. Благодаря 

этому осуществляется поиск нестандартных решений, направленных  

на повышение эффективности работы нефтегазового комплекса, а также 

своевременной смене приоритетов стратегического управления комплексов. 

Неотъемлемой частью устойчивого развития нефтегазового комплекса является 

тесная координация с экологами, социологами и учеными других областей.  

Между федеральным центром и регионами стоит актуальная задача 

распределения функций управления государственным фондом недр, которая также 

выступает одним из важных вопросов стратегического управления НГК. Стремясь 

сконцентрировать ключевые полномочия в своих руках, федеральный центр 

увеличивает свой административный потенциал и снижает, по мнению сторонников 

данного подхода, коррупционные риски. Эффективность принятия решений  

и оперативность их принятия в то же время могут быть снижены из-за чрезмерной 

концентрация рычагов управления в федеральном центре [385].  

Одним из возможных решений данной проблемы могло бы стать выделение на 

территории России лицензионных участков федерального управления, лицензионных 

участков, находящихся под управлением субъектов РФ, а также муниципальных 

лицензионных участков. Такая практика существует в США и Канаде. В таком случае 

органы управления недропользования соответствующего иерархического уровня 

имели бы возможность принятия решений по вопросам освоения углеводородных 
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ресурсов. Однако в соответствии с Конституцией РФ недра и полезные ископаемые  

в них являются государственной собственностью. Поэтому решения по эксплуатации 

природных ресурсов должны приниматься исходя из единой законодательной базы  

на всех уровнях управления.  

Взаимодействие нефтегазодобывающих компаний с регионами присутствия 

является важнейшей составляющей эффективного стратегического управления [338]. 

Нефтегазовые компании ведущих стран ведут добычу и разведку в основном 

на территориях третьих стран. В этой связи защита окружающей среды, здоровья 

своих работников дополняется развитием экономик регионов присутствия. 

Такая социальная ответственность нефтегазовых корпораций сформировалась 

под давлением общества и государства с течением времени. Стоит отметить,  

что фактор эффективности корпоративной социальной ответственности учитывается 

сегодня и на фондовом рынке. Иными словами, проведение социальной политики 

стало позитивно влиять на котировки акций нефтегазовых компаний, а ее важность 

выросла настолько, что этот тип активности не снижается даже в условиях изменения 

ценовой конъюнктуры [345]. 

Корпоративная социальная ответственность (КСО) — это комплекс 

мероприятий или программ, направленный на развитие региона присутствия 

компании-оператора, часто не связанный напрямую со сферой деятельности 

компании, но имеющий целью повышение уровня жизни населения в пределах 

региона присутствия. В рамках реализации программ КСО инвестиции часто 

вкладываются в развитие промышленного потенциала региона, сферы культуры, 

образования, спорта, а также экологические проекты. Следует отметить, что 

реализация проектов КСО также напрямую влияет на улучшение имиджа 

компании-оператора на более высоком национальном или международном уровне.  

Нефтегазовые компании в России достаточно активно осуществляют 

социально ориентированную политику, ежегодно инвестируя от 1 до 4 % годовой 

чистой прибыли на КСО, что в целом соответствует уровню крупнейших 

зарубежных нефтегазовых операторов [331]. Так, например, ПАО «Газпром» 

является лидером по масштабу социально ориентированных проектов  

в Российской Федерации, что обуславливается особенностями ведения бизнеса  

и наличием дочерних компаний практически во всех регионах страны.  

ПАО «НК “Роснефть”» и ПАО «ЛУКОЙЛ» также реализуют социальные 

проекты как в регионах добычи, так и в регионах переработки сырья и розничной 

продажи. Компании «Сургутнефтегаз» и «НОВАТЭК» также проводят политику 

социальных инвестиций в регионах нефтегазодобычи (Западная Сибирь и ЯНАО). 

Финансирование социальных проектов осуществляется также и сравнительно 

небольшими компаниями такими, как «Татнефть» и «Башнефть», что также 

объясняется наличием договоренностей между региональными властями  

и нефтегазовыми компаниями. 

Механизмы финансирования социальных проектов закладываются  

в соглашениях о социально-экономическом сотрудничестве компаний с регионами.  

На сегодняшний день такие соглашения имеют все крупные нефтегазовые компании. 

Стоит отметить, что ряд нефтегазовых компаний имеет собственные многолетние 

социальные программы, например, программы «Газпром –– детям» (ПАО «Газпром») 

и «Родные города» (ПАО «Газпром нефть»). Поддержка коренных народов занимает 

особое место в социальной политике компаний «НОВАТЭК» и «ЛУКОЙЛ». Особенно 

ярко и отчетливо реализация социально ответственных проектов компаний отмечается 
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в небольших городах основных нефтегазодобывающих регионов. Региональные 

органы власти имеют возможность получить в лице бизнеса важного инвестора  

в социальное развитие местных сообществ, а нефтегазовые компании — проявить 

заботу о своих сотрудниках.  
Социальная политика западных нефтегазовых компаний сопряжена  

в основном с проектами защиты окружающей среды, здоровья человека и экономик 
территорий присутствия. Как правило, западные компании уделяют социальной 
политике больше внимания, чем компании развивающихся стран [331]. Это 
обусловлено высокими ожиданиями акционеров развитых стран по природоохранной 
деятельности и соблюдению этических принципов, а также зрелой культурой 
прозрачного ведения бизнеса. Кроме того, эффективно проводимая КСО является 
основой создания положительного имиджа при активной экспансии компаний  
за рубеж. При этом ценовая конъюнктура не отражается на социальных расходах 
большинства нефтегазовых компаний. Принято считать, что КСО компаний является 
таким же неизменным атрибутом деятельности компаний, как и создание условий  
для получения прибыли, создание рабочих мест и т. д.  

Компании-операторы поддерживают как направления, которые  
традиционно имеют повсеместную финансовую поддержку (здравоохранение, спорт),  
так и специфичные и особенно важные для своей деятельности  
(транспортная инфраструктура, техническое образование). Финансовые траты  
на социальные расходы осуществляются через специализированные фонды 
компаний, прямые дотации другим организациям и гражданам, организацию 
мероприятий за свой счет, а также добровольную работу сотрудников.  
Западные компании-операторы расходуют сотни миллионов долларов  
на благотворительность; при этом часть средств выделяется добровольно,  
часть — в рамках существующих договоров с местными правительствами. 

Примечательно, что за последние десять лет суммарный объем средств, 
потраченных французской компанией Total на социальные проекты для местного 
сообщества, вырос в 6 раз. Особый акцент в социальной стратегии компании  
BP ставится на повышение прозрачности налоговых и финансовых потоков  
в странах, наиболее зависящих от нефтегазовой отрасли. В компании BP 
как и в Total, значительная часть социальных проектов приходится  
на развивающиеся страны. В стране происхождения финансовые 
благотворительные средства идут на поддержку образования и науки. 

В отличие от Total и BP компания ExxonMobil значительную часть 
социальных расходов в рамках КСО осуществляет в стране своего 
происхождения — Соединенных Штатах Америки. Основной статьей 
благотворительности компании ExxonMobil является образование и поддержка 
работающих женщин как внутри компании, так и вне ее [346].  

Нефтегазовые компании расходуют на социальные проекты сотни 
миллионов долларов в год, получая следующие выгоды:  

 повышение качества местной рабочей силы (доступной для компании) 
за счет программ в области образования и здравоохранения; 

 повышение стабильного спроса на продукцию компании за счет 
развития местного бизнеса;  

 уменьшение аварийных ситуаций за счет создания и ремонта 
сопутствующей инфраструктуры, позволяющей избежать внештатных ситуаций;  

 формирование имиджа социально ответственной, что находит 
положительный отклик у потенциальных инвесторов и работников, 
правозащитников, а также органов государственной власти. 
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Таким образом, стратегическое управление нефтегазовым комплексом 

может и должно осуществляться на различных уровнях управления и иметь 

различный временной горизонт планирования [331, 333]. 

Полный перечень организационно-экономических мероприятий по обеспечению 

стратегического развития нефтегазового комплекса на различных уровнях 

управления приведен в Приложении 2 Б. 

 

2.2. Методологические положения процессного подхода к стратегическому 

управлению нефтегазовым комплексом при освоении морских 

углеводородных месторождений Арктики 

 

2.2.1. Государственное регулирование процессов добычи углеводородных 

ресурсов на шельфе в интересах общества 

 

Очевидно, что в ближайшие десятилетия углеводородные ресурсы 

останутся доминирующими энергоносителями. На долю углеводородов будет 

приходиться более 70 % производимой энергии [373].  

На континентальном шельфе Арктики, по оценкам экспертов, 

сосредоточено до 30 % перспективных запасов. Основные месторождения  

в арктических морях отражены в таблице 2.5. 

Функционирование народнохозяйственного комплекса страны во многом 

обеспечивается за счет доходов от деятельности НГК. Нефтегазовый комплекс  

в значительной степени определяет развитие территориальной инфраструктуры, 

динамику бюджетных доходов, занятость и доходы населения, а также  

социально-экономическое развитие регионов. Валютные поступления государств, 

равно как и формирование значительной части консолидированного бюджета страны, 

во многом определяются средствами от продажи углеводородного сырья [351, 353, 390]. 

Эффективное, поступательное развитие НГК не может определяться одними 

лишь законами рыночной экономики. Государство обязано участвовать в управлении 

нефтегазовой промышленностью. Государственный подход к управлению обусловлен 

невозможностью полного распространения всех принципов рыночной экономики  

на социально-экономические взаимосвязи добычи углеводородных ресурсов [403]. 

Часть экспертов либерального крыла по-прежнему исповедует идеологию 

противоположности рынка и государства. Такой подход, по мнению авторов, является 

ошибочным, нанося значительный вред эффективности экономических процессов.  

По своему значению государственный и рыночный механизмы являются  

социально необходимыми и экономически равнозначными. Стоит отметить,  

что организационно-управленческие и корректирующие механизмы, присущие  

как государственной, так и рыночной сферам, являются одинаковыми по своей  

сути. Роль таких корректирующих механизмов заключается в поддержании  

и, при необходимости, коррекции внутренних пропорций экономической системы 

государства. Анализ зарубежного опыта свидетельствует о том, что большинству 

развитых держав присуща общность правил государственной политики, стоящих  

по своей значимости наравне с законами рынка. Глубокое внутреннее единство 

социальной и экономической эффективности является важнейшей особенностью 

современного производства практически любой страны мира [339, 403].  
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Таблица 2.5 

Основные месторождения арктического шельфа [373, 385] 

 

Акватория 
Название 

месторождения 

Год 

открытия 

Классификация 

по размеру 

Глубина 

моря, м 

Удаленность 

от береговой 

линии, км 

Ледовые 

условия 

Печорское море 

1. Поморское (ГК) 1985 Среднее 20–30 10 Тяжелые 

2. Северо-Гуляевское (НГК) 1986 Крупное 10–30 65 Тяжелые 

3. Приразломное (Н) 1989 Крупное 17–19 60 Тяжелые 

4. Варандей-море (Н) 1995 Мелкое 14–18 10 Тяжелые 

5. Медынское-море (Н) 1997 Крупное 12–22 30 Тяжелые 

6. Долгинское (Н) 1999 Крупное 15–62 90 Тяжелые 

Баренцево море 

1. Мурманское (Г) 1983 Крупное 68–123 250 Легкие 

2. Северо-Кильдинское (Г) 1985 Среднее 230–280 280 Легкие 

3. Штокмановское (ГК) 1988 Уникальное 279–380 550 Легкие 

4. Лудловское (Г) 1990 Крупное 200–240 670 Средние 

5. Ледовое (ГК) 1992 Крупное 200–280 620 Средние 

Карское море 

1. Русановское (ГК) 1989 Уникальное 50–100 340 Средние 

2. Ленинградское (ГК) 1990 Уникальное 80–160 320 Средние 

3. Северо-Каменномысское (Г) 2000 Крупное 11–14 10 Тяжелые 

4. Каменномысское (Г) 2000 Крупное 11–17 10 Тяжелые 

 

8
5
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На современном этапе развития нефтегазовой отрасли важнейшей задачей 

государства является пересмотр подходов к освоению углеводородных ресурсов, 

сложившихся в период рыночной трансформации. Существовавшие в период 

административно-плановой централизованной системы экономические методы, 

формы и подходы к освоению углеводородных ресурсов потеряли свою 

актуальность. Российской Федерации сегодня нужны инновационные подходы  

к стратегическому управлению поиском, разведкой и добычей природных 

ископаемых с учетом сложившихся экономических преобразований и зарубежного 

опыта. Государственное регулирование в рамках стратегического управления 

выступает гарантом проводимых управленческих действий.  

Для осуществления государством административного управления добычи 

углеводородов в Норвегии в 1972 г. создан Норвежский нефтяной директорат,  

а также компания Statoil, осуществляющая коммерческую добычу углеводородов 

в интересах государства [340].  

Шельф Великобритании находится на этапе падающей добычи и имеет 

высокую степень изученности, развитую инфраструктуру и низкие перспективы 

коммерческих открытий. Такие обстоятельства обуславливают фокус 

государственного регулирования на разработке мелких месторождений  

и стимулировании проведения геологоразведочных работ. В Великобритании 

инструмент госкомпании уже не применяется.  

Стоит отметить, что государственное регулирование разработки 

шельфовых углеводородных месторождений имеет четкую закономерность.  

На начальном этапе освоения шельфовых месторождений указанные 

ранее риски максимальны, операторы совместно с государством могут создать 

национальную компанию. По мере геологического изучения шельфа, создания 

транспортной и сервисной инфраструктуры госкомпании теряют свои функции  

и могут быть приватизированы.  

Перспективным направлением совершенствования государственного 

регулирования НГК России является назревшая необходимость выработки 

эффективного механизма платности за пользование углеводородными ресурсами. 

Получение дополнительного дохода рентного характера является 

особенностью разработки и эксплуатации месторождений углеводородного 

сырья. Изъятие рентных доходов является, по сути, доходом собственника 

природных ресурсов в лице государства. Общепринято, что экономическая рента 

рассчитывается как разница между расходами на ее добычу и стоимостью 

продукции (включая нормальную прибыль на вложенный капитал) [192, 338, 339].  

С процессом ухудшения геологических условий добычи, связанных  

с истощением запасов, размер получаемой ренты уменьшается, то есть размер ренты 

не является неизменной величиной. Существует понятие «естественной» динамики 

образования экономической ренты, обусловленной природными свойствами 

разрабатываемых месторождений. Стоит отметить, что по мере освоения ресурсов 

нефти и газа, размер получаемого дополнительного рентного дохода. Потенциальная 

динамика формирования экономической ренты представлена на рисунке 2.2. 

По мнению ряда экспертов, при эксплуатации углеводородных ресурсов 

государство получает лишь часть рентных дохдов [360]. Отсутствие конкурентной 

среды и неполный учет факторов освоения месторождений приводит к тому,  

что размер уплачиваемых рентных платежей сегодня значительно меньше  

их потенциальной величины. Система распределения доходов рентного характера, как 
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показывает мировой опыт, свидетельствует о том, что рентные платежи формируются 

с учетом интересов общества, государства и недропользователя — основных 

участников процесса недропользования. 

 

 
 

Рис. 2.2. Этапы формирования экономической ренты [339] 

 

В нашей стране концентрация и перераспределение рентных доходов 

недропользования осуществляются преимущественно внутри государственного 

бюджета. Для этой цели в ряде стран мира могут также использоваться 

специальные внебюджетные фонды (стабилизационные и сберегательные). 

Обеспечение будущим поколениям потока доходов после истощения запасов 

полезных ископаемых является целью создания фондов будущих поколений. 

Главной целью создания стабилизационных фондов является обеспечение 

стабильности бюджетной политики.  

Рентная система платежей давно эффективно используются многими мировыми 

державами для обеспечения стабильности государственного бюджета и повышения 

уровня жизни населения. Так, в странах Ближнего Востока доходы от рентных 

платежей направляются на развитие образования, здравоохранения, инфраструктуры, 

а в Америке значительная доля природной ренты расходуется на экологические цели. 

Получение рентных доходов посредством аукционной системы лицензирования 

недропользования распространено в Нигерии, Малайзии и Дании. Изъятие природной 

ренты осуществляется с помощью налоговой системы в Норвегии и Великобритании. 

За прошедшие 40 лет в вышеперечисленных странах эффективный экономический 

рост во многом обусловлен именно системой рентных платежей [359, 360].  

О существенном для страны рентном потенциале РФ позволяют говорить 

существующие запасы месторождений углеводородов, разработка которых, сможет 

стать не только эффективным источником пополнения бюджетов всех уровней,  

но и основой социально-экономического развития прибрежных регионов и государства 

в целом. Достижение указанных целей возможно при наступлении следующих условий: 

1. Введение рентных платежей не должно создавать налоговую 

«сверхнагрузку», создавая возможности для стабильного развития  

добывающих предприятий. 

2. Рентные платежи, помимо выполнения фискальных функций, должны 

содействовать развитию нефтегазовой отрасли. В этой связи изъятие  

рентных доходов должно осуществляться с оценкой реальных последствий  

для последующей деятельности предприятий, а также отрасли в целом. Кроме 

того, часть рентных доходов может быть инвестирована в развитие нефтегазового 

комплекса (проведение геологоразведки, развитие инфраструктуры). 
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3. Пользование углеводородными ресурсами должно предоставляться  

за плату компаниям-операторам по экономически обоснованным тарифам,  

в зависимости от рентабельности добычи и качества работы предприятий. 

4. Минимальная рентная ставка должна быть введена для предприятий, 

работающих на внутренний рынок, что послужит импульсом в развитии внутреннего 

рынка нефтепродуктов и создании продуктов с высокой добавленной стоимостью. 

5. Стоимостная оценка условий добычи должна быть дифференцирована 

по степени привлекательности с учетом объективных факторов. Речь идет  

о различии в климатических условиях, ледовых условиях, уровня сложности 

применяемых технологий, удаленности месторождений от береговой линии, 

глубине моря, а также капитальных затрат, необходимых для реализации проекта. 

Рентные платежи смогут стать эффективным источником развития,  

когда будут рассматриваться не как самоцель, а как системный источник 

софинансирования программ модернизации и развития нефтегазового комплекса.  

В случае наступления указанных выше условий станет возможным финансирование 

важнейших задач поступательного, инновационного развития как нефтегазового 

комплекса, так и регионального развития [196, 359, 360].  

При помощи существующих механизмов воздействия на экономику 

нефтегазового комплекса государство располагает возможностями для формирования 

благоприятного инвестиционного климата, а также минимизировать риски, связанные 

с освоением шельфа (см. Приложение В) [386]. 

Имидж Российской Федерации на международной арене, имеющей все шансы 

стать энергетической столицей Арктики, во многом определяется успешной 

реализацией арктических проектов, определяющих в том числе благосостояние 

прибрежных регионов и степень наполнения бюджетов всех уровней [359, 360].  

 

2.2.2. Методологические вопросы формирования кластерных образований  

при освоении углеводородных месторождений 

 

При формировании устойчивой конкурентоспособности любой 

производственно-экономической системы создание и развитие  

территориально-производственных комплексов, носящих название промышленных 

кластеров, является одним из важнейших условий [417, 418].  

Под кластером в современной экономической литературе подразумевается 

сеть независимых производственных компаний (создатели технологий, поставщики, 

инжиниринговые и сервисные компании и т. д.), осуществляющих кооперацию  

между собой при производстве какой-либо продукции [417]. 

Формирование промышленных кластеров на территории региона берет 

свое начало еще с советских времен, когда ресурсы при помощи государства 

распределялись в непосредственной близости от ключевых предприятий 

промышленности. Такими ресурсами являлись проектно-конструкторские 

организации, учебные заведения, научно-исследовательские, предприятия 

соцкультбыта. За счет суммирования уникальных факторов производства, 

территориально расположенных в пределах единой местности, достигается 

формирование конкурентных преимуществ. Согласно проведенным 

исследованиям, значимость суммы таких факторов (синергия) как некоего целого 

превышает сумму значимости составных частей, из которых оно состоит. 
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Наличие внутренней конкурентной среды, а также значительные 

конкурентные преимущества при выходе на глобальный экономический рынок 

являются отличительными чертами промышленного кластера от других форм 

организации предприятий [293]. 

Портер, проводя исследования более чем в 100 отраслях в отношении 

формирования кластеров, выявил четыре главных фактора их возникновения: наличие 

конкуренции среди производителей внутри отрасли, наличие спроса на выпускаемую 

продукцию, существование дешевых факторов производства и привлечение 

организаций из схожих или сервисных отраслей производства (рис. 2.3) [399, 417, 418]. 
 

 
 

Рис. 2.3. Факторы, способствующие образованию кластеров («правило ромба») 
 

Размещение взаимосвязанных отраслей в едином географическом 

пространстве содействует повышению притока прямых иностранных инвестиций, 

технологий и капитала, а также — при формировании и развитии кластера  

в регионе — минимизации логистических затрат и внедрению лучших менеджерских 

практик. Важно отметить роль инвестиций, которые, кроме финансовых средств, 

способны привнести в регион и интеллектуальные ресурсы, новые технологии, а также 

управленческие навыки. Примечательно, что при идентификации инвесторами 

географической области для вложения капитала важным фактором в принятии 

решения может стать наличие такой популярной за рубежом структуры, как кластер. 

Кластер содействует его участникам быстрее находить новых партнеров, 

решая самые различные производственные задачи: поиск источников 

комплектации, оборудования, услуг, а также других инновационных элементов, 

открытие новые производственных линий или моделей снабжения. 

Ежегодные потери Российской Федерации от существующей пространственной 

организации, по оценкам экспертов, оцениваются в 2,5–3,0 % ВВП в год [117]. 

С целью эффективного и безопасного освоения арктических шельфовых 

месторождений необходимо решать комплексную задачу. Во-первых, 

необходима разработка эффективной политики стратегического управления 

нефтегазовым комплексом, а во-вторых, крайне важным является создание 

условий для привлечения частного капитала и ресурсов, способных реализовывать  

на высоком технологическом и социальном уровне процесс их освоения. 

Кластерный подход, как свидетельствует мировой опыт, является 

эффективным инструментом экономической политики (усиление инновационной 

направленности, повышение конкурентоспособности и т. д.), но также является 

мощным стимулом регионального развития, позволяет повысить эффективность 

управления государственным имуществом, что не может не заинтересовать государство. 
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Грамотное и эффективное управление освоением арктических 

месторождений способно обеспечить геополитические интересы РФ, создав 

условия для возникновения наукоемкого характера традиционному ресурсному 

освоению территорий. Такой подход способен содействовать диверсификации 

экономики Севера, имеющей сегодня монопрофильный характер, а также 

содействовать динамичному развитию предприятий малого и среднего бизнеса  

и энергетической, транспортной и сервисной инфраструктуры [418]. 

Большинство прогрессивных промышленных компаний в развитых 

странах, как показывает мировой опыт, стремятся к консолидации экономической 

деятельности. Стоит отметить, что потребности и интересы, которые не имеют 

консолидированного выражения, имеют гораздо меньше возможностей в отношении 

собственной защиты. Интеграция по экономическим интересам, промышленная 

кооперация и совместная реализация проектов являются целями создания 

различных союзов и ассоциаций. В контексте вовлечения предприятий в качестве 

поставщиков в реализацию нефтегазовых проектов под объединением 

экономических, промышленных и организационных интересов понимается 

создание и развитие на территории нового добывающего региона нефтегазового 

кластера (территориально-производственных комплексов) [293]. 

С целью вовлечения предприятий в проекты освоения углеводородных 

ресурсов, основные усилия государства и бизнеса должны быть сосредоточены  

на развитии региональных промышленных кластеров. Сегодня часть из них уже 

сформирована естественным путем и имеет все перспективы стать в дальнейшем 

транснациональными кластерами.  

Методический подход к созданию и развитию нефтегазового кластера  

на территории нового добывающего региона должен базироваться на инфраструктурном 

потенциале субъекта РФ, хозяйствующих субъектов, а также учитывать существующие 

инновационные инициативы. Основные этапы создания кластера на территории 

нового добывающего региона показаны на рисунке 2.4 [393, 394, 417, 418]. 

Повышение актуальности создания нефтегазового кластера в Мурманской 

области сопряжено с планируемой реализацией проектов по освоению углеводородного 

сырья на арктическом континентальном шельфе [356]. Очевидно, что реализация 

данных проектов требует создания необходимой сервисной инфраструктуры, что 

существенно изменит облик и социально-экономическую ситуацию в области [417]. 

По этой причине одним из важных направлений промышленной политики 

государства при освоении морских углеводородных месторождений должно стать 

создание условий модернизации промышленности, а также формирование  

и поддержка конкурентоспособных кластеров. 

Данный вопрос приобретает особую актуальность в связи с предстоящим 

решением важнейшей национальной стратегической задачи, связанной с освоением 

углеводородных ресурсов Арктики. Создание технологичной, конкурентоспособной, 

отвечающей современным вызовам промышленности при помощи кластерного 

подхода станет фундаментом эффективного освоения технологически сложных 

углеводородных месторождений континентального шельфа.  

При реализации крупных нефтегазовых проектов до 80 % работ выполняется 

поставщиками нефтегазовой отрасли: строительными, машиностроительными  

и металлообрабатывающими предприятиями [399, 417, 418]. Такими поставщиками 

являются сервисные компании, строительные компании, транспортные 

организации, научные и образовательные учреждения, лизинговые компании  
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и т. д. Указанные обстоятельства обуславливают необходимость создания 

территориально-производственных (кластеров) содействующих снижению 

издержек производства, а также позволяющих запустить процесс формирования 

мультипликативных эффектов [378]. 
 

 
 

Рис. 2.4. Основные стадии создания нефтегазового кластера [373, 391] 
 

Такие формы экономической интеграции, как кластеры, содействуют 

развитию установлению корпоративных отношений между организациями, 

учреждениями науки и образования, органами власти, финансовыми институтами,  

а также стимулируют повышение конкурентоспособности территорий при переходе  

к производственным процессам с большей добавленной стоимостью. Экономическая 

политика региона, основанная на кластерных принципах, способна сформировать 

требуемую сервисную и технологическую инфраструктуру для обеспечения участия 

малого и среднего бизнеса в нефтегазовых проектах. 
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Новизна и очевидная конкурентоспособность кластерного подхода заключается 

в придании микроэкономической составляющей экономического развития 

осязаемой значимости. Кластерный подход создает возможности для использования 

эффективных инструментов стимулирования развития новых добывающих 

регионов, увеличению бюджетных доходов, повышению конкурентоспособности 

производственных систем, а также иным позитивным коррекциям. 

Стимулом для развертывания кластеров в последние 20–25 лет стало 

ограничение на динамичных глобальных рынках потенциала конкурентоспособности 

крупных интегрированных компаний. Мобилизация потенциала малых и средних 

предприятий явилось фундаментом повышения конкурентоспособности 

национальных экономик во многих странах мира [417]. 

Эффективные «кластерные стратегии» уже имеют доказанную эффективность 

и конкурентоспособность в мире, давно и успешно существуя в ряде стран. Кластеры 

позволяют развивать контакты между компаниями, ранее не конкурирующими между 

собой. Важно, что при реализации кластерной политики государство само становится 

участником кластерного образования. Среди стран, масштабно внедривших подходы 

кластерной политики, являются США, Дания, Австрия, Великобритания, Япония, 

Финляндия и Франция. Результаты анализа показывают, что «сетевые регионы», 

построенные на принципах кластерной политики, выигрывают конкуренцию  

у традиционных (иерархических) регионов (табл. 2.6) [117]. 

 

Таблица 2.6 

Сравнительная характеристика «иерархических» и «сетевых» регионов [117] 

 
Критерии 

сравнения 

Иерархические 

регионы 

Кластерные 

регионы 

Производственная 

структура региона 

Градообразующие предприятия 

(централизация производства) 

Концентрация без централизации. 

Сеть автономных предприятий 

Хозяйственная 

организация 

Корпоративная или отраслевая Территориально-производственные 

комплексы 

Внутренняя 

конкуренция 

Существует 

(функциональная специализация) 

Не существует 

(гибкая специализация) 

Мобильность 

рабочей силы 

Слабая Сильная 

Значение органов 

власти 

Тесная зависимость властей 

и бизнеса 

Высокая степень автономии властей 

и бизнеса 

Региональные 

стратегии 

Преобладающие корпоративные 

стратегии 

Создание частно-государственных 

партнерств 

 

Кластер как рыночный институт возможно рассматривать со следующих 

позиций [117]:  

1) по экономической взаимосвязанности предприятий, географически 

близко расположенных друг к другу;  

2) по отраслевым признакам;  

3) по формированию мультипликативных экономических эффектов.  

Формирование кластерных образований служит инструментом 

гармонизации взаимодействия между частным бизнесом и государством, 

содействуя достижению финансовой стабильности предприятий, повышению 

эффективности работы, жизненного уровня населения, а также достижению 
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финансовой стабильности компаний, конкурентоспособности продукции, 

продвижению на международные рынки отечественных компаний, а также 

соответствию производимой продукции мировым стандартам качества. 

Отдельный предприниматель не может быть субъектом лоббирования  

на федеральном уровне; по этой причине гораздо проще отстаивать свои интересы 

крупным интегрированным структурам при взаимодействии с государственными 

органами власти. Стоит отметить, что лоббирование — это результат 

концентрированной деятельности промышленных предприятий, союзов, объединений 

предпринимателей, а также крупных интегрированных структур. Большинство 

прогрессивных промышленных компаний в развитых странах, как свидетельствует 

мировой опыт, стремятся к консолидации экономических интересов.  

Возникающие при создании производственного кластера интеграционные 

процессы содействуют росту компетенции компаний, занятых в реализации 

проектов производственной диверсификации региональных предприятий [418]. 

Инновационная ориентированность является отличительной чертой 

стратегии долгосрочного развития кластеров конкурентоспособности. 

Расположение участников кластера в непосредственной географической близости 

друг от друга способствует более быстрой достижимости взаимной 

дополняемости. Неотъемлемой частью территориально-производственного 

комплекса являются научно-исследовательские институты, университеты,  

а также исследовательские подразделения компаний, которые создают новые 

технологии в направлении и повышают квалификацию специалистов. 

Особое значение на современном этапе развития нефтегазового комплекса 

имеют технико-экономические решения в инновационной деятельности 

компаний, а также сфере научно-технического развития. Значительный износ  

и удорожание стоимости оборудования, ухудшение макроэкономических условий 

производства, а также ухудшение горно-геологических условий разрабатываемых 

месторождений делают инновационную и научно-техническую деятельность 

важнейшим критерием обеспечения финансовой стабильности компаний. Важно 

подчеркнуть, что от эффективности деятельности градообразующих компаний  

во многом зависит благосостояние добывающего региона. Стратегии устойчивого 

развития добывающего региона являются сопряженной частью инновационной 

деятельности нефтегазовых компаний [399, 418]. 

Для эффективного инновационного развития Российской Федерации  

в современных экономических условиях необходимо появление на рынке 

крупных предприятий, заинтересованных в обновлении выпускаемой продукции 

в конкурентной среде. 

Мировой опыт свидетельствует о том, что именно крупным корпорациям 

удается консолидировать кадровые, финансовые и материальные ресурсы, 

являясь преимущественным потребителем инноваций и изобретений 

предприятий малого и среднего бизнеса [417]. 

Научное, технологическое, техническое и информационное обеспечение 

должно стать основой устойчивой и эффективной работы нефтегазового 

комплекса. Важно, что инновационный процесс начинается с момента 

возникновения научно-технической идеи и завершается воплощением этой идеи 

в коммерческом производстве. Инновационная политика должна стать обособленной 

стратегией нововведений во всех предприятиях нефтегазового комплекса.  
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Важнейшим резервом социально-экономического роста регионов России 

должна стать мобилизация ресурсов на территориях с высококонцентрированной 

деятельностью предприятий нефтегазового комплекса. Это позволит повысить 

производственную эффективность компаний, находящихся в кластерном 

пространстве, а также ускорить инновационные преобразования, в том числе  

в геологоразведочном и добывающем секторах, будет стимулировать создание 

новых высокотехнологичных компаний. 

Сегодня в Мурманской области созданы все предпосылки для создания 

эффективного морского нефтегазового кластера обеспечения добычи 

углеводородов на морском шельфе. Структура формирующегося кластера 

представлена на рисунке 2.5 [399, 417]. 

Важным постулатом кластерной политики является факт того, что 

государственные органы управления играют значительную роль в формировании 

и развитии кластеров. Данная роль заключается в инициировании и поддержке 

процесса создания и развития кластера. Кроме того, органы государственной 

власти оказывают значительное влияние на ориентацию и повышение 

эффективности целевых программ и основных направлений политики развития 

кластера, урегулированием спорных вопросов. Государственные органы должны 

вести диалог с лидерами бизнеса, координировать усилия всех участников 

кластерного объединения с представителями власти всех уровней, содействовать 

созданию эффективных форм международного сотрудничества. 

Роль бизнеса в формировании и развитии кластеров также заключается  

в инициировании процесса активации кластера, выявлении бизнес-структур, 

оптимальных для работы в рамках кластера, разработке и финансировании 

совместных проектов [330].  

Конкурентоспособность нефтегазового комплекса определяется наличием  

тех или иных конкурентоспособных отраслей или сегментов отрасли, входящих  

в нефтегазовый комплекс. Речь идет о геологоразведочных, добывающих, 

транспортных и сервисных компаниях, работа которых, в свою очередь, определяется 

макро- и микроэкономическими условиями, а также культурными и социальными 

факторами. Для формирования устойчивой конкурентоспособной экономической 

системы Россия заинтересована в развитии высокотехнологичных кластеров на базе 

естественных центров экономического роста. 

Группа географически обособленных и компактно расположенных 

месторождений углеводородного сырья, которые связаны единой региональной 

системой транспортировки углеводородов и сервисной инфраструктурой, 

является оптимальной предпосылкой для создания нефтегазового кластера.  

В современной экономической литературе существует ряд схожих с кластером 

понятий. К таким понятиям относятся территориально-производственные  

комплексы, индустриальные районы, инновационные системы и т. д.  

В таблице 2.7 указаны оценочные характеристики, отличающие кластер  

от существующих родственных понятий.  

Наличие внутренней конкурентной среды, а также значительные 

конкурентные преимущества при выходе на глобальный экономический рынок 

являются отличительной чертой производственного кластера от других форм 

организации промышленных систем. 
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Рис. 2.5. Структура формирующегося морского нефтегазового кластера в Мурманской области [399, 417] 
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Таблица 2.7 

Сравнительный анализ характеристик кластера и родственных объединений [117] 
 

Родственное понятие Отличия кластера от родственного понятия 

Территориально-производственные 
комплексы 

- Способны эффективно функционировать только в условиях 
рыночной экономики; 
- отсутствие централизации в процессе принятия решений; 
- иная социальная и институциональная инфраструктура 

Индустриальный район - Представляет собой ряд индустриальных районов, 
которые связаны кооперационным взаимодействием; 
-характерно не только внутреннее, но и внешнее развитие 
с высокой экономической активностью между компаниями 
района и компаниями за его пределами 

Инновационные системы - Кластеры выступают в качестве составного элемента 
инновационных систем;  
- кластеры могут возникать и в традиционных отраслях 
промышленности (не всегда ориентированы на создание 
только инновационного продукта) 

Обучающиеся регионы - Различные границы территории; 
- выступают не только площадкой для производства, 
накопления и хранения знаний, но и содействуют 
распространению и тиражированию знаний 

 

Мировой опыт создания и развития кластерных систем позволяет сделать 
вывод о следующем [373, 385]: 

1. Наличие кластеров в различных отраслях промышленности оказывает 
существенное влияние на общую государственную экономическую политику.  
Во многом это объясняется поддержкой проводимых научных исследований, 
экспортных операций, инноваций, созданием и развитием инфраструктуры образования.  

2. Кластеризация экономики ведет к общему повышению 
конкурентоспособности государства. Финляндия, базирующаяся на кластеризации, 
является наглядным примером. Финляндии принадлежат лидерские позиции  
в существующих рейтингах конкурентоспособности в мире на протяжении последних 
пятнадцати лет. При этом важно отметить, что на долю Финляндии приходится всего 
0,5 % от мировых лесных ресурсов. Однако, благодаря наличию высокоэффективных 
кластеров, ей принадлежат 10 % в мировом экспорте деревопереработки,  
25 % мирового экспорта бумажной продукции. Более того, на мировом 
телекоммуникационном рынке Финляндии принадлежит выпуск 40 % мобильных 
телефонов, а также 30 % оборудования для мобильной связи [117].  

3. Кластерная политика создает возможности для повышения 
устойчивости развития малого предпринимательства, развития бизнеса, а также 
возрастания экологической ответственности предприятий.  

Эксперты различают следующие виды кластеров: 

 Региональные (географические) кластеры — характеризуют 
концентрированное размещение по территориальному принципу. Республика 
Коми, полуостров Ямал являются примерами такого регионального кластера. 

 Отраслевые кластеры формируются в рамках какой-либо отрасли 
путем распределения инновационно-ресурсного потенциала в нескольких 
регионах по циклам инновационного процесса. 

 Микрокластеры в контексте рассмотрения НГК образуются в рамках, 

например, предприятия нефтепереработки и концентрации вокруг него сервисных 

компаний, научно-исследовательских институтов и образовательных учреждений, 

имеющих специализацию в области нефтехимии и нефтепереработки. 
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 Межотраслевые (боковые) кластеры охватывают сразу несколько 

отраслей. Специализация в какой-то одной области и последующее развитие, 

диффузия компетенции, приводят к возможности развития в смежных 

направлениях, образуя так называемый мультимедийный кластер. 

Освоение шельфовых углеводородных месторождений Арктики будет 

способствовать формированию спроса на нефтегазовое оборудование, 

строительные материалы, металлоконструкции и т. д.  

 Мегакластеры формируются посредством более мелких кластеров, 

имеющих отношение к различным сферам экономики и характеризующихся 

высокой степенью концентрации.  

На сегодняшний день в Мурманской области (равно как и в Архангельской 

области и Ненецком автономном округе) появляются условия для создания региональных 

кластеров по освоению углеводородного сырья на шельфе арктических морей [391]. 

Наряду с этим, будут сформированы также микрокластеры по обеспечению 

деятельности проекта, строительству сервисной инфраструктуры, возведению 

потенциальных заводов по сжижению газа и нефтепереработке, что, в свою очередь, 

обуславливает появление в смежных регионах комплексов инновационных средних  

и малых предприятий. 

Эффекты, связанные с формированием и развитием региональных 

промышленных кластеров, могут быть следующими [310, 417, 418]:  

1) повышение инвестиционной привлекательности региона за счет 

развития производственной и социальной инфраструктуры; 

2) экономическое развитие региона за счет сформированных современных 

экономических инструментов; 

3) эффективное партнерство между бизнесом и властью за счет 

построения площадки для трансфера передовых технологий; 
4) снижение издержек производства посредством развития местных, 

географически расположенных рядом друг с другом поставщиков, повышения 
качества выпускаемой ими продукции; 

6) повышение компетенции организаций, состоящих в кластере предприятий; 
7) увеличение налоговых отчислений за счет устойчивого роста занятости 

населения и повышения их дохода.  
 

2.2.3. Принципы многокритериального выбора показателей,  
определяющих стратегическое развитие нефтегазового комплекса  
при освоении арктических морских углеводородных месторождений 

 

Освоение арктического шельфа является беспрецедентно сложной  
и амбициозной задачей в масштабах мирового сообщества. Стоит отметить,  
что НГК имеет специфические особенности работы даже на суше, а когда речь 
идет о работе на арктическом шельфе — особенности работы дополняются целым 
рядом факторов как технического, так и экономического характера [373].  

Стоит отметить, что большинство месторождений арктического шельфа 
находится на значительном удалении от береговой линии, в крайне сложных 
ледовых условиях. Для разработки некоторых из них требуются технологии, 
схожие с технологиями по освоению космоса. Кроме того, добываемое 
углеводородное сырье компаниями-операторами, работающими на шельфе, 
разнородно по своим физико-химическим свойствам. На шельфе возможна 
добыча нефти, газа и газового конденсата. Данные углеводороды имеют 
различную стоимость и перспективы сбыта на существующих мировых рынках [364].  
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Сегодня на российском рынке по добыче углеводородов на шельфе 

присутствуют только две компании: ПАО «Газпром» и ПАО «Роснефть». По этой 

причине рынок является концентрированным. 

Отличительной особенностью нефтегазовых компаний, в том числе 

оперирующих на шельфе, является их градообразующий характер для регионов 

присутствия. Соответственно, характер деятельности таких компаний во многом 

определяет развитие производственной, социальной, транспортно-логистической 

инфраструктуры региона, инвестиционную привлекательность региона 

присутствия, а также политику региональных властей и т. д. 

Операторы нефтегазовых месторождений, в свою очередь, также подвергаются 

влиянию местных органов власти и управления в следующих вопросах [338]: 

 обеспечение занятости населения; 

 формирование платежеспособного спроса; 

 «загрузка» региональных компаний-поставщиков для нефтегазовой 

промышленности; 

 обеспечение содержания ряда объектов социально-культурной сферы 

и транспортно-логистической инфраструктуры; 

 формирование значительной части бюджета региона присутствия. 

В отличие от компаний других отраслей, которые имеют возможность 

формирования собственной стратегии исходя во многом из собственных 

коммерческих интересов, при формировании стратегии развития градообразующего  

и социально-значимого предприятия необходим учет общероссийского и регионального 

интересов, развития регионов, обеспечение местного населения и т. д. Таким образом, 

стратегия нефтегазовой компании должна быть взаимоувязана со стратегией региона 

присутствия, что показано на рисунке 2.6.  

 

 
 

Рис. 2.6. Учет интересов при формировании стратегии нефтегазовой компании [338] 

 

Кроме того, освоение морских углеводородных месторождений должно 

вестись с очевидными выгодами для прибрежных регионов, должны 

задействоваться региональный промышленный потенциал предприятий, а также 

возможности образовательной и научной сферы, кадрового потенциала [356]. 

По этой причине выбор показателей (критериев), ложащихся в основу 

разработки стратегического управления НГК, выступает важнейшим фундаментом 

успешного и безопасного освоения шельфовых месторождений. 
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В современной практике существует набор различных критериев оценок  

и способов их количественного измерения. Важно отметить, что для нефтегазовой 

отрасли не существует единой системы классификации критериев. Существует 

возможность идентификации различных по своим свойствам критериев — такие,  

как статические и динамические, внутренние, внешние, локальные и глобальные [31].  

В рамках данного исследования предлагается использование системы 

критериев оценки, которая состоит из набора групповых критериев, 

олицетворяющих собой агрегированную оценку перспективности выбранной 

стратегической альтернативы, основанной на особенностях отрасли, а также 

единичных критериев, которые являются составляющими групповых критериев.  

Выявление особенностей отрасли на основе стратегического анализа 

позволяет осуществлять разработку критериев, способных к определению 

преимуществ конкретной стратегической альтернативы. 

Стоит заметить, что нефтегазовый комплекс находится в сфере стратегический 

интересов целого ряда стейкхолдеров (заинтересованных сторон). Прежде всего это 

государство, поставщики, партнеры, банки, местные сообщества и т. д. Очевидно,  

что выбор показателей, определяющих стратегическое развитие, должен базироваться 

на учете коммерческой заинтересованности комплекса и балансе интересов  

всех стейкхолдеров [338]. Необходим учет при удовлетворенности ожиданий 

стейкхолдеров. В случае отсутствия учета интересов в стратегии и целеполагании 

возможно возникновение сложностей при их реализации. Именно поэтому 

компромисс среди различных интересантов в деятельности компании может быть 

обеспечен при учете их интересов при разработке стратегии. Такой подход повышает 

шансы разрабатываемой стратегии на успех и способствует ее социальной 

ответственности. Во многом посредством баланса интересов удается достичь активной 

позиции в реализации стратегии всех заинтересованных участников. По этой причине 

определение стейкхолдеров, равно как и их интересов, перед определением критериев 

разрабатываемой стратегии является важнейшей задачей.  

Для обеспечения данной задачи целесообразно обратиться к популярной  

в научном и деловом сообществах системе сбалансированных показателей (ССП). 

Стоит отметить, что сбалансированная система показателей представляет собой  

не просто систему измерения, а является, по сути, системой управления, 

обеспечивающей обратную связь между внутренними бизнес-процессами и внешними 

показателями, что является необходимым для повышения стратегической 

эффективности и достижения результатов.  

Идея использования классической ССП (идея Нортона – Каплана) 

заключается в возможности дополнения финансовых показателей такими 

данными, которые отражали бы удовлетворенность клиентов, протекающие 

внутренние бизнес-процессы, а также способность компании развиваться. 

ССП предполагает декомпозицию стратегической цели на подцели  

и рассмотрение стратегических целей с точки зрения четырех перспектив: 

перспектива финансовых ожиданий, перспектива роста, перспектива процессов, 

перспектива клиента. 

Очевидно, что в классическом виде ССП не в полной мере подходит  

для формирования адекватных критериев оценки и требует модернизации. 

Прежде всего необходимо определить заинтересованные стороны  

в развитии нефтегазового комплекса (рис. 2.7) [338, 339].  
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Рис. 2.7. Потенциальные стейкхолдеры НГК 

 

Интересы указанных стейкхолдеров, а также особенности нефтегазового 

комплекса определяют выбор наиболее важных критериев, которые сформируют 

в конечном итоге стратегию, отвечающую следующим требованиям [378]:  

 сбалансированность с потребностями окружающей среды. Стратегия 

НГК должна в полной мере отвечать внешнему окружению и протекающим  

в нем изменениям. При этом взаимоотношения НГК с окружающей средой могут 

быть охарактеризованы следующим: нефтегазовый комплекс должен  

и соответствовать окружающей среде, быть способным приспосабливаться  

к ней, равно как и конкурировать с другими участниками рынка, 

осуществляющими аналогичные действия; 

 реализуемость стратегии. Важно, чтобы выбранная стратегия 

корректно оценивала доступные ресурсы: без их переоценки, равно как и без 

создания трудно решаемых проблем в перспективе. Иными словами, выбранная 

стратегия должна соответствовать ожиданиям комплекса и отвечать реалиям 

современных экономических условий; 

 пригодность для стейкхолдеров. Выбранная стратегия должна отвечать 

ожиданиям группы стейкхолдеров компании. Важно отметить, создание и развитие 

конкурентного преимущества в НГК также должно обеспечиваться стратегией; 

 соответствие допустимому уровню стратегических рисков. В ходе 

реализации выбранной стратегии возникают определенные риски. В этой связи, 

очевидно, что лица, принимающие стратегические решения, должны выбирать 

стратегию с наименьшими рисковыми показателями; 

 экономическая эффективность, достигаемая за счет реализации 

стратегии. Приоритетом любой стратегии является повышение экономической 

эффективности деятельности предприятия. 

Финальные данные указаны в таблице 2.8 [338, 373]. 

Определение стратегического выбора подразумевает под собой формирование 

и развитие ряда стратегических альтернатив, которые основываются на целях 

компании, ее конкурентных преимуществах, а также тех вызовов и угроз внешней 

среды, которые может предоставить стратегический анализ. В данном временном 

моменте весьма важно определить наиболее эффективные направления 

стратегического развития в существующих условиях.  
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Таблица 2.8 

Критерии выбора стратегической альтернативы нефтегазовой компании [373] 

 
Групповые критерии стратегии Единичные критерии стратегии 

Сбалансированность стратегии Сбалансированность корпоративной стратегии компании 

с параметрами внешнего окружения 

Сбалансированность со стратегией развития добывающего 

региона (государства) 

Совпадение целей компании и разработанной стратегии 

Соответствие внутреннего потенциала компании 

разработанной стратегии  

Реализуемость стратегии Внутренняя взаимоувязка стратегий различных уровней 

Вероятность реализации стратегии за счет существующих 

технологических, трудовых и финансовых ресурсов 

в распоряжении 

Пригодность стратегии Удовлетворение интересов стейкхолдеров 

Формирование конкурентных преимуществ 

Соответствие допустимому уровню 

стратегических рисков 

Риск снижения мирового спроса на углеводородные 

ресурсы 

Политические риски  

Риски инвестиций  

Риск снижения объемов добычи и переработки 

Экономическая эффективность, 

достигаемая за счет реализации 

стратегии 

Объем и рентабельность поставок ресурсов 

Удовлетворенность внутреннего и внешнего рынков 

 

Этапность развития, анализа и оценки стратегических альтернатив, 

разрабатываемых для нефтегазовых компаний, можно перечислить в следующем 

порядке [373]: 

1) проведение стратегического анализа НГК с последующей формулировкой 

стратегических задач и целей; 

2) разработка базовых принципов формулирования стратегических альтернатив; 

3) формирование стратегических альтернатив для НГК; 

4) обоснование оценочных критериев эффективности выбранных 

альтернативных вариантов; 

5) детерминация коэффициентов значимости (влияния) выбранных критериев; 

6) проведение предварительной оценки выбранных альтернативных решений; 

7) определение оптимальной альтернативы; 

8) формирование и развитие механизма имплементации, анализа, 

контроля и последующей оценки выбранной альтернативы. 

В экономической литературе встречаются различные способы 

формирования системы критериев эффективности; однако осуществление 

селекции того или иного критерия и систем в целом часто определяется сферой 

их будущего потенциального применения и поставленных задач.  

Оценке выбора многокритериальных альтернатив посвящено значительное 

количество трудов в экономической литературе. В рамках этих исследований 

рассматриваются различные методы такие, как метод искусственного интеллекта, 

имитационного моделирования, а также анализ рисковых ситуаций, оптимизации, 

человекомашинные методы и др. Как правило, выбор того или иного метода 
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происходит на основе личных предпочтений лица, принимающего решение, а также  

на основании информации об имеющихся материальных и финансовых ресурсах.  

Для сравнения многокритериальных альтернатив наиболее применяемыми и хорошо 

изученными методами оценки являются [345, 373]: 

 Multi-Attribute Utility Theory (MAUT) — количественно измеряемые 

методы (так называемая, многокритериальная теория полезности); 

 Analytic Hierarchy Process (AHP) — качественно измеряемые методы, 

результаты которых подлежат трансформации в количественную форму 

(так называемые методы аналитической иерархии); 

 теории нечетких множеств; 

 Elimination Et Choix Traduisant la Realite ((ELECTRE) — методы, 

имеющие в своей основе количественные измерения, но имплементирующие ряд 

индикаторов для оценки и сравнения альтернатив; 

 вербальный анализ решений (ВАР) — методы, имеющие в своей основе 

качественные измерения, без возможности трансформации к количественным данным; 

 SMART — метод простой многокритериальной оценки. 

С целью выбора метода необходимо проанализировать суть 

перечисленных выше методов (MAUT, AHP, ELECTRE, SMART).  

Метод MAUT является развитием классической теории полезности. 

Авторами данной теории считаются Э. Бем-Баверк, У. Джевонс, К. Менгер, 

Л. Вальрас. Апологетами данной теории являются Д. Кларк, Й. Шумпетер и др.  

С целью проведения расчетов необходимо выстроить функцию полезности 

при условии проверки ряда условий; после этого на основе выполненных действий 

достигнуть поставленной цели и произвести оценку и, основываясь на полученных 

результатах, сформировать альтернативы. 

Базовыми моментами в решении с использованием MAUT выступают [385]: 

 формирование списка оценочных критериев; 

 однокритериальная функция полезности — выстраивание функции 

полезности в соответствии с каждым из предложенных критериев; 

 верификация условий, характеризующих облик общей функции полезности; 

 формирование математической зависимости между общим качеством 

альтернатив и индивидуальными оценками альтернатив по имеющимся критериям; 

 присвоение «весов» селектированных альтернатив; 

 идентификация оптимальной альтернативы. 

Математическое обоснование конкретного вида общей функции 

полезности, базирующееся на личных принимающего решения лица, 

предпочтениях, является одной из положительных сторон данного подхода. 

Кроме того, указанный метод дает возможность оценки будущих альтернатив, 

которые могут появиться после завершения процедуры оценки. 

Однако большая трудоемкость, равно как и объем затрачиваемых усилий 

принимающего решения лица, является отрицательной стороной данной 

методики. Важно подчеркнуть, что данная методика практически не зависит  

от количества оцениваемых между собой альтернатив. Также к недостаткам 

данного метода относится необходимость присвоения точных весовых 

характеристик, что также снижает объективность способа. 
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Метод Т. Саати (метод анализа иерархий) является совершенно иным 

подходом. В рамках данного метода предлагается принимающему решение лицу 

сосредоточиться только на сравнении и оценке ограниченного ряда альтернатив. 

В качестве исходных положений метода Саати принимается наличие 

поставленной цели для решения задачи, сформированные альтернативы 

и критерии их оценки. Базовая этапность указанного метода описана ниже [385]: 

 структурирование задачи посредством построения многоуровневой 

иерархии (рис. 2.8); 

 

 
 

Рис. 2.8. Структуризация методом анализа иерархий [345, 385] 

 

 сравнение элементов, находящихся на одном уровне, по парам  

и нормирование результатов; 

 идентификация коэффициентов значимости элементов, находящихся 

на одном уровне; 

 оценка согласованности суждений; детерминация количественного 

индикатора качества для каждой альтернативы; 

 выбор оптимальной альтернативы. 

Шкала относительной важности была разработана Т. Саати с целью 

организации процесса сравнения элементов второго и третьего рангов. Данный 

инструмент представляет собой идентификацию уровня важности элемента 

парного сравнения по отношению к другому элементу одноименного уровня  

(с переводом в количественное сравнение) (табл. 2.9). 

Используя данный инструмент, существует возможность посредством 

указания количественных значений сформировать матрицу парных сравнений 

элементов одного уровня иерархии по исследуемому вопросу (табл. 2.10). 

Проведение синтеза рассчитанных коэффициентов значимости, 

представляющего собой сумму произведений весов критериев сравнения и весов 

альтернатив по каждому из них, осуществляется по завершению процесса создания 

матриц парного сравнения. Выбор оптимальной альтернативы позволяет сделать 

рассчитанный количественный индикатор каждой альтернативы. 
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Таблица 2.9 

Матрица относительной важности [385] 
 

Уровень относительной 

важности 
Определение Комментарии 

1 Идентичная важность Идентичный вклад в цель 

поставленной задачи двух 

видов деятельности 

3 Умеренное превосходство 

одного над другим 

Один вид деятельности имеет 

легкое превосходство над другим 

на основе опыта и суждения  

5 Сильное превосходство Один вид деятельности имеет 

сильное превосходство над другим 

на основе опыта и суждения 

7 Значимое превосходство Обладание одним из видов 

деятельности такого 

превосходства над другим, 

что оно становится значимым 

9 Очень сильное превосходство Очевидное обладание одним 

из видов деятельности такого 

превосходства над другим, 

что оно становится очень сильным 

2, 4, 6, 8 Межуровневые варианты 

решений (между двумя 

соседними суждениями) 

Используются в варианте 

компромисса 

Обратные величины 

приведенных чисел 

В случае если в сравнении 

одного из видов деятельности 

с другим получено одно 

из вышеупомянутых чисел, 

то при сравнении второго вида 

деятельности с первым получаем 

обратную величину 

 

 

Таблица 2.10 

Пример формирования матрицы парных сравнений [385] 
 

Элементы 

сравнения 
Х-1 Х-2 Х-3 Х-4 Х-5 Х-n 

Собственный 

вектор 

Нормированное 

значение (вес) 

Х-1 1 … … … … … … … 

Х-2 … 1 … … … … … … 

Х-3 … … 1 … … … … … 

Х-4 … … … 1 … … … … 

Х-5 … … … … 1 … … … 

Х-n … … … … … 1 … … 
 

Концентрация внимание на сравнении уже существующих альтернатив 
лицом, принимающим решение, безусловно, выступает одной из важных 
положительных сторон метода анализа иерархий. Стоит отметить, что такой 
метод при наличии небольшого числа альтернатив объективно значительно 
уменьшает трудозатраты всего процесса. В условиях неопределенности  
и неполноты информации положительным фактором при решении ряда 
практических задач также является то обстоятельство, что при данном подходе 
нет необходимости в абсолютизации оценок [385]. 
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Среди негативных характеристик рассматриваемой методики стоит 

отметить то, что при появлении новой альтернативы, не предусмотренной 

изначально, необходимость решения поставленной задачи возникает снова,  

что в значительной степени искажает полученные результаты расчетов матриц 

парного сравнения. Кроме того, не в полной мере обоснован способ перехода  

от качественных измерений к количественным. 

В отличие от рассмотренных подходов MAUT и АНР, позволяющих 

исследователю количественно определить, насколько одна альтернатива 

предпочтительней другой, группа методов ELECTRE базируется на относительной 

или сравнительной оценке существующих альтернатив. Впервые такая методика  

по сравнительному ранжированию многокритериальных альтернатив была 

предложена Б. Роем, который руководил группой ученых, исследующих данный 

вопрос. Подходы с наименованиями ELECTRE-1, ELECTRE-2 и ELECTRE-3 

представляют совокупность методов ELECTRE.Указанные подходы имеют схожие 

принципы, что позволяет рассматривать их совместно [373, 385].  

Базовые шаги методов ELECTRE: 

 создание гипотезы о превосходстве определенной альтернативы над другой; 

 определение индексов согласия и несогласия на основании 

существующих оценок рассматриваемых альтернатив; 

 идентификация уровней согласия и несогласия, сопоставление с ними 

определенных индексов. Если данные индексы согласия находятся выше 

заданного уровня, а индекс несогласия находится ниже, это позволяет сделать 

вывод о превосходстве данной альтернативы над другой. В случае если этого не 

происходит, альтернативы считаются несравнимыми; 

 исключение доминирующих альтернатив и создание из оставшихся 

альтернатив первого ядра сравнений; 

 имплементация более «слабых» уровней несогласия согласия с целью 

идентификации ядра с более малым количеством альтернатив; 

 на основании итогов проведения первых четырех пунктов выделение 

ядра оптимальных альтернатив и формирование такой последовательности  

ядер, которая определяет иерархическую последовательность альтернатив  

по качественному критерию; 

 идентификация оптимальной альтернативы. 

Представленная выше информация говорит о том, что калькуляция 

индексов согласия и несогласия, равно как и создание ядер сравнения 

альтернатив, представляют собой основу процесса ранжирования 

многокритериальных альтернатив. Идентификация индексов, по сути, являет 

собой создание матрицы бинарных отношений превосходства рассматриваемых 

альтернатив. Элементы данной матрицы бинарных отношений могут быть 

идентифицированы как отношение суммы весов критериев отдельно взятой пары 

альтернатив к существующей общей сумме весов (табл. 2.11). 

Отсутствие необходимости в одноэтапном определении предпочтений 

принимающего решения лица является положительной стороной метода ELECTRE. 

Данное обстоятельство обуславливает возможность постепенного и достаточно 

обоснованного формирования суждений у лица, принимающего решение. 
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Таблица 2.11 

Пример формирования матрицы бинарных отношений превосходства [385] 

 
Альтернативы А-1 А-2 А-3 А-4 А-5 А-n 

А-1 - … … … … … 

А-2 … - … … … … 

А-3 … … - … … … 

А-4 … … … - … … 

А-5 … … … … - … 

А-n … … … … … - 

 

В ряде случаев при выделении ядер могут возникать циклы, что определяет 

сложность процесса определения коэффициентов значимости и является 

отрицательным фактором рассматриваемой методики [345, 373]. Важно отметить, что 

незначительного доминирования альтернативы (структурно сложной) над другой, 

осуществление качественной оценки может быть не всегда объективным. Указанное 

обстоятельство может стать причиной ошибочного мнения при выделении ядер. 

Еще одним популярным методом принятия многокритериальных решений 

выступает SMART, разработанный В. Эдвардсом. Указанный метод наполнен 

следующими составляющими:  

 распределение критериев относительно их важности; 

 наделение самого важного критерия величиной, равной 100 баллов. 

Далее производится оценка в баллах каждого из критериев, основанная на парном 

отношении критериев по важности; 

 суммирование полученных баллов с предварительной нормировкой 

весов критериев; 

 идентификация каждой альтернативы по разработанным критериям,  

в соответствии со шкалой, градуированной от 0 до 100 баллов; 

 идентификация суммарной оценки отдельно взятой альтернативы 

при помощи формулы так называемой «взвешенной суммы баллов»; 

 определение оптимальной альтернативы с наивысшим показателем; 

 идентификация чувствительности результата при изменении веса критериев.  

Кроме того, SMART не принимает во внимание потенциальную 

зависимость измерений и отсутствие адаптивности при идентификации общей 

ценности альтернативы. Однако, несмотря на существующие недостатки, данный 

метод отличается простотой и надежностью. Влияние возможной зависимости 

между критериями и неточностей при измерениях возможно учесть при помощи 

чувствительности к изменениям весов [373]. 

Указанные выше методы могут стать основой для принятия стратегических 

решений. Каждый из рассмотренных методов обладает положительными  

и отрицательными сторонами, выбор каждого из них во многом определяется 

предпочтениями исследователя, а также зависит от ряда объективных факторов, 

являющих собой ограничения применимости конкретной методики (табл. 2.12). 

Таким образом, в своей основе стратегическое управление НГК должно 

базироваться на использовании системы сбалансированных показателей, 

учитывающих разносторонние особенности месторождений арктического шельфа. 
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Таблица 2.12 

Сравнительная таблица методов принятия многокритериальных решений [373, 385] 
 

Название 
метода 

Положительные 
стороны 

Отрицательные 
стороны 

MAUT Математическое обоснование 
определенного вида общей функции 
полезности. Такое обоснование 
осуществляется в соответствии 
с предпочтениями принимающего 
решение лица. Наличие опции по оценке 
альтернатив, формирование которых 
может проходить после проведения оценки 

Значительная трудоемкость и временные 
затраты. 
Потребность в точных значениях 
количественных характеристик весов 

AHP Концентрация внимания на сравнении 
существующих альтернативных вариантов, 
что ведет к снижению трудоемкости 
процесса. 
Отсутствуют жесткие требования 
к абсолютизации оценок 

Возобновление процесса решения задачи 
«с нуля» при появлении дополнительной 
альтернативы. Неоднозначный способ 
конвертации качественных измерений 
в количественные 

ELECTRE Широкий спектр определения 
предпочтений принимающего решения 
лица. 
Возможность постепенного 
и обоснованного формирования суждений 

Трудоемкость процесса идентификации 
коэффициентов значимости. 
Вероятность ошибочного мнения 
при выделении ядер в случае 
незначительного доминирования одной 
структурно сложной альтернативы 
над другой 

SMART Простота и надежность в практическом 
применении. 
Оценка чувствительности к изменениям 
весов дает возможность учета влияния 
неточностей при измерениях и возможной 
зависимости между критериями 

Отсутствие учета потенциальной 
зависимости измерений вероятность 
возникновения неаддитивности в процессе 
идентификации общей ценности 
альтернативы 

 

2.3. Методологические положения проектного подхода к стратегическому 
управлению нефтегазовым комплексом при освоении морских 
углеводородных месторождений Арктики 

 

2.3.1. Факторы, влияющие на стратегические решения  
по управлению нефтегазовым комплексом арктического шельфа 

 

Стратегическое управление нефтегазовым комплексом арктического шельфа 
должно базироваться на широком круге управленческих решений, обеспечивающих 
выбор на всех стадиях работ технологически доступных и экономически значимых  
для промышленного освоения нефтегазовых объектов [337, 344]. 

Рекомендуемый для решения данной задачи проектный подход позволяет 
объединить геологическую, технологическую, экологическую и экономическую 
оценки шельфовых проектов, дифференцировать эти проекты по инвестиционной 
привлекательности, обеспечить оптимальную стратегию их вовлечения  
в промышленный оборот. 

При разработке системы стратегического управления НГК необходимо 
учитывать ряд базовых факторов, определяющих целесообразность привлечения 
огромных инвестиций в проекты поисков, разведки и разработки запасов нефти и газа 
арктического шельфа и влияющих на темпы и масштабы его промышленного освоения. 
К числу таких факторов относятся: конкурентоспособность углеводородной (УВ) базы 
арктического шельфа, техническая доступность нефтегазовых объектов  
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для поисков, разведки и разработки, экономическая безопасность разработки 
месторождений УВ, экономическая эффективность освоения ресурсов, 
геополитические интересы России [318, 337]. 

Конкурентоспособность УВ базы. Арктический шельф обладает 

крупнейшим в мире углеводородным сырьевым потенциалом, способным со временем 

заменить углеводородные ресурсы основных нефтегазоносных провинций страны  

в связи с их истощением из-за интенсивной разработки. Однако, несмотря  

на существующий потенциал, ценовая конъюнктура на углеводородное сырье  

2015–2017 гг. заставляет государство и операторов проектов очень тщательно 

оценивать конкурентоспособность шельфовых проектов в Арктике [206]. 

Вместе с тем при обосновании стратегии освоения УВ ресурсов арктического 

шельфа необходимо учитывать имеющиеся в стране альтернативные источники 

углеводородов, которые по своим масштабам могут конкурировать с арктической 

углеводородной сырьевой базой. Все конкурирующие крупные источники 

углеводородных ресурсов можно условно разделить на четыре группы: 

 запасы и ресурсы нефти и газа в старых нефтедобывающих районах; 

 трудноизвлекаемые запасы УВ; 

 ресурсы нефти и газа сланцевых формаций; 

 ресурсы нефти и газа российского шельфа. 

Запасы и ресурсы первой группы могут быть инвестиционно весьма 

привлекательными, поскольку находятся в традиционных промысловых районах  

с развитой инфраструктурой, что позволяет сэкономить существенную часть 

капитальных затрат на промышленное обустройство. Однако геологоразведочные 

работы здесь малоэффективны, поскольку приводят к открытию мелких месторождений, 

запасы которых не превышают 1 млн т нефти. Например, в Западной Сибири  

в последние годы открыто более 200 мелких нефтяных месторождений, которые 

оказались невостребованными при цене нефти более 100 долл/барр. из-за низкой 

рентабельности [337, 344, 358]. В перспективе развитие технологий извлечения 

углеводородов может повысить нефтеотдачу и обеспечит вовлечение таких объектов  

в промышленный оборот. Но добычной потенциал данной группы ресурсов невелик  

и может лишь замедлять темпы падения добычи на действующих месторождениях. 

Трудноизвлекаемые запасы являются вторым важнейшим направлением 

продолжения нефтедобычи в старых нефтегазодобывающих районах. Эта группа 

запасов в ближайшие годы может составить основу действующей УВ сырьевой 

базы страны. При этом следует учитывать, что трудноизвлекаемые запасы весьма 

чувствительны к ценовым колебаниям и при резком снижении цен могут 

оказаться нерентабельными для разработки. 

Освоение сланцевых ресурсов можно рассматривать как одно из новых 

главных конкурирующих с шельфом направлений развития углеводородной 

сырьевой базы России. По экспертной оценке, объем геологических  

ресурсов сланцевой нефти в стране превышает 75 млрд т, а технически 

извлекаемые — порядка 10 млрд т [337, 362, 371]. 
При этом разведанные запасы этой формации пока исчисляются 

десятками миллионов тонн. Надежные технологии добычи сланцевых нефти  
и газа в России пока отсутствуют. Конкурентные преимущества арктического 
шельфа заключаются в наличии уже выявленных крупных и уникальных 
месторождений нефти и газа. Кроме того, согласно геологическим прогнозам, 
подобные месторождения еще могут быть открыты как в транзитной зоне,  
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так и в прилегающих к ней районах Печорского, Баренцева и Карского морей,  
а также в Восточно-Арктических морях. По экспертным оценкам, для промышленного 
освоения месторождений арктического шельфа потребуется привлечение 
инвестиций в объеме до 1 трлн долл. США [373].  

В этих условиях совершенно очевидно, что шельфовые проекты  
для их промышленного продвижения должны иметь лучшие технико-экономические 
показатели по сравнению с альтернативными сухопутными проектами.  

Техническая доступность нефтегазовых объектов для поисков, разведки  
и разработки. В настоящее время на арктическом шельфе считаются технически 
доступными для разработки нефтегазовые месторождения, расположенные в зонах  
с глубинами воды менее 50 м и отсутствием круглогодичного льда [337, 344, 373].  
Для месторождений Карского моря (Ленинградское, Русановское и др.) в условиях 
сплошного ледового покрова требуются иные, подледные технологии извлечения 
нефти и газа, которые пока отсутствуют не только в России, но и в других 
нефтегазодобывающих странах, работающих на шельфе. 

Это обстоятельство при обосновании стратегических решений по освоению 
УВ ресурсов требует выделения из выявленных месторождений арктического шельфа 
нефтегазовых объектов, разработка которых возможна в современных условиях  
и в долгосрочной перспективе. Все месторождения, в зависимости от существующих 
апробируемых или проектируемых технологий, следует дифференцировать по степени 
технической доступности для промышленного освоения. Для технически недоступных 
УВ объектов необходима разработка требований по проектированию новых 
технологий, способных обеспечить доступ к освоению не извлекаемых  
по существующим технологиям запасов. 

Экологическая безопасность разработки месторождений УВ. Обеспечение 
экологической безопасности процессов поисков, разведки и разработки месторождений 
УВ сырья и транспортировки добытых нефти и газа потребителям является 
важнейшим критерием принятия стратегических решений по освоению УВ ресурсов 
арктического шельфа [373]. 

Применяемые технологии должны гарантировать полную безопасность 
проведения работ. В настоящее время система безаварийной эксплуатации разработана 
для Приразломного месторождения. Однако ее эффективность в борьбе с разливами 
нефти еще не прошла проверку временем. Поэтому в случае возникновения 
чрезвычайных ситуаций и экологических происшествий в составе затрат на разработку 
месторождений должны быть зарезервированы средства на возмещение ущерба. 
Учитывая мировой опыт ликвидации аварий, связанных с разработкой морских 
месторождений (месторождение Прадхо-Бей –– Аляска (залив Прадхо моря Бофорта, 
в 320 км к востоку от мыса Барроу), месторождение Макондо –– Мексиканский залив) 
сумма страхового резерва может составлять миллиарды долларов. Учет  
ее в составе сметы затрат шельфовых проектов окажет существенное влияние  
на их технико-экономические показатели. 

Экономическая эффективность разработки нефтегазовых ресурсов 
шельфа. Гигантские инвестиции, которые в долгосрочной перспективе 
потребуется направить на выявление, разведку и разработку месторождений 
нефти и газа арктического шельфа, а также на создание сопутствующей 
транспортной и промышленной инфраструктуры должны быть оправданы 
поступлением соответствующих нефтегазовых доходов. При этом величина дохода 
должна покрывать не только все виды издержек, но и включать в себя сверхприбыль, 
оправдывающую все виды геологических, климатических, экологических  
и экономических рисков, связанных с работами на арктическом шельфе [337, 344]. 
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Исходя из этого основополагающего условия стратегическое управление 

нефтегазовым комплексом арктического шельфа должно базироваться  

на управленческих решениях, обеспечивающих выбор и реализацию экономически 

значимых нефтегазовых объектов на всех стадиях поисков и разведки месторождений. 

Вместе с тем при оценке глобального направления как освоение УВ 

ресурсов арктического шельфа нельзя рассматривать лишь отраслевые 

результаты управления нефтегазовым комплексом. Необходима еще оценка 

синергетического эффекта, который неизбежно возникнет при создании 

сопутствующей промышленной, транспортной и социальной инфраструктуры  

в приарктических регионах, географически близко расположенных к проектируемым 

центрам нефтегазодобычи. Пример тому — создание целого ряда 

вспомогательных производств и заводов, возникших на о. Сахалин для 

обслуживания развивающихся здесь морских нефтяных и газовых промыслов. 

Учет геополитических интересов России в Арктике [337]. Стратегия 

управления НГК арктического шельфа, наряду с геологическими, технологическими, 

экологическими и экономическими факторами, должна также учитывать  

и геополитические факторы. При этом необходимо принимать во внимание 

принципиальные изменения, произошедшие на мировых энергетических рынках  

в последние годы. Появление новых технологий разработки месторождений нефти, 

позволивших существенно повысить коэффициент нефтеотдачи, введение  

в эксплуатацию месторождений сланцевой нефти и битуминозных песчаников, 

переход части потребителей на использование газа привели к значительному избытку 

предложений нефти на мировых рынках и, соответственно, снижению цен на нее. 

Сегодня нефть — сырьевой товар, цена которого определяет предельный размер 

издержек на поиски, разведку, разработку месторождений и транспортировку 

добытого сырья потребителям. По прогнозу многих авторитетных организаций, такое 

состояние мировых нефтяных рынков может продлиться до середины XXI в. 

В этих условиях геополитические интересы России в Арктике состоят  

в закреплении за страной путем проведения геологоразведочных и эксплуатационных 

работ части нефтегазоносного арктического шельфа, выходящего за пределы 

юрисдикции страны. Исходя из этого положения некоторые шельфовые проекты, 

имеющие невысокие экономические оценки, могут рассматриваться для реализации  

в числе первоочередных. Но в этом случае необходима экономическая оценка 

отложенного эффекта или возможного ущерба при их реализации [337, 344]. 

 

2.3.1.1. Методологические основы проектного подхода к разработке стратегии 

управления сырьевой базой морского нефтегазового комплекса Арктики 

 

Система стратегического управления НГК на основе проектного подхода 

состоит из трех разделов, в первом из которых проводится анализ промышленной 

значимости углеводородной сырьевой базы шельфа; во втором — на основе 

результатов оценки промышленной значимости различных групп запасов  

и ресурсов, находящихся в несходных горно-геологических и природно-климатических 

условиях, составляются проекты поисков и разведки месторождений; в третьем 

блоке производится отбор инвестиционно привлекательных для промышленной 

эксплуатации месторождений, составляются проекты их разработки и транспортировки 

добытых углеводородов потребителям [344, 359, 360, 370, 404]. 
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2.3.1.2. Анализ промышленной значимости углеводородной сырьевой базы 

арктического шельфа 

 

Задачи анализа промышленной значимости сырьевой базы арктического 

шельфа решаются путем проведения геолого-экономического аудита. 

Схема геолого-экономического аудита УВ сырьевой базы шельфа, 

представленная в таблице 2.13, состоит из четырех блоков: геологического, 

технологического, экологического и экономического [370, 404]. 
Геологический блок включает оценку количественных и качественных 

характеристик месторождений нефти и газа, находящихся в различных стадиях 
освоения. Анализируется их крупность, сложность геологического строения, 
глубина продуктивных горизонтов, продуктивность скважин и другие параметры, 
влияющие на технологические схемы разработки. Анализ соотношения 
различных категориев позволяет сделать вывод о степени надежности оценок 
геологических запасов и возможных рисках, связанных с просчетами масштабов 
месторождений. По результатам геологического анализа могут быть приняты 
решения по доразведке месторождений. 

Важное значение имеет анализ прогнозируемых месторождений. Согласно 
проведенной в 2014 г. геолого-экономической оценке УВ ресурсов, на арктическом 
шельфе возможно еще выявление достаточно большого числа крупных месторождений 
нефти и газа. Эти месторождения могут быть открыты на подготовленных  
к поисковому бурению структурах в Печорском, Баренцевом и Карском морях.  
В случае подтверждениях их продуктивности вновь выявленные месторождения могут 
составить конкуренцию учтенным на государственном балансе запасов [373]. 

Результирующие показатели объемов геологических запасов и ресурсов носят 
детерминированный характер и по этой причине недостаточно учитывают 
инвестиционные риски, связанные с их неподтверждением, особенно на начальных 
стадиях поисков и разведки месторождений. Это обстоятельство необходимо 
учитывать при проектировании геологоразведочных работ и разработке 
месторождений в условиях арктического шельфа, где затраты на бурение каждой 
скважины могут составлять сотни миллионов долларов [344, 359, 360, 370, 404]. 

Для повышения надежности результатов расчета затрат на подготовку  
и разработку запасов следует использовать вероятностные оценки сырьевой базы, 
особенно на ранних стадиях ее освоения. С этой целью рекомендуется применять 
интервально-вероятностные методы оценки запасов месторождений и ресурсов 
подготовленных структур. В качестве базовой для проектных расчетов величины 
запасов выбирается вариант с наиболее вероятной подтверждаемостью запасов. 

В технологическом блоке проводится анализ технической доступности запасов 
месторождений и ресурсов нефти и газа, оценивается их добычной потенциал [373, 385]. 

Технологическая оценка доступности запасов месторождений для 
промышленного освоения определяется исходя из возможностей использования 
существующих технических средств, а также перспективных технических 
разработок, которые могут быть задействованы для месторождений последующих 
очередей ввода в разработку. Следует заметить, что фактор технологической 
доступности месторождений в условиях арктического шельфа является первым 
базовым критерием их дифференциации по промышленной значимости. 

На сегодняшний день реальные технологии освоения месторождений 

существуют лишь для транзитной зоны и части шельфа, на которой отсутствуют 

сплошные льды. 
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Таблица 2.13 

Схема геолого-экономического аудита углеводородной сырьевой базы арктического шельфа [373, 385] 

 
Геологический блок Технологический блок Экологический блок Экономический блок 

оценка качественных 

и количественных 

характеристик месторождений 

оценка технической 

доступности запасов 

и ресурсов 

оценка добычного 

потенциала 

оценка 

экологических рисков 

инвестиционная 

емкость 

ресурсной базы 

доход 

от освоения 

рентабельность 

запасов и ресурсов 

Разрабатываемые 

месторождения 

объем запасов, количество 

залежей, глубина продуктивных 

горизонтов, дебиты скважин 

Технически доступные 

запасы 

Фактическая 

добыча 

Характер рисков, 

возможный ущерб 

при разработке 

месторождений 

Потребность 

в дополнительных 

инвестициях 

Фактический 

доход 

Рентабельные 

запасы 

Нерентабельные 

запасы 

Технически 

недоступные 

запасы 

– – – – – 

Разведанные месторождения 

объем запасов, количество 

залежей, глубина продуктивных 

горизонтов, дебиты скважин 

Технически доступные 

запасы 

Потенциальная 

добыча 

Характер рисков, 

возможный ущерб 

при опытно-промышленной 

эксплуатации 

Потребность 

в инвестициях 

для обустройства 

месторождений 

Потенциальный 

доход 

Рентабельные 

запасы 

Нерентабельные 

запасы 

Технически 

недоступные 

запасы 

– – – – – 

Прогнозируемые 

месторождения 

объем запасов, количество 

залежей, глубина продуктивных 

горизонтов, дебиты скважин 

Технически доступные 

ресурсы 

Прогнозная 

добыча 

Характер рисков, 

возможный ущерб 

при поисковом 

и разведочном бурении 

Потребность 

в инвестициях 

для поиска, 

разведки 

и обустройства 

месторождений 

Прогнозный 

доход 

Рентабельные 

ресурсы 

Нерентабельные 

ресурсы 

Технически 

недоступные 

ресурсы 

– – – – – 
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Технологически недоступные запасы и ресурсы выделяются в тех районах,  

в которых по горно-геологическим или природно-климатическим условиям 

отсутствуют адекватные технологии промышленного освоения выявленных 

месторождений нети и газа. В частности, этот фактор является критическим  

для тех районов арктического шельфа, в которых распространены сплошные льды  

на значительных глубинах моря. Кроме того, в технологическом блоке анализируются 

геолого-промысловые характеристики запасов и ресурсов, необходимые для расчета 

затрат на разработку запасов, а также рассчитывается добычной потенциал 

разрабатываемых, разведанных и прогнозируемых месторождений [404]. 

Добычной потенциал определяется в двух измерениях: как суммарный 

объем добычи за весь срок или определенный период освоения ресурсной базы и 

как максимальный годовой объем добычи, которая может быть достигнута исходя 

из горно-геологических, географо-экономических и экономических условий 

освоения ресурсов нефти и газа. При этом в расчет принимаются 

разрабатываемые, законченные разведкой и прогнозируемые месторождения, 

которые предстоит еще открыть на основании геологических прогнозов и оценки 

перспектив нефтегазоносности [373, 385]. 

В экологическом блоке ГЭА проводится оценка экологических рисков. 

Анализируется характер рисков, вероятность их наступления, возможный ущерб 

на разных стадиях поисков, разведки и разработки месторождений. Необходимо 

учитывать, что аварийные происшествия, связанные с разливами нефти, могут 

иметь катастрофические последствия для биологических ресурсов арктических 

морей. Возможная величина ущерба может составлять многие десятки 

миллиардов долларов. Во всяком случае, сумма штрафов в условиях российского 

арктического шельфа окажется значительно выше, чем при разливе нефти  

из танкера у месторождения Прадхо-Бей на Аляске или при пожаре  

на эксплуатационной платформе в Мексиканском заливе. 

В экономическом блоке анализируются ведущие факторы, оказывающие 

существенное влияние на рентабельность освоения запасов, определяется потребность 

в инвестициях на поиски, разведку и разработку месторождений, определяется объем 

рентабельных запасов и ресурсов и доход от их промышленного освоения. 
Методика экономической оценки нефтегазовых проектов в основном 

сложилась и многократно апробировалась в процессе многолетней отечественной  
и зарубежной практики. В основу методики положены критерии и показатели, 
разработанные в Методических рекомендациях по оценке эффективности 
инвестиционных проектов [233, 234, 239]. Этот документ является основополагающим 
для всех отраслевых методик. Экономическая значимость месторождений в принципе 
может быть выражена рядом критериальных показателей — величиной чистого 
дисконтированного дохода, индексом доходности, внутренней нормой доходности, 
сроком окупаемости инвестиций. Каждый из названных показателей характеризует 
определенные аспекты инвестиционного процесса и может отражать различные 
подходы инвесторов к оценке результатов реализации проектов. 

Обычно крупные компании ориентируются на величину дохода,  
мелкие же компании больше интересует норма прибыли и скорость оборота 
капитала [233, 234, 239]. 

Следует заметить, что при современных динамичных процессах в экономике 
оценка долгосрочных нефтегазовых проектов становится неустойчивой. Одни и те же 
проекты при резком изменении цен на нефть и газ в сторону понижения  
или повышения могут резко менять результирующие показатели ЧДД, ВНД и др. 
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Наиболее устойчивым к изменениям макроэкономической среды является 

индекс доходности, который в настоящее время используется некоторыми компаниями 

для отбора приоритетных проектов разведки и разработки месторождений. 

Индекс доходности инвестиций определяется как увеличенное на единицу 

отношение чистого дисконтированного дохода к накопленному дисконтированному 

объему инвестиций [233, 234, 239]. 

Чем выше значение индекса доходности, тем более инвестиционно 

привлекательным является проект. 

 

2.3.1.3. Критерии отбора нефтяных и нефтегазовых месторождений  

для промышленного освоения 

 

Существующие методики экономической оценки запасов и ресурсов  

в нефтяной и газовой промышленности ориентированы в основном на решение 

текущих задач освоения сырьевой базы: оценку рентабельных извлекаемых 

запасов, расчетов коэффициентов извлечения нефти, газа и конденсата, оценку 

эффективности проектов разведки и разработки месторождений в промышленно 

развитых и развивающихся нефтегазодобывающих регионах [344, 359, 360, 370, 404]. 

В таких регионах, как правило, существуют реальные технологии разработки 

месторождений, сформированы информационно-нормативные базы геологических, 

технологических и экономических показателей, необходимых для расчетов проектных 

капитальных и текущих затрат и доходов от реализации добытых нефти и газа. 

В отличие от сухопутных районов экономическая оценка арктической 

морской углеводородной базы имеет ряд отличительных особенностей, 

затрудняющих проведение объективных технико-экономических расчетов [233, 234]. 

Эти особенности сводятся к следующему: 

1) отсутствие или недостаточная апробированность технологий разведки 

и разработки месторождений нефти и газа для арктического шельфа; 

2) разновекторное влияние горно-геологических, природно-климатических  

и географо-экономических факторов на затраты и результаты геологоразведочных  

и эксплуатационных работ; 

3) отсутствие надежной информационно-нормативной базы для расчетов 

затрат на поиски, разведку и разработку месторождений и дохода от реализации 

добытых нефти и газа; 

4) длительные горизонты экономических расчетов (в ряде случаев более 

тридцати лет), обесценивающие их результаты и затрудняющие в связи с этим 

сравнительный анализ промышленной значимости морских нефтегазовых объектов, 

находящихся в несходных горно-геологических и природно-климатических условиях. 

Учитывая эти особенности, стратегические управленческие решения  

по выбору направлений и объектов освоения запасов и ресурсов УВ не могут 

основываться лишь на чисто финансово-экономических расчетах. Их обоснование 

должно базироваться на комплексной методологии, охватывающей все стороны 

многостадийного процесса поисков, разведки и разработки арктических 

месторождений и транспортировки УВ сырья потребителям. 

Рассматривая нефтегазовые месторождения по совокупности показателей, 

определяющих технологические возможности освоения, можно констатировать, 

что одни и те же месторождения в сравнительном рейтинге могут находиться  

в зависимости от их характеристик как на лидирующих, так и на замыкающих 
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позициях. Например, месторождения в акватории Печорского моря 

характеризуются относительно низкими показателями по удаленности  

от береговой линии и глубине моря, в то же время этим месторождениям 

свойственны весьма тяжелые условия освоения, обусловленные ледовым 

покровом. Принимая во внимание первые две характеристики, данные месторождения 

относятся к благоприятным по освоению в сравнении с месторождениями  

Карского и Баренцева морей, однако тяжелые ледовые условия ставят  

их на последние позиции в рейтинге технологической доступности [344, 404]. 

Данное обстоятельство позволяет сделать вывод о том, что при принятии 

стратегических решений о начале разработки месторождений, очередности  

их ввода в эксплуатацию крайне важно учитывать наибольшее количество 

факторов, максимально характеризующих эти месторождения как количественно, 

так и качественно.  

По этой причине авторами предлагается использование комплексного 

показателя, агрегирующего совокупность различных параметров, влияние 

которых определяет технологическую доступность месторождения  

для разработки. В рамках данной работы предлагается использовать термин 

коэффициент технологической доступности. 

Процедуру ранжирования морских нефтегазовых проектов рекомендуется 

проводить с использованием технико-экономического фильтра в два этапа. 

На первом этапе все проекты дифференцируются по группам с различной 

технологической доступностью [359, 360]. 

На втором этапе из проектов, обладающих наиболее высоким индексом 

технологической доступности, отбираются проекты, характеризуемые наиболее 

высокими значениями индекса доходности. 

 

2.3.2. Методические основы использования проектного инструментария 

при управлении освоением углеводородных арктических месторождений 

 

В настоящее время в НГК существует целый ряд методов определения 

экономической эффективности нефтегазового комплекса, включая реализуемые 

инвестиционные проекты. Многие подходы были сформированы эмпирическим 

путем и многократно апробировались в процессе многолетней отечественной 

и зарубежной практики [233, 234]. 

Говоря об оценке эффективности проектов по освоению нефтегазовых 

месторождений, стоит отметить, что наиболее распространенным подходом  

в их оценке является анализ материальных и финансовых потоков, появляющихся  

в ходе реализации проекта. При этом указанные значения являются фундаментом 

формирования оценочных критериев эффективности, которые применяются ко всем 

участникам проекта. Такой подход находится исключительно в плоскости финансового 

анализа, не затрагивая иных аспектов разведки и разработки рассматриваемых 

углеводородных месторождений. Речь идет прежде всего об их технико-экономическом 

потенциале, а также степени их влияния на уровень социально-экономического 

развития прилегающий территорий [344, 359, 360, 370, 404]. 

Ориентация существующих методик в сторону финансовых и материальных 

потоков при осуществлении оценки эффективности проектных решений при освоении 

нефтегазовых месторождений, а также недостаточная проработанность всех факторов, 

влияющих на процесс разведки и разработки месторождений, обусловили 
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актуальность формирования механизма стратегического управления НГК в рамках 

реализации проектов по добыче углеводородного сырья на арктическом шельфе РФ. 

Основу данного комплексного механизма представляет так называемая  

«степень благоприятности освоения нефтегазовых месторождений», базирующаяся  

на основе расширенного перечня факторов разработки.  

В связи с устойчивым ростом значимости энергетики НГК привлекает 

внимание большого количества экспертов, ученых и практиков (табл. 2.14). 
Примечательно, что в случае, когда неисчерпаемые источники  

энергии (ИЭ) являются доминирующими, наблюдается отсутствие эластичности 
валового внутреннего продукта по потреблению первичных энергоресурсов (ПЭР). 
Такая закономерность позволяет сделать вывод о том, что углеводородные 
ресурсы теряют свою перспективность в связи с развитием технологий 
альтернативных источников энергии. Именно поэтому оценка спроса на добываемые 
энергоресурсы должна стать предваряющим этапом освоения новых нефтегазовых 
месторождений, что позволит, в конечном счете, оценить целесообразность 
реализации таких проектов. По этой причине авторами предлагается ввести  
в работе показатель «наличие рынка сбыта», который по своим качественным 
характеристикам может быть «явным» и «неявным» [359, 360, 404]. 
 

Таблица 2.14 

Взаимосвязи экономического и энергетического роста 
 

Стадия развития 
Энергоемкость 

ВВП 

Прирост 

потребления 

ПЭР, % в год 

Эластичность 

ВВП 

по потреблению 

ПЭР 

Доминирующие 

источники энергии 

Доиндустриальная Н Низкий – Некоммерческая 

энергия биомассы 

Индустриальная С 4–5 0,8–2,2 Уголь, нефть 

Развитое индустриальное 

общество 

В 2 0,4–0,8 Нефть, 

электроэнергия 

Переход 

к постиндустриальной 

С 0–1 0,0–0,3 Диверсификация 

ТЭБ, природный 

газ, атом, начало 

перехода к ВИЭ 

Постиндустриальная Н ˂ 0 ˂ 0,0 Неисчерпаемые 

ИЭ 
 

Примечания: 1. Н — низкие темпы роста; С — средние; В — высокие; ВИЭ — возобновляемые 

источники энергии. 

2. Источник: Институт энергетической стратегии [347]. 
 

Интенсивность конкуренции в сфере энергетики определяет в том числе  
и экономическое развитие государства в современных экономических условиях. 
По этой причине позитивное воздействие на развитие экономических процессов 
посредством стимулирования развития конкуренции должно стать основой 
стратегического управления освоением углеводородных месторождений.  

Технико-экономические показатели углеводородных месторождений 
Арктики определяют уровень развития тех или иных месторождений. Лица, 
принимающие решения, располагая такой информацией, имеют возможность 
формирования стратегических запасов в отношении каждого месторождения, 
определяя очередность их государственной поддержки и ввода в эксплуатацию [344]. 
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Развитие стратегических управленческих решений приобретает самостоятельное 

научно-практическое направление экономической науки, охватывающее обширный 

круг факторов: исходные данные, анализ потенциала и перспектив исследуемого 

объекта, интерпретация результатов и принятие стратегических решений.  

Концепция в широком понимании определяется в виде системы взглядов  

на любой объект, предмет, процесс или явление [252]. Исходя из этого концепцию, 

касающуюся определения степени благоприятности освоения нефтегазовых 

арктических месторождений, возможно трактовать в виде системы методических  

и теоретических подходов для разработки комплексной методологии, направленной  

на обобщение текущих и перспективных планов реализации проектов, осуществление 

математического расчета технико-экономического потенциала месторождений,  

а также идентификацию показателей, являющихся индикаторами эффективности 

проекта. Кроме того, такая система должна позволять производить оценку влияния 

«степени благоприятности освоения нефтегазовых месторождений» на социальное  

и экономическое развитие прибрежных территорий. 

Рассматривая нефтегазовые месторождения по совокупности показателей, 

можно констатировать, что одно и то же месторождение может находиться  

как на лидирующих, так и на последних позициях в сравнительном рейтинге, принимая 

во внимание различные характеристики месторождений. Например, месторождения  

в акватории Печорского моря характеризуются относительно низкими показателями 

по удаленности от береговой линии и глубине моря, однако именно этим 

месторождениям свойственны весьма тяжелые условия, обусловленные ледовым 

покровом. Принимая во внимание первые две характеристики, данные месторождения 

относятся к благоприятным по освоению в сравнении с месторождениями Карского  

и Баренцева морей, однако тяжелые ледовые условия ставят указанные месторождения 

на последние позиции в рейтинге. Сопоставительный анализ месторождений  

по экономическим параметрам приводит к аналогичным выводам. Следовательно,  

при принятии стратегических решений о начале разработки месторождений, 

очередности их ввода в эксплуатацию крайне важно учитывать наибольшее количество 

факторов, максимально характеризующих месторождения как количественно,  

так и качественно. По этой причине авторами предлагается использование комплексного 

показателя, агрегирующего совокупность различных параметров [360, 370, 404]. 

В рамках данной работы предлагается использовать термин  

«степень благоприятности освоения нефтегазовых месторождений» (СБОНМ). 

Предложенный термин служит для описания характеристик влияния технических 

и экономических факторов на состояние углеводородных месторождений  

в конкретный момент времени. Важно подчеркнуть, что СБОНМ всесторонне 

характеризует рассматриваемое месторождение, так как базируется на расширенном 

перечне факторов влияния [370, 373, 404]. 

На первоначальном этапе оценка интегрального технико-экономического 

потенциала каждого месторождения является фундаментом создания 

комплексного механизма стратегического управления. Такой подход отвечает 

требованиям репрезентативности и информативности в динамике, предопределяя 

возможность создания обоснованной с научной точки зрения системы 

показателей, характеризующей потенциал месторождений по отдельным видам. 

В научной практике характеристики технико-экономического потенциала 

различных экономических базируются на широком перечне показателей, важность  

и достаточность которых эксперты трактуют различно [344, 359, 360, 370, 404]. 
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При осуществлении оценки характеристик экономических систем и объектов 

в контексте их технического и экономического потенциала наиболее 

распространенным подходом является анализ производственных показателей, 

показателей доходов и расходов, а также организационных и финансовых 

характеристик [62, 129, 233]. Вместе с тем полная проекция такого подхода на оценку 

технико-экономического потенциала углеводородных месторождений не позволяет 

иметь полноценные результаты, так как в данном подходе отсутствует учет 

специфических показателей, характеризующих ресурсный потенциал, климатические 

условия, наличие сервисной инфраструктуры, а также уровень развития НГК в целом. 
Известные российские ученые [50, 67, 77], занимающиеся исследованием 

вопросов развития энергетического сектора, для оценки экономического  
и технического потенциала нефтегазовых месторождений используют систему 
показателей, отражающих основные объективные вызовы, связанные с перспективами 
реализации проектов по добыче углеводородного сырья, а также учитывающие 
интересы основных стейкхолдеров. Речь идет о размере предполагаемой прибыли  
и ее отношении к необходимым затратам для освоения месторождений, 
экономической оценке углеводородных ресурсов, стоимости и предполагаемых 
объемах ежегодной добычи, а также глубине залегания углеводородов, удаленности 
месторождения от береговой линии и т. д. Необходимость оценки перспективных 
финансово-экономических итогов реализации углеводородных ресурсов, являющейся 
особо важной информацией для инвестора, предопределяет необходимость 
использования при оценке совокупного потенциала арктических месторождений  
так называемой «ресурсной компоненты».  

Рассмотренные подходы показывают, что в основе интегрального 
(комплексного) анализа технико-экономического потенциала нефтегазовых 
месторождений Арктики должна лежать совокупность показателей, дающих 
оценку их экономическим и техническим характеристикам. Основываясь  
на таком подходе, в рамках данного исследования существует возможность 
сформулировать понятие «технико-экономического потенциала». В исследовании под 
технико-экономическим потенциалом предлагается рассматривать интегральную 
способность конкретных углеводородных месторождений формировать максимальный 
объем региональных эффектов, которые базируются на существующих технических 
особенностях месторождения и создают максимальную эффективность  
реализации инвестиционных проектов в конкретных региональных условиях.  
В свою очередь, под региональными эффектами следует иметь в виду повышение  
социально-экономических индикаторов и параметров, участвующих в формировании 
уровня устойчивого развития региона [370, 404]. 

Условиями эффективного использования технико-экономического потенциала 
и обеспечения его воспроизводства служит совокупность имеющихся в регионе 
природных, экономических, социальных, технологических и политических факторов. 

В этой связи, характеризующие уровень развития нефтегазовых 
месторождений показатели возможно представить в виде двух категорий:  

 технический потенциал углеводородных месторождений 
(комплексная совокупность технических показателей); 

 экономический потенциал углеводородных месторождений 
(комплексная совокупность экономических показателей). 

В силу того, что отдельный уровень экономического развития 
месторождения находится в тесной взаимосвязи с техническим потенциалом 
отдельного месторождения, то, по мнению авторов работы, указанная 
классификация логична в своей взаимосвязи.  
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Таким образом, авторами для оценки уровня развития нефтегазовых 
месторождений Арктики предлагаются следующие показатели [344, 359, 360, 370, 404]: 

Технический потенциал морских углеводородных месторождений (Т) 
х1 удаленность от береговой линии, км; 

х2 глубина моря в районе месторождения, м; 
х3 ледовые условия; 
х4 наличие развитой береговой сервисной инфраструктуры; 

х5 наличие технологий для освоения месторождений; 
х6 логистическая доступность 

Экономический потенциал морских углеводородных месторождений (Е) 

х7 прогнозный объем добычи энергоресурсов, млрд м3; 
х8 наличие рынка сбыта; 
х9 объем капитальных вложений, млн долл. США; 

х10 эксплуатационные затраты, млн долл. США; 
х11 доход инвестора, млн долл. США; 
х12 индекс доходности проекта, % 

 

Предложенные показатели представляют собой разнородные факторы, часть 
из которых возможно оценить количественно, а часть –– только качественно. С целью 
репрезентативности проведения операций с представленной выборкой факторов 
необходимо с помощью балльных оценок придать качественным параметрам 
количественные значения. Шкала Харрингтона [193] позволяет осуществить 
методически обоснованный перевод качественных характеристик в количественные 
показатели. В рамках использования данной методики градация выраженности 
изменений параметров осуществляется при помощи трех оценок, что делает возможным 
представить показатели в рамках сокращенной шкалы Харрингтона (табл. 2.15). 
 

Таблица 2.15 
Количественные значения в рамках шкалы Харрингтона [344] 

 

Показатель 
Количественное 

значение 
Качественная 

оценка 

х3 — ледовые условия 

0,71–1 Легкие 

0,46–0,70 Средние 

0–0,45 Тяжелые 

х4 — наличие развитой береговой сервисной инфраструктуры 

0,71–1 Существует 

0,46–0,70 Слабо развита 

0–0,45 Отсутствует 

х5 — наличие технологий для освоения месторождений 

0,71–1 Существуют 

0,46–0,70 Слабо развиты 

0–0,45 Отсутствуют 

х6 — логистическая доступность 

0,71–1 Легкая 

0,46–0,70 Сложная 

0–0,45 Экстремальная 

х8 — наличие рынка сбыта 
0,51–1 Явный 

0–0,50 Неявный 
 

Итоговая совокупность показателей, отражающих уровень развития 
арктических углеводородных месторождений, характеризующая рассчитанные 
технический и экономический потенциалы, представлена в таблице 2.16. В качестве 
объектов исследования авторами выбран ряд месторождений, находящихся  
на западно-арктическом шельфе (акватории Баренцева, Карского и Печорского морей). 
Указанные месторождения считаются наиболее перспективными, поскольку  
в них сосредоточено более 70 % энергоресурсов всей Арктической зоны РФ. 
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Таблица 2.16 

Исходные параметры для оценки уровня развития нефтегазовых месторождений Арктики [344, 359, 360] 

 

Акватория 
Название 

месторождения 

Условное 

обозначение 

Технический потенциал месторождений (T) Экономический потенциал месторождений (Е) 

х1 х2 х3 х4 х5 х6 х7 х8 х9 х10 х11 х12 

Печорское 

море 

Поморское (ГК) А1 25 10 0,2 0,5 0,74 0,5 364,7 0,23 6756,6 12854,8 9475,7 1,23 

Северо-Гуляевское (НГК) А2 20 65 0,3 0,6 0,84 0,47 284,7 0,11 5382,7 16947,7 3295,7 1,32 

Приразломное (Н) А3 18 60 0,1 0,5 0,73 0,63 638,6 0,53 7395,8 22846,6 4635,5 1,01 

Варандей-море (Н) А4 16 10 0,4 0,7 0,82 0,68 543,7 0,58 8836,6 29586,7 2475,6 1,04 

Медынское-море (Н) А5 17 30 0,1 0,5 0,81 0,5 463,6 0,53 6384,6 18476,7 3846,6 1,11 

Долгинское (Н) А6 47 90 0,48 0,6 0,7 0,55 473,6 0,51 7364,7 19475,7 3485,6 1,28 

Баренцево 

море 

Мурманское (Г) А7 95 250 0,78 0,85 1 0,77 736,8 0,51 24317,6 27421,9 10532,9 1,2 

Северо-Кильдинское (Г) А8 250 280 0,83 0,52 0,98 0,76 624,9 0,51 22631,9 21864,8 9654,7 1,11 

Штокмановское (ГК) А9 230 550 0,77 0,01 0,7 0,1 1042,8 0,49 30396,59 37281,80 15221,34 1,64 

Лудловское (Г) А10 220 670 0,53 0,01 0,52 0,11 317,9 0,12 15432,8 7438,09 2864,7 1,23 

Ледовое ГК А11 240 620 0,52 0,01 0,58 0,13 264,8 0,18 10632,7 7249,5 4276,9 1,06 

Карское 

море 

Русановское (ГК) А12 75 340 0,58 0,01 0,52 0,52 1003,6 0,5 30218,8 35964,71 14765,4 1,62 

Ленинградское (ГК) А13 120 320 0,52 0,02 0,51 0,51 997,5 0,49 30165,6 32853,65 14279,7 1,59 

Северо-Каменномысское (Г) А14 13 10 0,2 0,03 0,51 0,84 243,8 0,13 12865,9 9346,8 3965,8 1,12 

Каменномысское (Г) А15 15 10 0,3 0,01 0,54 0,82 132,7 0,11 11743,8 8356,7 2875,6 1,02 
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После составления таблицы исходных параметров имеющиеся разноразмерные 

характеристики необходимо «агрегировать» («свернуть») в единый показатель. 

Методика интегрального анализа [231, 269] является наиболее подходящей для этих 

целей, так как позволяет формализовано объединить в единую величину 

(интегральный показатель) всю имеющуюся совокупность признаков, 

характеризующихся количественной неоднородностью в силу различий в единицах 

измерения. Существующая в рамках данного метода опция соотношения разнородных 

показателей посредством их агрегирования в соответствующие величины 

(являющиеся равнодействующими всех признаков технико-экономического 

потенциала месторождений) является важнейшим его достоинством. Далее 

предлагается провести расчет интегрального показателя в 4 этапа (рис. 2.9). 
 

 
 

Рис. 2.9. Этапы расчета интегрального показателя в соответствии с методикой 

В. Плюты [269]. (Источник: составлено авторами) 
 

Первый этап. Стандартизация показателей. Данный этап характеризуется 

формированием матрицы и детерминацией ее элементов как системы показателей 

технико-экономического потенциала углеводородных месторождений. Поскольку 

такие показатели выражаются как в абсолютных, так и относительных величинах, они 

являются неоднородными, что исключает элементарные арифметические действия, 

направленные на вычисление интегрального показателя. По этой причине стандартизация 

показателей производится с использованием такой формулы (2.1) [269]: 
 

,

 

(2.1) 

 

причем     , 

 

,

 
 

где k = 1, 2, ..., п (количество показателей); xik — показатель k для i-го шельфового 

месторождения; sk — стандартное отклонение показателя k; 𝑥𝑘̅̅ ̅  — среднее значение 

показателя k; zik — стандартизованное значение показателя k для i-го месторождения.  
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Второй этап. Дифференциация показателей. Описывающие  

технико-экономический потенциал НГМ показатели делятся на стимуляторы  

и дестимуляторы. Характер их влияния на уровень развития месторождения 

является базой для такой классификации. Стимуляторами считаются параметры, 

которые оказывают стимулирующее, положительное воздействие на уровень 

развития месторождений. Дестимуляторами называют параметры, негативно 

влияющие на уровень развития месторождений, тормозящие развитие месторождений.  

Ввод таких понятий? как «стимуляторы» и «дестимуляторы» предопределяет 

так называемый «эталон» развития Р0, представляющий собой точку с координатами: 
 

, 
 

где , если , , если ,  

I — множество стимуляторов,  стандартизированное значение  

признака S для месторождения r. 

Третий этап. Расчет матрицы расстояний. Расчет матрицы расстояний 

производится по итогам стандартизации показателей. Расстояния между показателями 

по конкретному месторождению и эталоном P0 обозначаются cio и рассчитываются 

следующим образом [269]: 

 средняя абсолютная разница значений показателей: 
 

;

 

(2.2) 

 

 квадратный корень из среднего квадрата разности: 
 

,

 

(2.3) 

 

 сумма абсолютных разниц значений показателей: 

,

 

(2.4) 

 

 квадратный корень из суммы квадратов разниц значений показателей: 
 

.

 

(2.5) 

 

Для расчета расстояний в данной работе предлагается применить 

формулу Эвклида: 
 

.

 

(2.6) 
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Четвертый этап. Расчет интегрального показателя. Итоговый  

технико-экономический потенциал месторождений количественно выражает все 

агрегированные показатели. Его расчет ведут на основе ранее полученных расстояний: 
 

,

 

(2.7) 

 

где , , . 

 

Представленный в данной работе технико-экономический потенциал 

степени благоприятности освоения нефтегазовых месторождений в виде 

интегрального показателя является положительной величиной и находится  

в диапазоне от 0 до 1. Значение интегрального показателя в контексте 

экономической интерпретации представлено следующим образом: чем больше 

интегральный показатель стремиться к единице, тем выше степень благоприятности 

освоения (технико-экономического потенциала) конкретного нефтегазового 

месторождения Арктики. Используя средневзвешенные величины, находится 

итоговый обобщенный показатель СБОНМ (среднее значение между интегральными 

показателями технического и экономического потенциалов) [344, 359, 360, 370]. 

Анализируемые нефтегазовые месторождения Арктики в результате расчетов 

по представленным формулам получили следующее распределение (табл. 2.17). 

 

Таблица 2.17 

Рейтинг уровня развития нефтегазовых месторождений Арктики [359, 360] 

 

Месторождение 
Условные 

обозначения 

Рассчитанные значения 

интегральных показателей 
Ранговые 

позиции 

в совокупном 

рейтинге 
Технический 

потенциал 

Экономический 

потенциал 
СБОНМ 

Мурманское (Г) А7 0,83 0,21 0,52 1 

Варандей-море (Н) А4 0,90 0,03 0,47 2 

Северо-Кильдинское (Г) А8 0,59 0,25 0,42 3 

Штокмановское (ГК) А9 0,41 0,34 0,38 4 

Северо-Каменномысское (Г) А14 0,33 0,30 0,32 5 

Каменномысское-море (Г) А15 0,42 0,22 0,32 6 

Русановское (ГК) А12 0,16 0,45 0,31 7 

Поморское (ГК) А1 0,34 0,27 0,31 7 

Медынское-море (Н) А5 0,35 0,24 0,3 8 

Ленинградское (ГК) А13 0,10 0,49 0,3 8 

Северо-Гуляевское (НГК) А2 0,45 0,10 0,28 9 

Долгинское (Н) А6 0,25 0,27 0,26 10 

Приразломное (Н) А3 0,33 0,17 0,25 11 

Ледовое ГК А11 0,24 0,08 0,16 12 

Лудловское (Г) А10 0,22 0,11 0,17 13 

 
Примечание. Источник: составлено авторами на основании расчетов. 
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Всю совокупность разнородных факторов по каждому из анализируемых 

месторождений при помощи методики интегрального показателя удалось агрегировать 

(свернуть) в один показатель для составления их рейтинга по размеру совокупного 

технико-экономического потенциала. На основании полученной таблицы составлен 

рейтинг месторождений, первые позиции в котором считаются наилучшими.  

Интегральные показатели технического потенциала можно графически 

представить в следующем виде (рис. 2.10). 
 

 
 

Рис. 2.10. Интегральные показатели технического потенциала нефтегазовых 

месторождений Арктики [359, 360]. (Источник: составлено авторами) 
 

В соответствии с расчетами и полученным рейтингом Варандей-море  
и Мурманское газовое месторождение имеют наибольший уровень развития 
технического потенциала, интегральные показатели которых составляют 
соответственно 0,90 и 0,83. Благодаря низким значениям показателей-дестимуляторов, 
а именно удаленности от береговой линии и глубины моря в районе 
месторождения, данные месторождения обладают достаточно благоприятными 
условиями разработки. Сравнительно легкие ледовые условия, наличие развитой 
береговой сервисной инфраструктуры и технологий для освоения месторождений 
выступают показателями-стимуляторами (позитивно влияющими на уровень 
технического потенциала) для Мурманского месторождения.  

Русановское и Ленинградское месторождения в сравнительном рейтинге 
имеют наименьший технический потенциал. Их интегральные показатели 
составляют 0,16 и 0,10 соответственно. Сравнительно высокие значения 
показателя глубины моря в акватории Карского моря, а также отсутствие 
развитой береговой сервисной инфраструктуры обусловили замыкающие 
позиции в рейтинге этих месторождений [359, 360]. 

Расчет среднего показателя уровня развития рассматриваемых месторождений 
составляет 0,39. Важно, что шесть месторождений из рассматриваемых  
(Варандей-море, Мурманское, Северо-Кильдинское, Северо-Гуляевское, 
Каменномысское, Штокмановское) имеют уровень технического потенциала выше 
среднего значения. Данное обстоятельство может служить фундаментом 
благоприятной в среднем по отрасли тенденции и положительно влияет на принятие 
окончательных инвестиционных решений о начале разработки месторождений.  
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Высокая степень отличия между анализируемыми месторождениями в аспекте 

их технических характеристик характеризуется разницей между максимальным  

и минимальным значением интегральных показателей технического потенциала, 

которая составляет 88 % [370, 404]. 

Данный факт может служить базисом в отношении принятия 

стратегических решений о приоритетности начала разработки тех или иных 

месторождений и ввода их в промышленную эксплуатацию.  

Уровень экономического потенциала месторождений должен стать 

вторым базисом при принятии решений. Его графическая интерпретация 

представлена на рисунке 2.11. 

 

 
 

Рис. 2.11. Интегральные показатели экономического потенциала нефтегазовых 

месторождений Арктики [344, 359, 360]. (Источник: составлено авторами) 

 

Исходя из проведенных расчетов и построенного графика, 

Ленинградское, Русановское и Штокмановское месторождения, интегральные 

показатели которых составляют 0,49, 0,45 и 0,34 соответственно, имеют 

наибольший уровень развития экономического потенциала. 

За счет самых высоких значений показателя прогнозного объема добычи 

энергоресурсов на Ленинградском, Русановском и Штокмановском месторождениях, 

являющихся уникальными по объему, были достигнуты лидирующие позиции  

в рейтинге. Примечательно, что Штокмановское месторождение, имеющее 

максимальный прогнозный объем энергоресурсов, занимает только третье место среди 

указанных месторождений-лидеров. Такая позиция в рейтинге объясняется 

присутствием существенных показателей-дестимуляторов. Речь идет о влиянии таких 

факторов, как удаленность от берега и глубина залегания; вероятность появления 

айсбергов; потребность в значительных капитальных вложениях; высокие 

эксплуатационные расходы, связанные с освоением месторождения и диктуемые  

в большей степени техническими характеристиками месторождения. В то же время 

месторождения Варандей-море и Ледовое характеризуются наименьшим уровнем 

экономического потенциала, интегральные показатели которых составляют  
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0,03 и 0,08 соответственно. Относительно низкие значения прогнозных объемов 

добычи энергоресурсов (для Ледового месторождения) и минимальный показатель 

ожидаемого дохода инвестора (для месторождения Варандей-море) обусловили 

замыкающие позиции в рейтинге этим месторождениям. 
Расчет среднего значения совокупности анализируемых объектов 

составляет 0,23. Из них восемь месторождений (Ленинградское, Русановское, 
Штокмановское, Северо-Каменномысское, Долгинское, Поморское,  
Северо-Кильдинское и Медынское-море) имеют показатели уровня экономического 
потенциала выше среднего. Данный факт может служить базисом в отношении 
принятия стратегических решений о приоритетности начала разработки  
тех или иных месторождений и ввода их в промышленную эксплуатацию.  
О высокой степени отличия между анализируемыми месторождениями в аспекте 
их экономических характеристик свидетельствует также разница между 
максимальным и минимальным значениями интегральных показателей 
экономического потенциала, которая составляет более 90 % [344, 359, 360]. 

Анализ проведенной интерпретации технического и экономического 
потенциалов, а также их графическая визуализация позволяют сделать вывод о том, 
что некоторые месторождения могут занимать лидирующие позиции в сравнительном 
рейтинге по техническому потенциалу, но при этом занимать замыкающие позиции  
в рейтинге экономического потенциала. Такое утверждение абсолютно справедливо  
и в обратном направлении: месторождения-лидеры по экономике могут занимать 
последние позиции в техническом рейтинге. По этим причинам существует 
необходимость комплексного расчета итогового интегрального показателя сразу  
по всем технико-экономическим параметрам {х1, …, х12}. В данном исследовании 
такой показатель детерминируется как СБОНМ. Визуальное представление  
СБОНМ является следующим (рис. 2.12) [344, 359]. 

 

 
 

Рис. 2.12. Интегральные показатели уровня развития нефтегазовых 
месторождений Арктики [359, 360]. (Источник: составлено авторами) 

 

Основываясь на информации, получаемой из графика, можно сделать вывод, 
что такие объекты, как Мурманское, Варандей-море и Северо-Кильдинское 
месторождения, входят в тройку лидеров по уровню развития нефтегазовых 
месторождений Арктики. Их интегральные показатели находятся на уровне  
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0,52, 0,47 и 0,42 соответственно. Первые места в рейтинге, несмотря на различные 
условия добычи энергоресурсов и размера месторождений, им обеспечили такие 
показатели, как явный рынок сбыта, развитая береговая сервисная инфраструктура  
и наличие технологий для освоения месторождений. Высокий итоговый рейтинг  
при расчете итогового интегрального показателя данным месторождениям обеспечили 
показатели-стимуляторы, оказавшие решающее влияние.  

Лудловское и Ледовое месторождения находятся в конце рейтинга,  

имея интегральные показатели соответственно 0,16 и 0,17. Такое расположение  

в рейтинге характеризуется прежде всего экстремальной логистической 

доступностью и сложными условиями добычи энергоресурсов  

(удаленность от берега, глубина моря, средней тяжести ледовые условия), а также 

неявным рынком сбыта. В рассматриваемом примере на совокупный рейтинг негативное 

влияние оказали показатели-дестимуляторы, несмотря на значительные запасы 

энергоресурсов, позволяющие характеризовать такие месторождения как крупные. 

Проведенные исследования, представляющие собой методологическую 

часть комплексного механизма стратегического управления нефтегазовым 

комплексом при освоении морских углеводородных месторождений Арктики, 

указали на существование и позволили доказать ряд противоречий [359, 360]. 

Так, например, месторождения, являющиеся лидерами в рейтинге 

экономического потенциала, занимают далеко не первые позиции в сравнительном 

анализе СБОНМ по всей совокупности признаков. В частности, речь идет  

о Русановском, Ленинградском и Штокмановском газоконденсатных месторождениях, 

которые считаются наиболее перспективными по предполагаемым объемам запасов 

энергоресурсов, а также географической близости к иностранным потребителям. 

Влияние климатических характеристик арктического шельфа, которые делают 

труднодоступными объекты месторождений и усложняют условия их освоения  

в техническом и технологическом плане, стали главной причиной смены позиций  

в совокупном рейтинге данных месторождений. Такая ситуация ведет к необходимости 

сверхвысоких инвестиций в реализацию проектов, а также необходимости трансфера 

новых технологий и знаний зарубежных компаний. В этой связи вопрос формирования 

эффективной методики очередности ввода углеводородных месторождений  

в разработку объективно становится одним из наиболее актуальных.  

При принятии решений об освоении нефтегазовых месторождений Арктики 

преобладающая часть крупных компаний сегодня реализует следующую 

последовательность стратегических действий: анализ особенностей месторождения; 

поэтапное вхождение в регион присутствия; сбор, накопление и анализ информации 

путем создания единых информационных систем; формирование производственной 

цепочки на территории присутствия с учетом особенностей регионального рынка. 

Часть компаний предпочитают полное территориальное присутствие, реализуя 

сначала проекты на суше с постепенным смещением на шельф.  

Особенностью предложенного в исследовании подхода является расстановка 

объектов в совокупном рейтинге, представляющем собой сопоставительный анализ 

нефтегазовых месторождений Арктики и учитывающем широкий перечень 

возможных факторов влияния на процессы освоения.  
Формирование рейтинга месторождений Арктики, определение  

их первых или последних позиций позволяют принимать решения  
об определении очередности и приоритетности начала освоения месторождений 
в зависимости от их совокупного технико-экономического потенциала.  
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Важно подчеркнуть, что оценка инфраструктурных, климатических, 
технических и прочих характеристик объекта исследования должна на равных 
учитываться при анализе проектов по освоению нефтегазовых месторождений 
наряду с расчетом экономической эффективности проекта. Необходимо 
привлекать в анализ такие параметры, которые позволяют учитывать 
разносторонние свойства объекта исследования, вопреки распространенному 
подходу о том, что наиболее крупные месторождения по объему энергоресурсов 
подлежат первоочередной разработке [344, 359, 360, 370, 404]. 

Примечательно, что крупнейшее в мире из морских неразрабатываемых 
месторождений — Штокмановское месторождение, относящееся также  
к категории уникальных по запасам (содержит около 4 трлн м3 газа,  
а также 56 млн т конденсата) — не находится на первых позициях составленного 
совокупного рейтинга. Такая позиция месторождения в рейтинге обусловлена 
влиянием сложнейших природно-климатических условий и отсутствием рынка 
сбыта, несмотря на то, что по запасам является безусловным лидером среди 
рассматриваемых месторождений [344, 359]. 

С другой стороны, месторождение Варандей-море, занимающее верхнюю 
строчку рейтинга по совокупному показателю СБОНМ и техническому 
потенциалу, имеет замыкающие позиции в рейтинге по своему экономическому 
потенциалу. Это объясняется сложной логистической доступностью, а также 
наличием тяжелых ледовых условий, которые требуют сравнительно более высоких 
капитальных вложений и диктуют особые требования по обеспечению условий труда.  

Оценка внутреннего технико-экономического потенциала является одним 
из важнейших факторов, влияющих на приоритетность выбора проектов  
по освоению нефтегазовых месторождений. Наряду с этим данная оценка  
не является исчерпывающей. При освоении арктического шельфа важное 
значение имеет влияние разработки тех или иных месторождений на уровень 
социально-экономического развития приарктических регионов, географически 
близко расположенных к разрабатываемым месторождениям. Данное обстоятельство 
обуславливает дальнейшую необходимость анализа влияния разработки 
месторождений на региональное развитие. В следующем параграфе работы будет 
предложен научно-методический подход оценки влияния технико-экономического 
потенциала месторождений на устойчивое развитие региона [370, 404]. 

 
2.3.3. Методы оценки нефтегазовых месторождений Арктики  

в зависимости от уровня их технико-экономического потенциала  
и степени влияния на устойчивость регионов 

 
Как было отмечено в предыдущем параграфе данной работы, выбор 

очередности объектов по освоению нефтегазовых месторождений Арктики 
должен быть обусловлен не только объемом предполагаемых энергоресурсов,  
но и сложностью климатических условий, что требует применения 
инновационных и дорогостоящих организационно-технологических решений, 
которые, в свою очередь, обуславливают увеличение себестоимости добычи.  
С другой стороны, суровые климатические условия являются причиной 
сокращения времени, в течение которого обслуживающий персонал может 
находиться на платформах, что приводит к текучести кадров и необходимости 
привлечения новых сотрудников. Это оказывает влияние на уровень занятости 
как один из индикаторов устойчивого социально-экономического развития  
в стране и регионах [344, 359, 360, 370, 404]. 
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Целью национальной политики России, реализующей направления  

по устойчивому развитию Арктики, является обеспечение взвешенных решений 

по защите окружающей среды и проблемам социально-экономического  

развития входящих в нее территорий путем рационального (не истощающего) 

природопользования, улучшения уровня и качества жизни населения, укрепление 

энергетической безопасности страны.  

Среди перечня основных задач для обеспечения стабильного социального  

и экономического развития арктических территорий следует выделить необходимость 

создания условий для их устойчивого роста. В связи с этим стратегическое управление 

процессами освоения нефтегазовых месторождений в Арктике должно быть 

взаимосвязано с уровнем социально-экономического развития данных территорий,  

к которым относятся: Мурманская область, Ненецкий, Таймырский, Ямало-Ненецкий 

и Чукотский автономные округа, Республика Саха (Якутия) [370, 404]. 

На начальном этапе оценки уровня социально-экономического развития 

регионов необходимо сформировать такую совокупность показателей, которые 

будут разносторонне описывать специфику влияния нефтегазовых месторождений  

на региональное и национальное развитие. С этой целью предлагается выделить ряд 

показателей с присвоением им условного порядкового номера (аn):  

а1 — количество занятых, тыс. чел.; 

а2 — государственные доходы от инвестирования, млн долл. США; 

а3 — бюджетные налоговые поступления, млн долл. США; 

а4 — доля в создании ВВП (ВРП), %; 

а5 — доля участия в общем объеме выбросов загрязняющих веществ  

в атмосферный воздух, %; 

а6 — доля участия в сбросе загрязненных сточных вод в общероссийском объеме. 

В указанном перечне сфера влияния НГК на социально-экономическое 

развитие отражено в таких параметрах: 

- влияние на социальное развитие характеризуется количеством занятых 

работников для освоения каждого отдельного месторождения (показатель а1); 

- влияние на экономическое развитие характеризуется размером 

показателей доходов государства (показатели а2–а4); 

- влияние на экологию как обязательное требование при освоении 

арктического шельфа (показатели а5, а6). 

Оценку совокупного влияния НГК в аспекте освоения углеводородных 

месторождений Арктики на уровень социально-экономического развития  

в стране и регионах предлагается рассчитать в соответствии с этапами методики 

интегрального анализа, описанного ранее в работе. Входные данные  

для проведения расчетов представлены в таблице 2.18 [370, 404]. 

На основании реализации этапов методики В. Плюты (рис. 2.9) далее 

получены расчетные значения интегральных показателей влияния НГК на уровень 

устойчивого социально-экономического развития страны и регионов, которые вместе 

с показателем СБОНМ представлены в таблице 2.19. 

Для оценки эффективности месторождений по указанным  

параметрам необходимо произвести их позиционирование в пространстве  

«степень благоприятности освоения нефтегазовых месторождений – степень влияния 

на устойчивость развития регионов». Координатами точек для каждого  

из анализируемых месторождений выбраны значения их интегральных показателей.  
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Таблица 2.18 
Входные параметры оценки влияния нефтегазовых месторождений Арктики 

на уровень социально-экономического развития [370, 404] 
 

Акватория Название месторождения 
Показатели уровня 

социально-экономического развития 

а1 а2 а3 а4 а5 а6 

Печорское 
море 

Поморское (ГК) 10,2 6236 5827 0,21 3,8 4,1 

Северо-Гуляевское (НГК) 16,4 5285 4372 0,32 3,7 4 

Приразломное (Н) 18,4 6384 5836 0,48 2,6 3,2 

Варандей-море (Н) 8,9 6735 5375 0,04 0,3 0,4 

Медынское-море (Н) 14,5 5028 4385 0,3 2,9 3,1 

Долгинское (Н) 20,4 9754 8362 0,55 1,2 2,4 

Баренцево 
море 

Мурманское (Г) 59,5 11732 10632 0,62 2,9 4,2 

Северо-Кильдинское (Г) 32,3 10634 8264 0,48 2,8 3,4 

Штокмановское (ГК) 57,5 12133 9629 0,61 4,2 6,4 

Лудловское (Г) 53,5 3784 3398 0,58 3,4 3,7 

Ледовое ГК 51,2 3682 3298 0,55 3,2 3,8 

Карское 
море 

Русановское (ГК) 41,2 4982 4495 0,52 4,1 5,2 

Ленинградское (ГК) 43,6 4729 4194 0,54 3,9 4 

Северо-Каменномысское (Г) 22,5 4265 3865 0,32 3,4 3,8 

Каменномысское (Г) 28,4 3982 3394 0,26 3,2 3,9 
 

Примечание. Источник: составлено по материалам. 
 

Таблица 2.19 
Расчетные значения интегральных показателей СБОНМ Арктики 

и оценки их влияния на устойчивость регионального развития [370, 404] 
 

Название месторождения 
Условные 

обозначения 

Координаты точек 

влияние НГК 
на устойчивое развитие 

СБОНМ 

Поморское (ГК) А1 0,51 0,59 

Северо-Гуляевское (НГК) А2 0,52 0,59 

Приразломное (Н) А3 0,63 0,59 

Варандей-море (Н) А4 0,60 0,61 

Медынское-море (Н) А5 0,56 0,59 

Долгинское (Н) А6 0,76 0,67 

Мурманское (Г) А7 0,71 0,64 

Северо-Кильдинское (Г) А8 0,70 0,61 

Штокмановское (ГК) А9 0,55 0,52 

Лудловское (Г) А10 0,57 0,42 

Ледовое ГК А11 0,57 0,43 

Русановское (ГК) А12 0,51 0,57 

Ленинградское (ГК) А13 0,56 0,57 

Северо-Каменномысское (Г) А14 0,53 0,50 

Каменномысское (Г) А15 0,52 0,48 
 

Позиционирование месторождений для оценки их эффективности предлагается 
осуществить при помощи модернизированной матрицы Бостонской Консалтинговой 
Группы (БКГ), суть которой в экономической науке сводится к следующему:  
на основании определения позиций объектов в квадрантах матрицы 
разрабатываются управленческие решения о стратегии развития данных объектов 
на перспективу [41]. Исходя из сказанного, имея точки с координатами  
(СБОНМ, влияние НГК по устойчивое развитие) из таблицы 2.19, далее 
производится построение указанной стратегической матрицы с указанием 
позиций нефтегазовых месторождений (рис. 2.13).  
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Рис. 2.13. Матрица оценки эффективности нефтегазовых месторождений Арктики. 
(Источник: составлено авторами): 

А1 –– Поморское; А2 –– Северо-Гуляевское; А3 –– Приразломное;  
А4 –– Варандей-море; А5 –– Медынское-море; А6 –– Долгинское;  

А7 –– Мурманское; А8 –– Северо-Кильдинское; А9 –– Штокмановское; 
А10 –– Лудловское; А11 –– Ледовое; А12 –– Русановское; А13 –– Ленинградское; 

А14 –– Северо-Каменномысское; А15 –– Каменномысское; → — рекомендуемая 

траектория роста;  ⇢  –– нерекомендуемая траектория (траектория неудачи) 
 

На рисунке 2.13 представлена оценка эффективности нефтегазовых 
месторождений Арктики в зависимости от занимаемых квадрантов матрицы  
в пространстве «уровень технико-экономического потенциала – степень влияния  
на устойчивость развития регионов». Результаты получены с помощью двумерной 
системы координат, где по осям отложены рассчитанные интегральные показатели 
технико-экономического потенциала (вертикальная ось Y) и влияния НГК на уровень 
устойчивости регионов Арктической зоны (горизонтальная ось Х). Позиции  
в квадрантах матрицы обусловлены расчетными значениями интегральных 
показателей, которые стали координатами для каждого месторождения.  

Интегральный потенциал в представленной матрице (вертикальная ось) 
представляет собой стратегические возможности месторождения по размеру 
их технических и экономических параметров.  
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Интегральное влияние в представленной матрице (горизонтальная ось) 

представляет собой оценку влияния НГК на уровень устойчивого  

социально-экономического развития региона. Это влияние проявляется в том,  

что в процессе разведки, освоения и дальнейшего функционирования нефтегазовые 

месторождения вносят изменения в показатели устойчивого регионального развития, 

а именно — путем создания новых рабочих мест, налоговых и бюджетных отчислений, 

воздействия на экологический фон в регионе и пр. [370, 404]. 

Разработанная матрица позволила заключить, что чем выше потенциал 

месторождения, тем сильнее влияние НГК на устойчивое социально-экономическое 

развитие региона. Одновременно с этим, месторождения с низким уровнем  

их технико-экономического потенциала оказывают слабое влияние на уровень 

регионального развития, поскольку своим функционированием не вносят 

значительные изменения в параметры устойчивого развития.  

Таким образом, в данном исследовании выделены 4 квадранта матрицы, 

соответствующие различным значениям анализируемых параметров, которые 

предлагается охарактеризовать следующим образом [370, 404]. 

Квадрант 1. Это квадрант лидеров отрасли (Мурманское (Г)).  

По результатам расчетов они оказывают значительное положительное влияние  

на социально-экономическое развитие регионов, обладают достаточными  

для начала разработки объемами запасов углеводородов, а также реализуемы  

с точки зрения современного уровня развития технологий. 
Квадрант 2. Месторождения с низким технико-экономическим потенциалом, 

однако оказывающие сильное влияние на региональное развитие. Данную группу 
составляют такие месторождения, которые, несмотря на низкий уровень  
их технико-экономического потенциала, позитивно повлияют на региональное 
развитие, в том числе за счет развитой сервисной инфраструктуры, налаженного сбыта 
и сравнительно невысокой потребности в инвестициях. То есть при незначительных 
вложениях в освоение месторождений данной группы инвесторы и государство 
получают максимальный результат. Низкий технико-экономический потенциал данных 
месторождений обусловлен прежде всего влияниям показателей-дестимуляторов 
технического потенциала, рассмотренных ранее в работе. Это квадрант, в который 
вошло большинство исследуемых месторождений. С развитием технологий объекты 
могут переместиться в Квадрант 1. 

Квадрант 3. Освоение месторождений, которые могут находиться в данном 
квадранте, требует больших инвестиционных вложений, при этом, несмотря  
на значительные запасы энергоресурсов, нет четких перспектив развития с точки 
зрения строительства перерабатывающих мощностей углеводородов, вовлечения 
персонала в работы и формирования очевидных мультипликативных эффектов.  

Квадрант 4. Сюда могут войти месторождения, которые имеют низкий 
технико-экономический потенциал, чем предопределено их слабое влияние  
на региональное развитие. По занимаемым в матрице позициям данные 
месторождения следует считать самыми неперспективными из всего перечня 
анализируемых объектов, поскольку при высоких инвестиционных потребностях  
и существующей ситуации в сфере инфраструктуры, сервиса, логистики и суровых 
климатических условий у них нет возможностей для сбыта. Начало освоения таких 
месторождений повлечет значительные финансовые расходы, срок окупаемости 
которых в силу низкой бюджетной эффективности трудноопределим, а показатели 
влияния на региональное развитие индикатируют о нецелесообразности 
государственных вложений в такие проекты. 
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Отдельно следует выделить расположение Штокмановского (ГК) 

месторождения, позиция которого оказалась на стыке квадрантов стратегической 

матрицы, что предопределило ему особый статус в данном исследовании.  

Так, при слабом влиянии на региональное развитие технико-экономический 

потенциал данного месторождения находится на уровне средних значений. 

Начало реализации проектов по освоению Штокмановского месторождения 

особо популяризируется в современной экономике. Это связано в первую очередь 

с огромными запасами углеводородов и предполагаемыми объемами добычи 

энергоресурсов, которые создают преимущества при определении очередности 

начала реализации проектов [344, 359, 360]. 

Однако при комплексном анализе данного месторождения выявлено 

дестимулирующее влияние таких характеристик, как наибольшая глубина залегания  

и удаленность от береговой линии, отсутствие сервисной инфраструктуры, слабо 

развитые технологии для освоения месторождений, экстремальная логистическая 

доступность и неявный рынок сбыта, которые в своем комплексном воздействии 

снижают инвестиционную привлекательность проекта и делают вложения в него 

экономически нецелесообразными. Такое одновременное сочетание максимального 

ресурсного потенциала и негативных экономических факторов обусловили особый 

статус Штокмановскому месторождению в стратегической матрице.  
Освоение углеводородных месторождений Арктики раскрывает для компаний 

широкие возможности, однако ведение деятельности в этом регионе сопряжено  
с различными рисками. Первым из них является неправильный расчет экономической 
эффективности проектов по освоению месторождений. Нефтегазодобывающим 
компаниям необходимо иметь четкое представление о климатических условиях 
разработки арктических недр, обеспечивать повышенные меры безопасности  
для работников, контролировать экологический фон в регионе добычи и располагать 
точными экономическими расчетами о влиянии разрабатываемого месторождения  
на уровень социально-экономического развития в регионе. Для достижения  
и обеспечения экономической целесообразности проектов по добыче углеводородов  
в Арктике необходимо строго придерживаться разработанной стратегии, адекватной 
специфике каждого отдельного месторождения или их однородных групп. В связи  
с этим ранее в работе выделены две компоненты, влияющие на оценку эффективности 
проектов по разработке арктических месторождений, а именно:  
их технико-экономический потенциал и оценка его влияния на уровень 
устойчивости регионального развития [360, 370, 404]. 

Вместе с тем решающее значение имеет также геополитический фактор, 
поскольку в Арктике могут сталкиваться интересы различных стран. В данном 
регионе идет постоянная борьба за установление контроля над недрами, которая 
приводит к тому, что ряд вопросов, регулируемых путем дипломатического 
сотрудничества, часто приходиться решать только с привлечением юридических 
и регуляторных механизмов. Сложившиеся условия снижают инвестиционную 
привлекательность проектов по освоению месторождений Арктики, сужают круг 
потенциальных инвесторов и уменьшают шансы на подписание долгосрочных 
контрактов, необходимых для данного вида деятельности. Поэтому  
на сегодняшний день инвестиционные ресурсы доступны для компаний в весьма 
ограниченном объеме. Выходом из сложившейся ситуации может быть 
экономическое сотрудничество, основанное по большей мере на использовании 
передовых технологий зарубежных компаний, что позволит создать условия  
для эффективного освоения арктического региона [360, 370, 404]. 
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Для эффективного управления НГК в процессе освоения углеводородных 

месторождений Арктики инвестору или другому лицу, принимающему решения, 

необходимо иметь четкие представления о дальнейшем развитии месторождений. 

С этой целью произведено позиционирование месторождений в пространстве 

«уровень технико-экономического потенциала – степень влияния на устойчивость 

развития регионов», результаты которого выявили определенную зональность  

в распределении объектов в матрице.  

В основе формирования четырех зон (квадрантов матрицы) лежат значения 

интегральных показателей, которые агрегировали в себе всю совокупность 

параметров, характеризующих технико-экономический потенциал месторождений и 

степень его влияния на устойчивость регионального развития. То есть в данном случае 

группировка месторождений произведена на основании обобщенных, свернутых 

показателей, что приводит к невозможности определения отдельных параметров, по 

размеру которых анализируемые объекты попали в отдельный квадрант. В связи с этим 

научно-практический интерес представляет собой определение тех параметров, 

которые стали основополагающими при отнесении месторождений к определенной 

группе. Для этого необходимо произвести группировку месторождений по всем 

анализируемым параметрам сразу, а именно по показателям технико-экономического 

потенциала {х1–х12} и степени его влияния на региональное развитие {а1–а6}.  

Реализовать указанную задачу предлагается при помощи методики 

кластерного анализа с привлечением специального программного продукта 

Statistica 10.0 (пакет Statistica). 

Наиболее подходящим методом для объединения объектов в однородные 

группы по ряду разноразмерных характеристик является кластерный анализ  

и входящий в него метод k-средних, который позволяет получить 

непересекающиеся кластеры. Данный метод особо удобен в применении, когда 

заранее известно количество групп, к которым следует классифицировать 

анализируемые объекты. Такой подход является универсальным для решения 

задачи группировки объектов, поскольку содержит удобный и понятный алгоритм 

расчетов, а программный продукт Statistica 10.0 позволяет наилучшим способом 

представить графическую визуализацию результатов группировки [373, 385]. 

Программная реализация входных параметров в пакете Statistica подтвердила 

корректное образование четырех кластеров (групп), выделенных ранее в работе,  

как квадранты матрицы. Расстояние между центрами кластеров свидетельствует  

о том, что кластеры не пересекаются, а значит, в исследовании нет объектов, которые 

одновременно можно отнести к разным группам (рис. 2.14). 

 

 
 

Рис. 2.14. Расстояние между кластерами нефтегазовых месторождений  

Арктики [373, 385]. (Источник: программный продукт Statistica 10.0) 

Euclidean Dis tances  between Clusters (сырые данные)

Distances below diagonal

Squared dis tances  above diagonalClus ter

Number No. 1 No. 2 No. 3 No. 4

No. 1

No. 2

No. 3

No. 4

0,000 50064320 50601120 40199240

7075,614 0 3376311 9580427

7113,446 1837 0 3866816

6340,287 3095 1966 0
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Расчетное расстояние между характеристиками объектов внутри каждого 

кластера свидетельствует о тесноте связи между такими объектами и дальности  

их расположения от объектов другого кластера (рис. 2.15). Это характеризует 

однородность сформированных групп, то есть доказывает, что месторождения, 

входящие в каждый кластер (группу), имеют схожие признаки и их показатели 

колеблются в одинаковых диапазонах. Например, первый кластер, представленный  

в данном исследовании группой месторождений, занимающих позиции в первом 

квадранте стратегической матрицы (рис. 2.13), включил объекты с высоким технико-

экономический потенциалом, оказывающим сильное влияние на региональное развитие. 

На основании аналогичного подхода сформированы и остальные кластеры, 

корректность наполнения которых подтверждена результатами расчетов. 

Особую практическую ценность программной кластеризации нефтегазовых 

месторождений Арктики имеет выявление ключевых параметров, которые являются 

основополагающими при отнесении объектов к выделенным группам.  

Так, по информации, представленной на рисунке 2.16, видно, что основными 

показателями-репрезентантами, по которым месторождения распределились  

по выделенным кластерам стали такие: х7 (прогнозный объем добычи энергоресурсов); 

х9 (объем капитальных вложений); х10 (эксплуатационные расходы);  

х11 (доход инвестора); а2 (государственные инвестиционные доходы);  

а3 (бюджетные налоговые поступления) [373, 385]. 
Экономическая интерпретация выделенных посредством программы Statistica 

10.0 ключевых параметров представлена следующим образом: основополагающими 
факторами при отнесении нефтегазовых месторождений к определенной группе 
(квадранту матрицы) стали такие признаки, которые характеризуют [373, 385]: 

 эффективность вложений, а именно насколько прогнозный объем 
добычи энергоресурсов сможет покрыть текущие эксплуатационные расходы, 
при этом принеся доход инвестору; 

 бюджетную эффективность, а именно в каком объеме государство получит 
доход от своих вложений в проекты по освоению нефтегазовых месторождений  
и насколько увеличится бюджетная эффективность от их разработки посредством 
налоговых отчислений.  

Таким образом, привлечение программного продукта Statistica 10.0 
позволило подтвердить наличие четырех групп нефтегазовых месторождений 
Арктики, доказать их однородность, обосновать правильность отнесения 
объектов к кластерам с позиции требований экономико-математического 
моделирования, а также выявить ключевые параметры такого распределения. 

Суть проведенной классификации месторождений по квадрантам матрицы 
состоит в выделении их однородных групп для выработки обоснованной стратегии 
развития применительно к каждой группе. После того, как была математически 
обоснована правильность распределения месторождений по сформированным 
кластерам, необходимо разработать стратегические рекомендации для каждой группы 
с целью эффективного управления НГК в процессе освоения Арктики (табл. 2.20). 

Практическая ценность разработанной стратегической матрицы состоит  
в том, что при определении позиций нефтегазовых месторождений в одном  
из ее квадрантов лица, принимающие решения, еще до начала разработки 
месторождений располагают информацией о состоянии объекта и имеют 
практические рекомендации по его развитию. Вместе с тем при появлении нового 
углеводородного месторождения существует возможность идентифицировать  
его позиции среди прочих объектов для участия в очередности разработки.  
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Descriptive Statistics  for Clus ter 1 (сырые данные)

Clus ter contains  5 cases

Variable

Mean Standard

Deviation

Variance

x1

x2

x3

x4

x5

x6

x7

x8

x9

x10

x11

x12

a1

a2

a3

a4

a5

a6

154,00 80,421 6468

348,00 118,195 13970

0,70 0,137 0

0,24 0,327 0

0,67 0,156 0

0,52 0,262 0

801,12 295,541 87345

0,50 0,010 0

28546,10 3332,341 11104500

31077,37 6398,635 40942530

12490,81 3143,972 9884563

1,43 0,255 0

46,82 11,485 132

8842,00 3681,386 13552600

7442,80 2952,502 8717266

0,55 0,060 0

3,58 0,676 0

4,64 1,178 1

Descriptive Statistics  for Clus ter 2 (сырые данные)

Clus ter contains  4 cases

Variable

Mean Standard

Deviation

Variance

x1

x2

x3

x4

x5

x6

x7

x8

x9

x10

x11

x12

a1

a2

a3

a4

a5

a6

122,00 124,977 15619

327,50 367,185 134825

0,39 0,164 0

0,01 0,010 0

0,54 0,031 0

0,47 0,410 0

239,80 77,912 6070

0,14 0,031 0

12668,80 2055,875 4226624

8097,77 962,957 927287

3495,75 733,474 537984

1,11 0,091 0

38,90 15,744 248

3928,25 256,734 65912

3488,75 255,057 65054

0,43 0,161 0

3,30 0,115 0

3,80 0,082 0
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Рис. 2.15. Расстояние между объектами следующих кластеров [373, 385]:  

а — квадрант 1; б — квадрант 2; в — квадрант 3; г — квадрант 4 стратегической матрицы 

(Источник: программный продукт Statistica 10.0)  

 

Descriptive Statistics  for Clus ter 3 (сырые данные)

Clus ter contains  3 cases

Variable

Mean Standard

Deviation

Variance

x1

x2

x3

x4

x5

x6

x7

x8

x9

x10

x11

x12

a1

a2

a3

a4

a5

a6

29,33 15,948 254

36,67 46,188 2133

0,36 0,144 0

0,60 0,100 0

0,75 0,061 0

0,58 0,093 0

360,67 115,003 13226

0,44 0,185 0

7652,63 1069,476 1143779

11639,07 1142,841 1306086

2812,30 574,543 330100

1,18 0,127 0

13,17 6,298 40

7575,00 1903,492 3623281

6521,33 1610,005 2592116

0,27 0,260 0

1,77 1,818 3

2,30 1,852 3

Descriptive Statistics  for Clus ter 4 (сырые данные)

Clus ter contains  3 cases

Variable

Mean Standard

Deviation

Variance

x1

x2

x3

x4

x5

x6

x7

x8

x9

x10

x11

x12

a1

a2

a3

a4

a5

a6

18,33 1,528 2

51,67 18,930 358

0,17 0,115 0

0,53 0,058 0

0,79 0,057 0

0,53 0,085 0

462,30 176,954 31313

0,39 0,242 0

6387,70 1006,554 1013150

19423,67 3061,342 9371815

3592,60 930,673 866153

1,15 0,158 0

16,43 1,950 4

5565,67 720,253 518764

4864,33 841,513 708144

0,37 0,099 0

3,07 0,569 0

3,43 0,493 0

1
3

7
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Рис. 2.16. Ключевые параметры определения позиций нефтегазовых месторождений Арктики [373, 385]. 

(Источник: программный продукт Statistica 10.0.) 
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Таблица 2.20 

Универсальная характеристика объектов в квадрантах стратегической матрицы 

и рекомендуемые направления развития [370, 373, 385] 

 
КВАДРАНТ 3 КВАДРАНТ 1 

Характеристика: 

- слабое влияние на региональное развитие 

при высоком ресурсном потенциале; 

- потребность в больших инвестициях, 

необходимых в первую очередь 

для строительства сервисно-логистической 

инфраструктуры; 

- долгий срок окупаемости вложений. 

Стратегические рекомендации: 

- несмотря на высокий ресурсный потенциал 

месторождений, не рекомендуется 

первоочередная разработка объектов; 

- начинать разработку данных месторождений 

следует при наличии сервисной и логистической 

инфраструктуры; 

- внедрение стратегии достижения лидерства 

только при появлении сигналов к усилению 

влияния на региональное развитие 

Характеристика: 

- потенциальные лидеры отрасли;  

- для поддержания лидерских позиций 

и укрепления бизнеса нужны большие 

инвестиции, квалифицированный персонал, 

научные разработки;  

- месторождения данной группы 

при успешном освоении ресурсов станут 

в будущем весомой доходной частью 

бюджета и их воздействие на региональное 

развитие существенно усилится. 

Стратегические рекомендации:  

- приоритетность первоочередной 

разработки; 

- внедрение стратегии удержания 

лидерских позиций 

КВАДРАНТ 4 КВАДРАНТ 2 

Характеристика: 

- неперспективные месторождения; 

- не требуют больших инвестиций, 

но и не окажут значительного эффекта 

как для инвестора, так и для государства. 

Стратегические рекомендации: 

- не рекомендуется финансировать проект; 

- прекратить инвестирование или «заморозить» 

проект; 

- внедрение стратегии ухода с рынка 

(оставить данные месторождения в качестве 

стратегического резерва); 

- предоставить месторождения для разработки 

иностранным инвесторам 

Характеристика: 

- оказывают сильное влияние 

на устойчивость регионального развития 

при невысоком ресурсном потенциале 

благодаря развитой сервисной инфраструктуре 

и логистике; 

- не требуют больших инвестиций, 

но приносят значительный доход инвестору; 

- быстрый срок окупаемости проектов. 

Стратегические рекомендации: 

- рекомендуются к первоочередной 

разработке; 

- средства, полученные от продажи 

энергоресурсов данных месторождений, 

могут быть направлены на финансирование 

объектов в квадранте 3; 

- внедрение стратегии максимизации 

прибыли 

 
Примечание. Источник: составлено авторами. 

 

По итогам определения позиций нефтегазовых месторождений в квадрантах 

стратегической матрицы рекомендуется принимать управленческие решения  

в следующих аспектах [373, 385]:  

1. Для каждого нефтегазового месторождения в стратегической матрице 

должна быть разработана стратегия развития на базе универсальных 

стратегических рекомендаций, сформированных применительно к каждому 

квадранту, которые обобщенно выглядят так: 
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 первоочередная разработка: 

квадрант 1 — стратегия сохранения лидерства; 

квадрант 2 — стратегия максимизации прибыли; 

 второстепенная разработка (резервные месторождения): 

квадрант 3 — первоочередное формирование инфраструктурного обеспечения; 

квадрант 4 — заморозка «проекта» или предоставление его разработки 

иностранным инвесторам на выгодных для государства условиях. 

2. Месторождения, позиции которых определены в квадранте 4 матрицы, 

должны быть исключены из первоочередного перечня финансирования и разработки. 

Эта группа не имеет перспектив развития и явных эффектов для инвестора и государства. 

Наиболее приемлемой в сложившихся условиях рекомендацией для данной группы 

может быть отложение срока начала разработки как резервного объекта.  

3. Если в лице инвестора месторождений одновременно из нескольких групп 

выступает государство или крупная энергетическая корпорация, то при недостатке  

или ограничении финансовых ресурсов должны быть разработаны программы 

стимулирования разработки месторождений в квадрантах 1–2, чтобы доход  

от их деятельности можно было направить для объектов другой группы.  

4. При длительном сроке окупаемости проектов или невозможности 

реинвестирования в стимулирование разработки объектов из квадрантов 1–2 

необходимо разрабатывать такие направления движения месторождений, которые 

способствуют траектории их перемещения в группы более высокого уровня.  

Рекомендуемые траектории движения для анализируемых нефтегазовых 

месторождений [370, 373, 385]: 

1) средства, полученные от продажи энергоресурсов нефтегазовых 

месторождений квадранта 2, могут быть вложены в развитие НИОКР для создания 

новых технологий добычи и переработки углеводородов, тем самым создав таким 

месторождениям технологические условия для перемещения в квадрант 1 матрицы; 

2) средства, полученные от продажи энергоресурсов нефтегазовых 

месторождений квадранта 2, направляются на создание сервисно-логистической 

инфраструктуры объектов квадранта 3, тем самым наращивая инфраструктурный 

потенциал данных месторождений и предопределяя их перемещение в квадрант 1. 

Нерекомендуемые траектории движения для анализируемых нефтегазовых 

месторождений (траектории неудачи): 

1) месторождения из квадранта 1 по причине сокращения инвестирования  

в стратегию поддержания лидерских позиций теряют их и перемещаются в квадрант 3; 

2) месторождениям из квадранта 3 не удается сформировать  

сервисно-логистическую инфраструктуру вследствие недофинансирования,  

они теряют свои позиции и перемещаются в квадрант 4.  

Таким образом, комплексный механизм формирования стратегии 

управления НГК в аспекте освоения углеводородных месторождений Арктики 

позволяет провести разносторонний анализ их существующих возможностей 

и потребностей для выработки обоснованных стратегических решений. 

В целом, проведенный анализ позволяет сделать ряд выводов  

о том, что существующие сегодня резервы морской промышленной и транспортной 

инфраструктуры в своем объеме не способны обеспечить процесс производства  

и комплексной поставки необходимого геологоразведочного, транспортного  

и эксплуатационного оборудования. В связи с этим в данном параграфе предложены 

рекомендации по направлениям финансирования технического развития морской 
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добычи углеводородов. Это открывает возможности сформировать по индивидуальным 

проектам производственную базу современных нефтегазодобывающих платформ,  

а также буровых установок и проинвестировать создание танкерного  

и вспомогательного флотов для работы в сложных ледовых условиях на больших 

глубинах и удаленности от берега [370, 373, 385].  
Выявленный высокий потенциал энергоресурсов анализируемых 

месторождений арктического шельфа квадранта 1 матрицы позволяет обеспечить 
создание крупнейшего центра добычи углеводородов страны.  

Авторы подчеркивают, что предложенная методика оценки, в частности, 
экономического потенциала отличается от общепринятых подходов. Стоит отметить, 
что в соответствии с традиционной методикой все технико-экономические расчеты  
по освоению месторождений могут быть сведены к стандартным показателям: объему 
необходимых инвестиций на освоение месторождения, объему рентабельно 
извлекаемых запасов, чистому доходу и индексу доходности [233, 234]. 

С целью объективности исследования, приведем традиционный подход 
в расчете экономической эффективности с построением аналогичной матрицы. 

В таблице 2.21 приведены основные экономические характеристики 
месторождений арктического шельфа. Индекс доходности этих месторождений 
можно использовать для ранжирования этих месторождений по экономической 
привлекательности для освоения. 

Рейтинг экономического потенциала арктических месторождений 
по индексу доходности инвестиций от их освоения представлен в таблице 2.23. 

На рисунке 2.18 представлены 4 квадранта, включающие в себя четыре группы 
технологической доступности месторождений арктического шельфа. Квадрант 1 
содержит наиболее технологически доступные для освоения месторождения 
(технологический потенциал 0,7–0,9), квадрант 2 месторождения с высокими 
технологическими возможностями (технологический потенциал 0,4–0,7), квадрант 3 
включает более труднодоступные месторождения (технологический потенциал 0,7–0,9) 
и квадрант 4 месторождения на грани технологической доступности 
(технологический потенциал 0–0,2). 

В центре квадрантов выделена зона рентабельности, в которую помещены 
рентабельные для освоения месторождения каждой технологической группы. 

Из рисунка отчетливо видно, что самые доступные для освоения 
месторождения арктического шельфа России — Мурманское  
и Варандей-море — не привлекательны для инвестиций в силу недостаточных  
для эффективной разработки горно-геологических и геолого-промысловых 
характеристик. Наибольший интерес с экономической точки зрения представляют 
Штокмановское и Северо-Каменномысское месторождения второго технологического 
квадранта и Приразломное, Долинское, Ледовое и Каменномысское третьей 
технологической группы. Месторождения четвертого квадранта хоть и отнесены  
к рентабельным для освоения, но имеют существенные трудности с промышленным 
обустройством и потому могут рассматриваться лишь как отдаленный резерв. 

Результаты расчетов по традиционной методике отличаются от итогов 
исследований оценки технико-экономического потенциала месторождений на основе 
метода интегральной оценки. Однако данная противоречивость полученных 
результатов, по мнению авторов, является подтверждением необходимости учета 
максимально возможного количества факторов, оказывающих как прямое,  
так и опосредованное влияние на процесс освоения шельфовых месторождения,  
и является частью личного вклада авторов в совершенствование существующей 
традиционной методики оценки экономического потенциала.  
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Таблица 2.21 
Основные экономические характеристики месторождений арктического шельфа России [233, 234] 

 

Название 
месторождения 

Символ 
месторождения 

Индекс крупности 
извлекаемых 

запасов* 

Потребность 
в инвестициях, 

млрд руб. 

ЧДД, 
млрд руб. 

ВНД, 
% 

Доход 
государства диск., 

млрд руб. 

Индекс 
доходности инвестиций, 

доли ед. 

Баренцево море 

Штокмановское ГК А9 У 65 308 17 1084 7,8 

Лудловское Г А10 К 92 – 9 – – 

Ледовое ГК А11 У 128 22 13 177 1,25 

Мурманское Г А7 К 63 – 8 – – 

Северо-Кильдинское Г А8 С 30 – – – – 

Печорское море 

Приразломное Н А3 К 65 6 12 163 1,13 

Северо-Гуляевское НГК А2 К 55 – 4 – – 

Поморское ГК А1 С 35 – 8 – – 

Варандей-море Н А4 С 16 – 5 – – 

Медынское-море Н А5 К 63 – 9 – – 

Долгинское Н А6 К 85 18 16 230 1,3 

Карское море 

Русановское ГК А12 У 250 150 15 500 1,86 

Ленинградское ГК А13 У 255 180 18 650 2,0 

Каменномысское Г А15 У 102 110 25 315 2,5 

Северо-Каменномысское 
Г 

А14 У 58 72 23 202 2,8 

_______________________________________ 
* Индекс крупности извлекаемых запасов УВ по классификации запасов и прогнозных ресурсов нефти и горючих газов: У — уникальные (более 300 млн т 

нефти или 300 млрд м3 газа); К — крупные (от 30 до 300 млн т нефти или от 30 до 300 млрд м3 газа); С — средние (от 5 до 30 млн т нефти или от 5 до 30 млрд 

м3 газа); М — мелкие (от 1 до 5 млн т нефти или от 1 до 5 млрд м3 газа); ОМ — очень мелкие (менее 1 млн т нефти или менее 1 млрд м3 газа). 
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Таблица 2.22 

Рейтинг нефтегазовых месторождений арктического шельфа по индексу 

доходности инвестиций [373, 385] 

 
Название 

месторождения 

Символ 

месторождения 

Индекс доходности 

инвестиций 

Ранговые позиции 

в экономическом рейтинге 

Штокмановское (ГК) А9 7,8 1 

Северо-Каменномысское (Г) А14 2,8 2 

Каменномысское (Г) А15 2,5 3 

Ленинградское (ГК) А13 2,0 4 

Русановское (ГК) А12 1,86 5 

Долгинское (Н) А6 1,3 6 

Ледовое ГК А11 1,25 7 

Приразломное (Н) А3 1,13 8 

Варандей-море (Н) А4 – – 

Мурманское (Г) А7 – – 

Северо-Кильдинское (Г) А8 – – 

Северо-Гуляевское (НГК) А2 – – 

Медынское-море (Н) А5 – – 

Поморское (ГК) А1 – – 

Лудловское (Г) А10 – – 

 

 
 

Рис. 2.18. Группы месторождений арктического шельфа по технологическому 

и экономическому рейтингу [373, 385] 
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Вместе с тем повышение эффективности всего НГК и его объектов не может 

быть обеспечено путем простого сложения ресурсных потенциалов. Для этого 

требуются качественно новое использование передовых технологий, интеграция 

материально-технических, научных и финансовых ресурсов.  

Важен учет влияния НГК на устойчивость регионального развития, 

которое может быть достигнуто за счет востребованности производственных 

мощностей металлургического и машиностроительного комплексов, отраслей 

нефтепереработки и нефтехимии, сферы судостроения; также следует ожидать 

внедрение нового оборудования и модернизацию действующего. Обобщенно: 

социально-экономическая эффективность освоения нефтегазовых месторождений 

Арктики обусловлена стимулированием развития смежных отраслей промышленности, 

а также экономическим ростом северных регионов страны. 

Для выявления действенных рычагов управления эффективным развитием 

НГК страны путем освоения нефтегазовых месторождений Арктики необходимо 

провести сценарное моделирование с целью выявления и выбора вариантов развития 

событий в соответствии с потребностями страны и возможностями энергетического 

сектора, что будет представлено в следующем параграфе данной работы [373, 385]. 

 

2.3.4. Методологические подходы к стратегическому управлению 

нефтегазовым комплексом при освоении морских углеводородных 

месторождений Арктики 

 

Крупные предполагаемые запасы энергоресурсов, суровые  

природно-климатические условия, потребность в специфическом технологическом  

и техническом оснащении требуют высоких капитальных затрат для проектов  

по освоению морских углеводородных месторождений Арктики. Совокупность 

указанных условий обусловила необходимость формирования универсальной 

модели для определения вариантов развития НГК РФ в прогнозируемой 

перспективе. С этой целью в составе общего механизма стратегического 

управления развитием НГК целесообразно провести сценарное моделирование 

при помощи методики корреляционно-регрессионного анализа.  

Одним из основных условий проведения сценарного  

экономико-математического моделирования процессов развития любых 

экономических систем, в том числе НГК, является обеспечение их соответствия 

реальным условиям окружающей среды, в которой функционирует данная система. 

Процесс определения соответствия называется проверкой адекватности моделей. 

Недостаточная их адекватность, то есть несоответствие реальным условиям 

разработки углеводородных месторождений Арктики, может привести к тому,  

что получаемые таким образом прогнозные варианты могут не совпадать с планами, 

разрабатываемыми специалистами на основе их опыта и интуиции без привлечения 

математического аппарата. В результате это приводит к несогласованности 

управленческих решений и отклонению от выбранной стратегии [373, 385]. 

Важность и первостепенность обеспечения адекватности моделей реальным 

условиям для получения достоверных результатов еще более возросла в современных 

условиях в связи с существенным расширением возможностей прогнозирования 

любых направлений деятельности изучаемого объекта, в том числе финансовой, 

плановой, производственной, коммерческой, сбытовой, инвестиционной и пр. 
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Наряду с этим можно выделить несколько причин, которые снижают 

адекватность моделей реальным условиям функционирования и развития объекта 

исследования, а именно нефтегазовых месторождений Арктики: 

 в моделях не в полной мере учтены наиболее важные технико-экономические 

факторы, оказывающие влияние на развитие объекта исследования;  

 игнорируется системность и комплексность моделирования, недостаточно 

обоснован отбор критериев эффективности проектов, которые представляют собой 

наибольший научно-практический интерес; 

 слишком расширены горизонты моделирования, что снижает точность 

и достоверность прогнозных значений.  

Вместе с тем процесс обеспечения адекватности моделей реальным 

условиям развития НГК сопряжен с рядом трудностей. Необходимость полного 

модельного соответствия приводит к усложнению моделей большим количеством 

показателей, в результате чего ее сложно реализовать в заданные сроки  

с помощью современных технических и математических программных средств. 

Это вызывает необходимость разработки специального программного 

обеспечения, что также требует дополнительных расходов [373].  
Поэтому при проведении сценарного моделирования в первую очередь 

необходимо сформировать соответствующий алгоритм расчетов, органично 
вписанный в систему стратегического планирования развития нефтегазового 
комплекса страны. Реализация данного подхода должна обеспечить: 

 научную и практическую обоснованность управленческих решений  
по ряду внедряемых задач за счет оптимального учета различных технических  
и экономических факторов и прочих особенностей, обусловленных спецификой 
рыночной экономики в определенный период времени; 

 получение сравнительной оценки эффективности анализируемых 
месторождений по более расширенному перечню характеристик, нежели 
распространенный анализ финансовых и инвестиционных критериев.  

Таким образом, для построения вариантов развития НГК в прогнозном 
периоде в аспекте освоения углеводородных месторождений Арктики 
необходимо построить модель зависимости эффективности данных объектов  
от ряда параметров, которые лягут в основу формирования многокритериальных 
сценариев. Наиболее подходящей методикой для этой цели считается 
корреляционно-регрессионный анализ [385].  

Суть методики корреляционно-регрессионного анализа состоит  
в том, что он детерминирует причинно-следственные связи между совокупностью 
анализируемых показателей, а именно: показывает, насколько количественно 
изменяется Y (эффективность нефтегазовых месторождений) по причине изменения  
х (факторы, влияющие на эффективность). Посредством данной методики возможно 
спрогнозировать значения зависимой переменной Y от влияния одной или нескольких 
переменных хn и оценить вклад каждой независимой переменной в изменчивость 
анализируемой зависимой величины. 

Итогом проведения корреляционно-регрессионного анализа является 
уравнение вида [62]: 

 

Y = ab + c,     (2.8) 
 

где c — свободный член уравнения, показывающий влияние факторов, не учтенных  
в модели; а — коэффициент при независимой переменной, характеризующий,  
на какую величину изменится Y, если b изменится на 1.  
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Вместе с тем необходимо учитывать такие зависимости:  

 при а > 0 — существует прямая связь между b и Y, то есть рост b влечет 
за собой рост Y; 

 при а < 0 — существует обратная связь между b и Y, то есть рост  
b приводит к снижению Y. 

На основании отмеченного для анализа изменения эффективности 

процесса освоения нефтегазовых месторождений Арктики необходимо построить 

модель зависимости суммарного показателя эффективности Y — зависимой 

переменной — от совокупности факторов {b1, …, bn} — факторов (аргументов), 

формирующих эффективность.  

В целом формирование параметров модели и ее математическую 

конфигурацию можно схематически представить следующим образом (рис. 2.19) [373]. 

 

 
 

 

Рис. 2.19. Схема формирования параметров модели. (Источник: составлено авторами): 

→ –– направление влияния факторов на исследуемый показатель 
 

Следует отметить, что корреляционно-регрессионный анализ позволяет 

включать в модель, помимо отобранных ранее технико-экономических факторов, 

также прочие факторы, необходимость установления влияния которых важна  

для сценарного моделирования. Например, такими факторами могут быть курс 

валюты, ставка рефинансирования и пр.  

Таким образом, процесс моделирования эффективности проектов 

освоения нефтегазовых месторождений Арктики предлагается осуществить 

в несколько этапов, суть которых изложена ниже:  

1) формулирование цели, постановка задач, изложение исходных 

условий, определение наиболее значимых особенностей объекта исследования; 

2) информационное наполнение исследования путем обоснования 

перечня входных данных, вспомогательной и прочей информации, а также 

описание получения предполагаемых результатов; 
3) определение математической задачи, то есть формализованное  

описание установленных зависимостей в виде одного уравнения или необходимого 
набора уравнений; 

4) выбор и обоснование программного обеспечения (прикладных программ) 
для реализации поставленных задач; 

5) реализация расчетов в выбранной программе, проверка адекватности 
полученных моделей на соответствие реальным условиям развития НГК; 

6) формулировка сценариев, анализ полученных результатов сценарного 

моделирования, экономическая интерпретация результатов расчетов. 
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Для построения моделей эффективности проектов по освоению морских 

углеводородных месторождений Арктики необходимо сформировать перечень 

входных параметров для моделирования. Это необходимо произвести с целью 

отображения наиболее существенных переменных, влияющих на эффективность 

проектов (цены на энергоресурсы, предполагаемые объемы добычи, объем 

капиталовложений, эксплуатационные расходы, инфляция, банковские ставки и пр.)  

и позволяющих управлять данным процессом [345, 373, 385, 386].  

В предыдущих параграфах данной главы проведен анализ уровня развития 

нефтегазовых месторождений Арктики по размеру их технико-экономического 

потенциала на основании интегрального показателя, агрегирующего в себе 

выделенную совокупность влияющих параметров. Поскольку интегральный 

показатель объединил в себе указанную совокупность признаков, то выделить 

отдельно влияние каждого из их них на результирующий показатель в данном случае 

не представляется возможным. Для выполнения этой задачи наиболее подходящим 

является описанный ранее корреляционно-регрессионный анализ. С помощью 

которого, построив уравнение 2.8, получим универсальную модель определения 

эффективности проектов по освоению морских углеводородных месторождений 

Арктики. Для проведения сценарного моделирования и построения модели 

предлагается применить пакет Statistica, который позволит выявить  

причинно-следственные связи параметров модели. 

В современной экономике в условиях ограниченности и исчерпаемости 

углеводородного топлива внимание ученых уделено составлению возможных 

вариантов развития событий в энергетическом секторе будущего с целью управления 

такими изменениями в соответствии с заданными векторами государственного 

стратегического развития. Для достижения и обеспечения национальной энергетической 

безопасности проводить оценку уровня развития нефтегазовых месторождений 

Арктики необходимо задолго до непосредственного начала их разработки. Такая 

оценка в соответствии с прогнозом тенденций развития всего нефтегазового комплекса 

страны является предметом стратегического анализа. В условиях неопределенности  

и нестабильности внешнего окружения предполагать единственный вариант развития 

событий в будущем некорректно. В связи с этим необходимо обратиться  

к многовариантному прогнозированию, предусматривающему составление 

нескольких возможных направлений реализации событий в перспективе [385, 386]. 

Сценарным вариантам развития энергетического сектора посвящено множество 

работ, в том числе со стороны официального сектора, а именно: Министерства 

экономического развития РФ [285], Министерства энергетики [258]. Особого 

внимания заслуживают прогнозы Института энергетической стратегии [347, 349], 

предполагающие инновационный (появление прорывных технологий, использование 

новых источников энергии), инерционный (отсутствие технологических открытий  

в энергетике, растущий спрос на энергоресурсы) и стагнационный  

(снижение спроса на углеводороды) сценарии развития мировой энергетики. 

Вместе с тем существуют сценарии развития энергетики на основе использования 

ВИЭ или биотоплива, угольной генерации, атомного ренессанса и пр.,  

у которых в основе вариантного прогнозирования заложено предположение  

о доминирующем энергоресурсе [79, 95, 257, 320]. Однако такой подход  

не учитывает влияние прочих макроэкономических факторов, в том числе 

валютных колебаний или ценового фактора. 
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Таким образом, с учетом существующих в современной экономике 
сценариев развития энергетики, представленных выше, а также на основании 
собственного анализа российского и мирового нефтегазового комплекса среди 
базовых трендов его развития в данной работе выделены следующие [373, 385, 386]: 

 снижение спроса на углеводородное топливо, что приведет  
к трудностям сбыта добываемых ресурсов, а значит, к увеличению сроков 
окупаемости инвестиционных проектов по освоению новых месторождений; 

 снижение стоимости газа на мировых рынках, что также отрицательно 
повлияет на эффективность проектов, поскольку сократится расчетная  
прибыль по проекту;  

 увеличение стоимости валюты (доллара США), что, с одной стороны, 
положительно повлияет на эффективность проекта, поскольку расчеты  
по продаже углеводородов производятся в валюте, но, с другой стороны,  
при приобретении зарубежного оборудования рост валютных курсов может 
привести к удорожанию проекта.  

В качестве прогнозной характеристики эффективности  
проектов Ef (Y в уравнении 2.8) выступает показатель СБОНМ, рассчитанный  
и описанный ранее в работе. На наш взгляд, данный показатель обоснованно 
характеризует эффективность проектов по освоению нефтегазовых 
месторождений, поскольку включает в себя финансовые характеристики проекта 
(показатели экономического потенциала), а также прочие экономические эффекты, 
полученные при реализации проектов (влияние технико-экономического потенциала 
месторождений на уровень социально-экономического развития). Для однородности 
выборки все расчеты проводятся на примере газоконденсатных месторождений. 
Входные параметры представлены в ценах 2014 г., входные параметры 
макроэкономических показателей взяты из прогноза Минэкономразвития России [285]. 

Исходя из заданных условий, в качестве базовых вариантов развития 
нефтегазового комплекса при освоении морских углеводородных месторождений 
Арктики следует выделить такие: 

Сценарий 1. Снижение спроса на энергоресурсы. Данный сценарий 
предусматривает снижение спроса на углеводородные энергоресурсы и уменьшение 
объемов их продажи. В рамках данного сценария необходимо проанализировать,  
как эффективность проектов по освоению нефтегазовых месторождений (Ef1) будет 
меняться под влиянием таких параметров, как объемы сбыта (D), экспортная цена 
газового конденсата (Pex), уровень промышленного производства (F). 

Сценарий 2. «Дешевые» энергоресурсы. Данный сценарий предусматривает 
снижение мировых и внутренних цен на углеводороды (газовый конденсат). В рамках 
данного сценария необходимо проанализировать, как эффективность проектов  
по освоению нефтегазовых месторождений (Ef2) будет меняться под влиянием 
таких параметров, как объемы сбыта (D), экспортная цена газового  
конденсата (Pex), инфляция (I). 

Сценарий 3. «Дорогой» доллар. Данный сценарий предусматривает 
повышение курса доллара США по отношению к национальной валюте. В рамках 
данного сценария необходимо проанализировать, как эффективность проектов  
по освоению нефтегазовых месторождений (Ef3) будет меняться под влиянием 
таких параметров, как объемы сбыта (D), курс доллара США (Cur), ставка 
рефинансирования (R) [385, 386].  

Для реализации сценариев производится расчет сложной регрессии. Результаты 

расчетов выводятся автоматически в табличном выражении в программе Statistica,  

где представлены сведения об итогах моделирования сценария 1 (рис. 2.20–2.24). 
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Рис. 2.20. Проверка адекватности модели эффективности проектов по освоению нефтегазовых месторождений Арктики (сценарий 1) [373]. 

(Источник: программный продукт Statistica 10.0) 

 

Predicted & Res idual Values  (расчеты для 5.3_v1)

Dependent variable: Ef1

Case No.

Observed

Value

Predicted

Value

Res idual Standard

Pred. v.

Standard

Res idual

Std.Err.

Pred.Val

Mahalanobis

Distance

Deleted

Res idual

1

2

3

4

5

Minimum

Maximum

Mean

Median

0,592683 0,590197 0,002486 0,80665 0,251701 0,009558 2,946590 0,039239

0,516473 0,512253 0,004220 -0,34546 0,427250 0,008930 2,469835 0,023116

0,425340 0,427201 -0,001861 -1,60264 -0,188456 0,009699 3,057940 -0,052407

0,572422 0,569442 0,002980 0,49986 0,301702 0,009416 2,835910 0,032736

0,571207 0,579031 -0,007824 0,64160 -0,792194 0,006027 0,689724 -0,012467

0,425340 0,427201 -0,007824 -1,60264 -0,792194 0,006027 0,689724 -0,052407

0,592683 0,590197 0,004220 0,80665 0,427250 0,009699 3,057940 0,039239

0,535625 0,535625 0,000000 -0,00000 0,000001 0,008726 2,400000 0,006043

0,571207 0,569442 0,002486 0,49986 0,251701 0,009416 2,835910 0,023116

1
4

9
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Рис. 2.21. График нормального распределения ошибок модели эффективности 

проектов по освоению нефтегазовых месторождений Арктики (сценарий 1) [373].1 

(Источник: программный продукт Statistica 10.0) 

 

 
 

Рис. 2.22. Результаты сложной регрессии модели эффективности проектов 

по освоению нефтегазовых месторождений Арктики (сценарий 1) [373]. 

(Источник: программный продукт Statistica 10.0) 

 

                                                
1 График показывает распределение ошибок «residuals» (этот статистический 

показатель всегда присутствует в моделировании). Они (ошибки) должны 

графически распределяться бессистемно и без заметных выбросов (сдвигов). 

Такое распределение показывает, что модель составлена правильно и является 

адекватной, то есть способна отображать реальные данные. Если бы были явные 

выбросы ошибок в распределении на графике (резко вверх/вниз/в стороны),  

то это могло бы значить, что в модели не были учтены какие-то важные факторы 

и надо было бы ее дополнять до тех пор, пока ошибки не будут соответствовать 

закону нормального распределения. 

Summary Statistics ; DV: Ef1 (расчеты для 5.3_v1)

Statistic Value

Multiple R

Multiple R?

Adjusted R?

F(3,1)

p

Std.Err. of Estimate

0,997346662

0,994700364

0,978801457

62,5640719

0,0926081166

0,00987630249
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Рис. 2.23. Расчетные значения параметров модели эффективности проектов  

по освоению нефтегазовых месторождений Арктики (сценарий 1) [373].1 

(Источник: программный продукт Statistica 10.0) 

 

 
 

Рис. 2.24. График распределения исследуемых значений модели эффективности 

проектов по освоению нефтегазовых месторождений Арктики (сценарий 1) [373].2 

(Источник: программный продукт Statistica 10.0) 

                                                
1 В колонке b* или b находятся коэффициенты модели для каждого параметра х. 
2 Приведены средние значения исследуемых показателей по закону нормального 

распределения с небольшим смещением кривой влево, что допускается  

в моделировании. Такое распределение на графике показывает, что показатели 

для модели отобраны правильно и их можно включать в модель. Вывод делается 

такой: если средние значения показателей соответствуют закону нормального 

распределения, что видно из графика, то их корректно включать в модель. 

Regress ion Summary for Dependent Variable: Ef1 (расчеты для 5.3_v1)

R= ,99734666 R?= ,99470036 Adjus ted R?= ,97880146

F(3,1)=62,564 p<,09261 Std.Error of es timate: ,00988

N=5

b* Std.Err.

of b*

b Std.Err.

of b

t(1) p-value

Intercept

D

Pex

F

-1,56212 0,698845 -2,23529 0,267803

-0,174660 0,214106 -0,00003 0,000038 -0,81577 0,564373

0,898040 0,107366 0,01308 0,001563 8,36429 0,075752

0,269723 0,247839 0,00855 0,007853 1,08830 0,473098
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По итогам программной обработки данных получена прогнозная модель 
зависимости эффективности проектов по освоению нефтегазовых месторождений 
Арктики от исследуемых параметров по сценарию 1: 

 

Ef1 = –0,17 D + 0,89 Pex + 0,27 F.          (2.9) 
 

Прогон модели в ретроспективе (проверка адекватности) подтвердил  
ее соответствие исходным данным. Таким образом, с уверенностью можно 
утверждать о пригодности модели для составления аналитических выводов  
и определения зависимостей.  

В связи с этим научно-практический интерес представляет экономическая 
интерпретация итогов моделирования по сценарию 1, что позволяет отразить 
следующие выводы:  

 снижение спроса на энергоресурсы D (газовый конденсат) на 10 % приводит 
к уменьшению эффективности проектов по освоению нефтегазовых месторождений 
Арктики на 17 расчетных пунктов (то есть интегральный показатель снизится на 0,17); 

 рост экспортной цены газового конденсата Pex на 10 % повышает 
эффективность проектов по освоению нефтегазовых месторождений Арктики  
на 89 расчетных пунктов (то есть интегральный показатель увеличится на 0,89); 

 рост индекса промышленного производства F на 10 % повышает 
эффективность проектов по освоению нефтегазовых месторождений Арктики 
на 27 расчетных пунктов (то есть интегральный показатель увеличится на 0,27). 

Наибольшее влияние на эффективность проектов по освоению 
нефтегазовых месторождений в данном сценарии оказывает цена энергоресурсов. 
То есть при неизменной цене на энергоресурсы спрос на нее может снизиться. 
Показатель размера индекса промышленного производства также влияет  
на общую оценку эффективности проектов по освоению морских нефтегазовых 
месторождений, поскольку отражает состояние экономики в стране в аспекте 
темпов развития промышленности. Снижение данного показателя в прогнозной 
перспективе свидетельствует о спаде в промышленности, что потенциально 
влечет уменьшение спроса на энергоресурсы в стране, предопределяющее 
уменьшение эффективности проектов для инвесторов [385, 386]. 

Итоги моделирования по сценарию 2 показали следующие графические 
результаты (рис. 2.25–2.29). 

По итогам программной обработки данных получена прогнозная модель 
зависимости эффективности проектов по освоению нефтегазовых месторождений 
Арктики от исследуемых параметров по сценарию 2: 

 

Ef2 = 0,13 D + 0,06 Pex – 0,88 I.    (2.10) 
 

Экономическая интерпретация итогов моделирования по сценарию 2 
выглядит следующим образом: 

 увеличение спроса на энергоресурсы D на 10 % приводит к повышению 
эффективности проектов по освоению нефтегазовых месторождений Арктики 
на 13 расчетных пунктов (интегральный показатель увеличится на 0,13); 

 рост экспортной цены газового конденсата Pex на 10 % повышает 
эффективность проектов по освоению нефтегазовых месторождений Арктики  
на 6 расчетных пунктов (то есть интегральный показатель увеличится на 0,06). 
Установлена прямая зависимость эффективности проекта от цены газа, поэтому 
при снижении цены эффективность проекта соответственно уменьшится;  

 снижение уровня инфляции I на 10 % приводит к повышению 
эффективности проектов по освоению нефтегазовых месторождений Арктики 
на 88 расчетных пунктов (интегральный показатель увеличится на 0,88). 
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Рис. 2.25. Проверка адекватности модели эффективности проектов по освоению нефтегазовых месторождений Арктики (сценарий 2) [373]. 

Источник: программный продукт Statistica 10.0 

 

Predicted & Res idual Values  (расчеты для 5.3_v1)

Dependent variable: Ef1

Case No.

Observed

Value

Predicted

Value

Res idual Standard

Pred. v.

Standard

Res idual

Std.Err.

Pred.Val

Mahalanobis

Distance

Deleted

Res idual

Cook's

Distance

1

2

3

4

5

Minimum

Maximum

Mean

Median

0,592683 0,592681 0,000002 0,84114 0,002427 0,000761 3,199976 0,313765 42476,14

0,516473 0,516478 -0,000005 -0,28227 -0,006343 0,000761 3,199841 -0,121112 6328,47

0,425340 0,425337 0,000003 -1,62589 0,003406 0,000761 3,199954 0,224458 21737,23

0,572422 0,571884 0,000538 0,53454 0,707391 0,000538 1,198741 0,001076 0,25

0,571207 0,571745 -0,000538 0,53249 -0,706843 0,000538 1,201489 -0,001077 0,25

0,425340 0,425337 -0,000538 -1,62589 -0,706843 0,000538 1,198741 -0,121112 0,25

0,592683 0,592681 0,000538 0,84114 0,707391 0,000761 3,199976 0,313765 42476,14

0,535625 0,535625 0,000000 -0,00000 0,000008 0,000672 2,400000 0,083422 14108,47

0,571207 0,571745 0,000002 0,53249 0,002427 0,000761 3,199841 0,001076 6328,47

1
5

3
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Рис. 2.26. График нормального распределения ошибок модели эффективности 

проектов по освоению нефтегазовых месторождений Арктики (сценарий 2) [373]. 

(Источник: программный продукт Statistica 10.0) 

 

 
 

Рис. 2.27. Результаты сложной регрессии модели эффективности проектов 

по освоению нефтегазовых месторождений Арктики (сценарий 2) [373]. 

(Источник: программный продукт Statistica 10.0) 

 

 
 

Рис. 2.28. Расчетные значения параметров модели эффективности проектов 

по освоению нефтегазовых месторождений Арктики (сценарий 2) [373]. 

(Источник: программный продукт Statistica 10.0) 

Summary Statistics ; DV: Ef1 (расчеты для 5.3_v1)

Statistic Value

Multiple R

Multiple R?

Adjusted R?

F(3,1)

p

Std.Err. of Estimate

0,999984259

0,999968518

0,999874073

10587,8066

0,00714393286

0,000761203738

Regress ion Summary for Dependent Variable: Ef1 (расчеты для 5.3_v1)

R= ,99998426 R?= ,99996852 Adjus ted R?= ,99987407

F(3,1)=10588, p<,00714 Std.Error of es timate: ,00076

N=5

b* Std.Err.

of b*

b Std.Err.

of b

t(1) p-value

Intercept

D

Pex

I

1,349817 0,113084 11,9364 0,053210

0,129011 0,007600 0,000023 0,000001 16,9753 0,037460

0,065460 0,047997 0,000953 0,000699 1,3638 0,402775

-0,888075 0,046375 -0,171766 0,008970 -19,1500 0,033214
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Рис. 2.29. График распределения исследуемых значений модели эффективности 

проектов по освоению нефтегазовых месторождений Арктики (сценарий 2) [373]. 

(Источник: программный продукт Statistica 10.0) 

 

Наибольшее влияние на эффективность проектов по освоению 

нефтегазовых месторождений в данном сценарии оказывает показатель уровня 

инфляции. При этом оказываемое влияние по итогам моделирования является 

обратным. Наименьшее влияние имеет цена энергоресурсов, уровень которой  

по условиям данного сценария снижается. Следовательно, при выполнении условий 

сценария 2 («дешевые» энергоресурсы) и снижении цены на газ эффективность 

проектов не будет подвержена значительным изменениям, а значит, развитие 

данного сценария не является риском для инвестора [373, 385, 386]. 

Итоги моделирования по сценарию 3 представлены на рисунках 2.30–2.34. 

 

 
 

Рис. 2.30. Проверка адекватности модели эффективности проектов по освоению 

нефтегазовых месторождений Арктики (сценарий 3) [373]. 

(Источник: программный продукт Statistica 10.0) 

Predicted & Res idual Values  (расчеты для 5.3_v1)

Dependent variable: Ef1

Case No.

Observed

Value

Predicted

Value

Res idual Standard

Pred. v.

Standard

Res idual

Std.Err.

Pred.Val

Mahalanobis

Distance

Deleted

Res idual

Cook's

Distance

1

2

3

4

5

Minimum

Maximum

Mean

Median

0,592683 0,592954 -0,000271 0,85818 -0,011522 0,023546 3,199469 -2,04327 1882,064

0,516473 0,525798 -0,009325 -0,14710 -0,396007 0,021623 2,572713 -0,05946 1,344

0,425340 0,425521 -0,000181 -1,64818 -0,007682 0,023547 3,199764 -3,06628 4238,742

0,572422 0,553048 0,019374 0,26081 0,822743 0,013385 0,492378 0,02862 0,119

0,571207 0,580804 -0,009596 0,67629 -0,407532 0,021504 2,535676 -0,05778 1,255

0,425340 0,425521 -0,009596 -1,64818 -0,407532 0,013385 0,492378 -3,06628 0,119

0,592683 0,592954 0,019374 0,85818 0,822743 0,023547 3,199764 0,02862 4238,742

0,535625 0,535625 0,000000 -0,00000 -0,000000 0,020721 2,400000 -1,03963 1224,705

0,571207 0,553048 -0,000271 0,26081 -0,011522 0,021623 2,572713 -0,05946 1,344
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Рис. 2.31. График нормального распределения ошибок модели эффективности 

проектов по освоению нефтегазовых месторождений Арктики (сценарий 3) [373]. 

(Источник: программный продукт Statistica 10.0) 

 

 
 

Рис. 2.32. Результаты сложной регрессии модели эффективности проектов 

по освоению нефтегазовых месторождений Арктики (сценарий 3) [373]. 

(Источник: программный продукт Statistica 10.0) 

 

 
 

Рис. 2.33. Расчетные значения параметров модели эффективности проектов 

по освоению нефтегазовых месторождений Арктики (сценарий 3) [373]. 

(Источник: программный продукт Statistica 10.0) 

Summary Statistics ; DV: Ef1 (расчеты для 5.3_v1)

Statistic Value

Multiple R

Multiple R?

Adjusted R?

F(3,1)

p

Std.Err. of Estimate

0,984821258

0,96987291

0,879491639

10,7309059

0,219883457

0,02354778

Regress ion Summary for Dependent Variable: Ef1 (расчеты для 5.3_v1)

R= ,98482126 R?= ,96987291 Adjus ted R?= ,87949164

F(3,1)=10,731 p<,21988 Std.Error of es timate: ,02355

N=5

b* Std.Err.

of b*

b Std.Err.

of b

t(1) p-value

Intercept

D

Cur

R

3,463541 0,600291 5,76977 0,109252

0,086683 0,193266 0,000015 0,000034 0,44851 0,731591

-0,955930 0,188124 -0,077503 0,015252 -5,08137 0,123704

-0,134481 0,179360 -0,021806 0,029084 -0,74979 0,590422
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Рис. 2.34. График распределения исследуемых значений модели эффективности 

проектов по освоению нефтегазовых месторождений Арктики (сценарий 3) [373]. 

(Источник: программный продукт Statistica 10.0) 

 

По итогам программной обработки данных получена прогнозная модель 

зависимости эффективности проектов по освоению нефтегазовых месторождений 

Арктики от исследуемых параметров по сценарию 3: 

 

Ef3 = 0,08 D – 0,95 Cur – 0,13 R.    (2.11) 
 
Экономическая интерпретация итогов моделирования по сценарию 3 выглядит 

следующим образом: 

 увеличение спроса на энергоресурсы D на 10 % приводит к повышению 
эффективности проектов по освоению нефтегазовых месторождений Арктики 
на 8 расчетных пунктов (интегральный показатель увеличится на 0,08); 

 повышение стоимости американской валюты Cur на 10 % по отношению  
к рублю приводит к снижению эффективности проектов по освоению 
нефтегазовых месторождений Арктики на 95 расчетных пунктов  
(интегральный показатель уменьшится на 0,95); 

 увеличение ставки рефинансирования R на 10 % приводит к снижению 
эффективности проектов по освоению нефтегазовых месторождений Арктики  
на 13 расчетных пунктов (интегральный показатель уменьшится на 0,13). 

По итогам данного сценария эффективность проектов по освоению 
нефтегазовых месторождений Арктики находится в сильной зависимости  
от увеличения курса доллара США. При реализации данных условий следует ожидать 
максимального снижения эффективности проектов, что является большим риском  
для инвесторов. В данном случае опровергается противоречие относительно  
того, что в условиях «дорогого» доллара прибыль нефтегазовых компаний резко 
растет. Это утверждение справедливо лишь для торговли энергоресурсами. А в случае 
разработки новых месторождений рост валюты вызывает удорожание импортного 
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оборудования, уменьшает покупательную способность рубля, что в совокупности 
приводит к превышению плановых расходов по проекту. Следовательно,  
при разработке политики управления нефтегазовым комплексом особое внимание 
следует уделять мониторингу валютных курсов. 

Существенно меньшее влияние отмечено у показателя банковской ставки. 
Ставка рефинансирования ЦБ РФ или банковская ставка выполняет в национальной 
экономике функцию экономического регулятора и является инструментом монетарной 
политики, с помощью которого определяется стоимость денег в стране  
и их доступность для кредитных организаций. Поэтому данный фактор особо важен 
при определении и прогнозировании эффективности проектов по освоению 
нефтегазовых месторождений Арктики. Низкий уровень ставки рефинансирования 
индикатирует о стабильности в финансово-экономическом секторе страны,  
о доступности в экономике «дешевых» денег для производства товаров и услуг. 
Следовательно, при повышении ставки рефинансирования со стороны ЦБ ожидается 
снижение эффективности проектов вследствие удорожания банковских кредитов, 
особенно в иностранной валюте [373, 385]. 

Следует заключить, что для эффективного стратегического управления 
социально-экономическими процессами в государстве, включая развитие 
нефтегазового комплекса, прежде всего необходимо выявить рычаги, наиболее 
влияющие на объект управления. Методика сценарного моделирования включает 
такие специфические элементы, которые позволяют предусмотреть инвестиционный 
риск или нивелировать связанные с ним негативные последствия при грамотном 
использовании рычагов управления. Это означает, что при риске наступления 
сценарных условий и угрозе снижения эффективности проектов по причине 
негативного воздействия одного из рычагов управления следует разрабатывать 
политику, ориентированную на другие рычаги управления, входящие в модель. 
Методологическая основа комплексного механизма управления НГК при освоении 
морских углеводородных месторождений Арктики представлена в таблице 2.23. 

Предложенная в данной работе методологическая основа по определению 

рычагов управления эффективностью проектов по освоению морских 

углеводородных месторождений Арктики позволила усовершенствовать процесс 

обоснования и принятия управленческих решений в данной сфере. Это является 

основой формирования направлений политики энергетического сектора, развития 

инфраструктурных отраслей, регулирования уровня развития объектов 

энергетического сектора посредством выделенных и научно обоснованных 

методов, способов и рычагов воздействия. 

Совершенствование стратегического механизма управления развитием 

нефтегазового комплекса состоит в том, что с помощью сценарного 

моделирования определены рычаги, наиболее влияющие на эффективность 

проектов по освоению углеводородных месторождений Арктики. Обоснование 

сценариев и математическое описание причинно-следственных связей  

их формирования определили практическую значимость авторского подхода.  

Таким образом, для стратегического управления развитием нефтегазового 

комплекса при освоении морских углеводородных месторождений Арктики 

определены рычаги управления их эффективностью.  

Установлено, что для достижения плановых показателей эффективности 

проектов необходимо управлять теми рычагами, которые выделены авторами 

в процессе корреляционно-регрессионного сценарного моделирования. 
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Таблица 2.23 

Методологическая основа комплексного механизма управления нефтегазовым комплексом при освоении морских 

углеводородных месторождений Арктики [373] 

 
Сценарии Модель определения эффективности проекта  

Рычаги управления Стратегические рекомендации 
№ Характеристика сценария Уравнение модели Описание 

1 Сценарий 1 — снижение 

спроса на энергоресурсы 

Ef1 = –0,17 D + 0,89 Pex + 0,27 F, 

где D — объем спроса 

на энергоресурсы;  

Pex — экспортная цена газового 

конденсата; F — уровень 

промышленного производства 

Зависимость эффективности 

проекта от спроса на энергоресурсы 

(снижается по сценарию), 

экспортной цены газового конденсата 

(стабильная величина) и уровня 

развития промышленности 

(стабильная величина) 

- объемы продаж 

энергоресурсов; 

- цена 

энергоресурсов; 

- уровень развития 

промышленности 

При снижении спроса 

на энергоресурсы рекомендуется 

краткосрочное уменьшение 

их цены (прибыль за счет 

«эффекта масштаба») 

и стимулирование развития 

промышленности внутри страны 

2 Сценарий 2 — «дешевые» 

энергоресурсы 

Ef2 = 0,13 D + 0,06 Pex – 0,88 I, 

где D — объем спроса 

на энергоресурсы;  

Pex — экспортная цена газового 

конденсата; I –– уровень 

инфляции 

Зависимость эффективности проекта 

от спроса на энергоресурсы 

(стабильная величина), экспортной 

цены газового конденсата 

(снижается по сценарию) 

и инфляции (стабильная величина) 

- объемы продаж 

энергоресурсов; 

- цена 

энергоресурсов; 

- уровень инфляции 

При снижении мировых цен 

на энергоресурсы рекомендуется 

увеличивать объемы их продаж 

и регулировать уровень инфляции 

для сдерживания экономики 

3 Сценарий 3 — «дорогой» 

доллар 

Ef3 = 0,08 D – 0,95 Cur – 0,13 R, 

где D — объем спроса 

на энергоресурсы;  

Cur — стоимость 

доллара США по отношению 

к рублю; R — размер ставки 

рефинансирования 

Зависимость эффективности проекта 

от спроса на энергоресурсы 

(стабильная величина), курса 

доллара США (растет по сценарию) 

и ставки рефинансирования 

(стабильная величина) 

- объемы продаж 

энергоресурсов; 

- курс 

доллара США; 

- размер ставки 

рефинансирования 

При росте курса доллара США 

по отношению к рублю 

для недопущения снижения 

эффективности проектов 

рекомендуется регулировать 

размер банковской ставки 

рефинансирования 

 

Примечание. Источник: составлено авторами. 
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Следует отметить, что предложенный методологический подход носит 

адаптивный характер и может применяться при анализе эффективности проектов 

по освоению нефтегазовых месторождений с учетом расширенного перечня 

показателей. Используемая совокупность параметров моделей не является 

исчерпывающей — в зависимости от условий и поставленных задач данный 

перечень может быть значительно увеличен. В целом рассмотренные 

интегральные показатели эффективности проектов по освоению углеводородных 

месторождений Арктики могут быть использованы для оценки экономической 

эффективности любых объектов энергетического сектора при соответствующей 

поправке входящих параметров с целью учета их влияния на устойчивость 

социально-экономического регионального развития. 

Разработка и ввод в промышленную эксплуатацию новых морских 

нефтегазовых месторождений Арктики требует, с одной стороны, крупных 

инвестиционных вложений для создания необходимой транспортной и логистической 

инфраструктур, но, с другой стороны, позволит провести газификацию многих 

территориально близких регионов, что также является одним из главных эффектов 

такого проекта. Учет социально-экономической компоненты позволяет повысить 

конкурентоспособность региона, обеспечить повышение уровня и качества жизни 

населения, устойчивость развития прилегающих территорий и позитивное влияние  

на экономику страны в целом [345, 373, 385, 386]. 
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Глава 3 
ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ АСПЕКТЫ ОСВОЕНИЯ 

МОРСКИХ УГЛЕВОДОРОДНЫХ МЕСТОРОЖДЕНИЙ АРКТИКИ 

 

 

3.1. Совершенствование механизма управления освоением 

морских углеводородных месторождений Арктики 

 

3.1.1. Малый и средний бизнес как системообразующая основа  

сервисной инфраструктуры нефтегазового комплекса  

при освоении морских месторождений 

 

В экономической деятельности нефтегазового комплекса сервисная 

инфраструктура выступает в качестве сложной, многогранной, иерархической, 

комплексообразующей системы, обеспечивающей процесс нефтегазового производства. 

Роль инфраструктуры в деятельности НГК трудно переоценить. Она не просто 

формирует условия для реализации процесса добычи и переработки углеводородов, 

обеспечивая его необходимыми ресурсами, но и создает предпосылки для развития 

промышленных комплексов и предприятий, вовлеченных в данный процесс, стимулируя 

их к получению дополнительный прибыли за счет системных преобразований  

и использования результатов научно-технического прогресса [180, 181, 341].  

В работе дана авторская трактовка понятия «промышленно-сервисная 

инфраструктура нефтегазового комплекса». Отличием авторской трактовки является 

определение данной экономической категории как совокупности участников 

нефтегазового производства, не входящих в состав НГК, но вовлеченных в процесс 

ресурсообмена и расширенного воспроизводства его ресурсов. Основной задачей 

«совокупности участников нефтегазового производства» является сервисное 

сопровождение процессов добычи и переработки углеводородного сырья, обеспечение 

сбалансированности производственных процессов и развития исследуемого комплекса 

за счет рационального использования его ресурсного потенциала, технического 

перевооружения и инновационного развития производства [375].  

Несмотря на сложную структуру объектов промышленно-сервисной 

инфраструктуры НГК существует возможность их классификации. 

Промышленно-сервисная инфраструктура обеспечивает процесс промышленного 

производства необходимым перечнем услуг, способствующих повышению 

качественных характеристик промышленной продукции, улучшению 

логистических потоков и технологий продаж, обеспечивает юридическое 

сопровождение продукции на всех этапах ее жизненного цикла.  

В работе предлагается авторская классификация объектов 

промышленносервисной инфраструктуры НГК, в основе которой лежит их условное 

разделение на ряд категорий: финансово-экономическая, транспортно-логистическая, 

информационная, научно-исследовательская, социальная, производственная, 

инновационная, институциональная, рыночная. Такое разделение показывает место 

сервисной инфраструктуры в процессе взаимодействия НГК с его инфраструктурным 

окружением (рис. 3.1) [373, 389]. 

 

 



162 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 3.1. Взаимодействие нефтегазового комплекса с инфраструктурой 

 

Формирование и развитие промышленно-сервисной инфраструктуры НГК 

при освоении морских месторождений Арктики можно разделить на четыре этапа.  

Первый этап – подготовительный (строительное освоение территории 

добычи и переработки углеводородов) –– будет являться началом 

инфраструктурной подготовки промышленного производства. На данном этапе 

определяются основные условия, принципы, критерии, методы и механизмы 

развития, а также строятся основные объекты сервисной инфраструктуры 

(морской и береговой). Осуществляются такие виды работ, как буровзрывные 

работы, дробление, перемещение скальных пород, намывка песка и т. д. 

На втором этапе должны решаться задачи «транспортного освоения»,  

то есть создания магистральных сетей, подъездных и внутриобъектовых 

автодорог, газо- и нефтепроводов, возведение причальных линий, аэропортов, 

организации пунктов пропуска и таможенного оформления. На данном этапе 

строятся магистральные пути сообщения, высоковольтные линии электропередач 

с выходом на единую энергосистему, объекты транспортной инфраструктуры, 

объекты связи и передачи данных.  

Третий этап — «инфраструктурная подготовка» — формирование и развитие 

сервисной инфраструктуры НГК, зависит от потребностей отраслей специализации 

нефтегазового комплекса (добыча нефти или газа, газового конденсата, производство 

сжиженного природного газа) и заключается непосредственно в возведении  

тех или иных основных фондов. 

Четвертый этап — «промышленное освоение» — заключается в создании 

единой цепочки добыча – транспорт – переработка – отгрузка продукции  

(«от пласта до терминала отгрузки»), обеспечивающей ритмичное, синергетическое 

действие объектов сервисной инфраструктуры.  

В этой связи в работе предложены рекомендации по этапам формирования 

и развития промышленно-сервисной инфраструктуры НГК при освоении морских 

углеводородных месторождений Арктики (рис. 3.2) [373, 389]. 
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Рис. 3.2. Концептуальная схема этапов формирования и управления  

промышленно-сервисной инфраструктурой нефтегазового комплекса  

при освоении морских месторождений Арктики [373] 
 

Значение стратегического управления НГК и его взаимодействием  

с промышленно-сервисной инфраструктурой возрастает с перемещением центров 

добычи углеводородных ресурсов на шельфы морей, что как значительно 

усложняет процесс добычи углеводородных ресурсов, так и существенно 

повышает капиталоемкость проектов. Важно отметить, что основное 

производство по добыче, подготовке и транспортировке углеводородов  

и промышленно-сервисная инфраструктура тесно связаны [361, 382].  

Освоение морских углеводородных месторождений, находящихся  

на значительном удалении от береговой линии и, как правило, характеризующихся 

крайне сложными условиями потенциальной добычи, является весьма сложной 

задачей. Распространенным мнением является тезис о том, что выполнение подобных 

работ под силу только крупным корпорациям. Не отрицая справедливость суждения  

о возможности реализации нефтегазовых проектов в Арктике только опытными 
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компаниями, имеющими достаточную компетенцию для безопасного и эффективного 

выполнения работ, стоит отметить, что современная структура мирового  

НГК во многом представлена предприятиями малого и среднего бизнеса. В семи  

из десяти таких компаний численность не превышает 10 чел. [203, 373]. 

Стоит отметить, что в состав НГК входят как предприятия, 

непосредственно осуществляющие добычу, так и компании, оказывающие 

сервисные услуги для нужд нефтегазового комплекса. К числу последних 

относятся предприятия, специализирующиеся на проведении буровых, 

геофизических, транспортных и иных услуг, специфических для нефтегазового 

сектора. В рамках рассматриваемого перечня сервисных услуг принято  

выделять услуги, специфичные для нефтегазовых компаний, а также  

неспецифичные, потребляемые всеми предприятиями безотносительно отраслевой 

принадлежности –– услуги ремонта, информационные технологии и т. п. [402]. 

Весьма важным и показательным является тот факт, что при реализации 

крупных проектов по освоению углеводородных месторождений на долю 

поставщиков НГК приходится до 80 % работ [381]. Поставщиками продуктов  

и услуг для нужд НГК выступают строительные, транспортные, сервисные, 

металлообрабатывающие компании, а также другие производители оборудования 

и материалов. Поставщиками также являются научные и образовательные 

учреждения, предприятия сферы консалтинга и т. д. Такая доля работ 

поставщиков обусловлена тем, что при реализации проектов по добыче 

углеводородного сырья требуется значительный объем поставок лакокрасочных 

и строительных материалов, металлоконструкций, сборного железобетона, 

продуктов питания, спецодежды, а также проведения научно-исследовательских, 

образовательных, строительных, транспортных и многих других видов работ. 

Предмет деятельности сервисных компаний, имеющих фокус на обслуживании 

потребностей предприятий НГК, часто базирующихся на значительной доле 

наукоемких и специальных видов работ, определяет глубокую интеграцию 

добывающих компаний и предприятий-поставщиков [381, 402].  

Соответствующие организационно-экономические механизмы обеспечивают 

специализацию предприятий в выполнении определенных видов работ и требуют четкой 

координации во взаимодействиях нефтегазовых компаний и компаний-поставщиков. 

Уровень конкурентоспособности нефтегазовой отрасли и даже темпы воспроизводства 

минерально-сырьевой базы [347, 365] также во многом определяются эффективностью 

взаимоотношений НГК и поставщиков.  

Именно по этой причине успешное развитие НГК во многом определяется 

характером организации взаимоотношений предприятий-поставщиков товаров  

и нефтегазовых компаний. 

Мировой опыт стран-лидеров в освоении шельфа, например Норвегии, 

свидетельствует о том, что работа в НГК открывает значительные перспективы 

для развития региональных предприятий в регионах присутствия, формирования 

рабочих мест и повышения уровня жизни. В частности, одна из наиболее опытных 

компаний, работающих сегодня на шельфе, — компания Statoil — практически  

с момента начала работы на шельфе активно вовлекает региональный бизнес  

в процесс реализации крупномасштабных проектов по освоению углеводородных 

месторождений на норвежском континентальном шельфе. Данное обстоятельство 

является драйвером социально-экономического развития регионов присутствия 

компании Statoil в Норвегии и за ее пределами [163]. 
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В качестве характерного успешного примера вовлечения региональной 
промышленности в проекты освоения углеводородных месторождений, реализуемых 
компанией Statoil в Норвегии, можно привести опыт создания ассоциации Petro Arctic 
(ранее она называлась Snohvit, в честь одноименного месторождения). Стоит отметить, 
что в рамках освоения месторождения Snohvit в черте города Хаммерфест в Норвегии 
был построен самый северный из ныне существующих заводов по сжижению газа. 

До начала работ по освоению месторождения Snohvit региональные 
предприятия вообще не имели никакого опыта сотрудничества в нефтегазовой 
сфере, который, как правило, является конкурентным преимуществом при участии 
компаний-поставщиков в проводимых нефтегазовыми компаниями тендерах. 
Действуя в рамках государственной программы по развитию северных территорий  
и имея обязательства по вовлечению региональных предприятий в проекты, 
компания Statoil рассчитывала заключить контракты с региональными компаниями  
на сумму, равную примерно 600 млн норвежских крон [373, 385]. 

Однако для реализации поставленных целей региональные  
компании должны были соответствовать целому ряду особых требований, 
предъявляемых компаниями-операторами: в области охраны труда и качества 
производимой продукции; наличия сертификатов соответствия качества и иных 
разрешительных документов, подтверждающих надежность выпускаемой 
продукции и оказываемых услуг. 

Руководством компании Statoil совместно с государственными 
региональными органами было принято решение о создании ассоциации  
Petro Arctic, которая объединила бы производственные компании региона, 
нацеленные на работу в качестве поставщиков продукции и услуг для освоения 
шельфа. В течение пяти лет в рамках созданной ассоциации было проведено 
множество обучающих семинаров, встреч региональных предприятий с ключевыми 
менеджерами компании Statoil в формате B2B; многие сотрудники региональных 
предприятий прошли переобучение, а предприятия — переоборудование 
производств, значительно повысив свою профессиональную компетенцию, 
подтвердив тем самым свою готовность соответствовать самым высоким 
стандартам промышленной безопасности и качества при работе на шельфе.  

По завершению проекта освоения месторождения Snohvit и возведения 
соответствующей инфраструктуры был произведен подсчет доли региональных 
компаний в проекте освоения указанного месторождения. Итог подсчета показал,  
что региональные компании осуществили поставки в рамках реализации проекта  
на сумму, превышающую 3,2 млрд норвежских крон, что более чем в 5 (!) раз 
превосходило начальные ожидания [373]. Старожилы города Хаммерфест, вблизи 
которого происходило строительство завода по сжижению газа и соответствующей 
инфраструктуры, сравнивают процесс освоения месторождения Snohvit  
с восстановлением города после Второй мировой войны: в регионе прокладывались 
дороги, открывались магазины, строилось жилье, открывались новые производства. 
Все это наглядно демонстрирует эффекты вовлечения малого и среднего бизнеса региона. 

Нефтегазовый сектор открывает возможности по организации занятости 
сотням предприятий смежных отраслей, имея при этом исключительное экономическое 
и социальное значение, во многом предопределяя занятость населения, укрепление 
межрегиональных отношений, оперативность экономических связей, а также 
повышение налогооблагаемой базы. Очевидно, что наращивание производства 
смежными отраслями промышленности в рамках участия в нефтегазовых проектах 
способствует формированию спроса на производимые этими отраслями товары  
и услуги посредством цепочек технологических связей [382, 388].  
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Реализация проектов по добыче углеводородного сырья в новых добывающих 

регионах способна оживить общеэкономическую конъюнктуру большинства отраслей 

— прежде всего промышленности, строительного и транспортного сектора,  

который в регионах представлен, как правило, предприятиями малого и среднего 

бизнеса. Нефтегазовые проекты способны вовлечь в работу ключевые отрасли 

промышленности, которые являются смежными для других предприятий посредством 

межотраслевых технологических цепочек. Получение заказа основными отраслями 

промышлености и, соответственно, выпуск продукции являются локомотивом 

развития смежных отраслей, которые, в свою очередь, содействуют развитию 

производств собственных поставщиков и т. д. Указанные обстоятельства приводят  

к формированию мультипликативных эффектов, сравнимых с эффектом 

«самовозбуждения экономического роста». В данном случае мы говорим  

о стимулировании раскручивания восходящей спирали производственного 

спроса, который станет индуцировать на своей основе инвестиционный  

и потребительский спросы. В соответствии со статистикой научных 

исследований, внутренний спрос является самым значимым и наиболее 

надежным драйвером экономического и социального роста [373, 385, 387].  

Показатель мультипликации (мультипликатор) — параметр, 

характеризующий степень развития сопряженных отраслей. Величина 

мультипликатора для развитых стран составляет: Австралия — 1,8–2,4;  

США — 2,1; Норвегия — 1,6–1,7 [20]. По оценкам экспертов, «нефтегазовый» 

мультипликатор для России составляет 1,9, что в полной мере соответствует 

уровню мультипликации нефтегазодобывающих стран мира [373, 402]. 

Показательно, что в соответствии с предварительными расчетами, проведенными 

экспертами на этапе технико-экономического обоснования проекта освоения 

Штокмановского газоконденсатного месторождения, доходы российской 

стороны по «машиностроительной» линии (через размещение заказов  

у российских подрядчиков, поставщиков товаров и услуг) могли бы практически 

в два раза превзойти аналогичные доходы от добычи и переработки газа. 

Увеличение объемов производства и в последующем максимальная загрузка 

производственных мощностей предприятий позволит большинству региональных 

предприятий выровнять сложившуюся экономическую ситуацию, рассчитаться  

с существующими займами и наладить финансовое положение [395].  

Именно промышленность определяет технический уровень отраслей 

народного хозяйства и социальной сферы, именно в промышленности создается 

основной объем валового внутреннего продукта страны. По этой причине 

положительная динамика развития промышленности предопределяет  

все состояние общественного развития в целом. 

В настоящее время вклад малого бизнеса в общий объем ВВП страны  

не превышает 20 %, при этом данный показатель в развитых странах составляет 

порядка 50–60 % [373, 398, 399]. Исследования доказывают, что малый и средний 

бизнес играет важнейшую роль в национальной экономике любого государства, 

определяя структуру и качество ВВП, а также темпы экономического роста. 

Развитие малого и среднего бизнеса полностью отвечает потребностям 

всех сфер экономики России, а также существующим тенденциям экономических 

процессов, происходящих в мире. 
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Вовлечение малого и среднего бизнеса в проекты освоения морских 

углеводородных месторождений способствует расширению сферы приложения труда, 

открывает возможности для реализации предпринимательской деятельности 

населения, содействует развитию семейного бизнеса, снижает социальную 

напряженность, а также обеспечивает мультивекторный экономический рост. 

Являясь мощным источником развития, позволяющим создавать новые 

ценности и приумножать национальное богатство, развитие малого и среднего бизнеса 

соответствует социально-экономическим интересам России. Малый и средний бизнес 

имеет ряд очевидных преимуществ, заключающихся в возможностях малых 

предприятий не только выступать инвесторами, но и приспосабливаться, меняя свой 

профиль в зависимости от изменения рыночной конъюнктуры и потребностей рынка. 

Конкуренция в рамках, проводимых компаниями-операторами тендерных 

процедур, стимулирует развитие и модернизацию технологической базы, 

повышение конкурентоспособности продукции. Всё это обеспечивает ресурсные 

возможности дальнейшего технологического развития и экономического роста 

предприятий региона [397]. 

Сегодня на территории приарктических регионов существует значительное 

количество производственных фондов, с советских времен имеющих принадлежность 

к военно-промышленному комплексу. В силу объективных обстоятельств, вызванных 

социально-экономическим кризисом постсоветского периода, в настоящее время 

многие предприятия военно-промышленного комплекса находятся в убыточном 

состоянии либо на грани банкротства. В качестве примера можно привести Мурманскую 

область [399, 401], на территории которой в советское время были созданы предприятия 

для ремонта и модернизации боевых кораблей и подводных лодок Северного флота. 

Значительная часть этих предприятий по-прежнему обладают уникальными 

основными фондами, однако в настоящее время простаивают без государственного 

заказа. Учитывая высокий научный и промышленный потенциал данных предприятий, 

большая часть основных фондов этих организаций может быть переориентирована  

на выпуск оборудования для нужд НГК. Так, например, с точки зрения накопленного 

опыта и знаний персонала, вовлечение предприятий военно-промышленного 

комплекса в процессы выполнения высококачественных сварочных работ и обработки 

металлоконструкций выглядит весьма перспективным [397].  

Мировой опыт показывает, что спрос на наукоемкую, высокотехнологичную 

продукцию обрабатывающих отраслей промышленности кратно возрастает  

с перемещением сырьевой базы нефтегазодобычи на шельф арктических морей.  

Эффекты реализации проектов по освоению углеводородных месторождений 

Арктики можно представить в следующем виде (рис. 3.3) [373, 385]. 

Предприятия малого и среднего бизнеса региона на начальной стадии 

реализации проектов по освоению углеводородных месторождений Арктики 

способны выполнять целый спектр необходимых работ: строительство 

подъездных и внутриобъектовых автомобильных дорог, проведение 

буровзрывных работ, возведение причалов, дробление и перемещение скальных 

пород, намывку песка, выполнение всех электромонтажных работ для временного 

энергоснабжения на период строительства, обустройство сетей и коммуникаций 

под временные и постоянные здания и сооружения. Строительство плавучих 

причалов, ремонт судов, занятых в работах по обустройству месторождения,  

а также сборка металлоконструкций могут быть успешно выполнены 

судоремонтными предприятиями области [402]. 
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Рис. 3.3. Эффекты от реализации проектов по освоению углеводородных 

месторождений Арктики 
 

Важно, что значительная часть необходимого для реализации проектов 

оборудования и материалов уже сегодня может быть поставлена российскими,  

и прежде всего региональными, компаниями — от труб, стали и гвоздей  

до газотурбинных установок.  

Промышленный потенциал малых и средних предприятий региона  

может быть с успехом задействован в рамках оказания транспортных услуг  

(в том числе судоходными компаниями), а также при проведении изысканий  

и буровых работ. Так, например, использование для нужд проекта ледокольного 

флота является весьма перспективным для арктических проектов [399]. 

Производственные мощности и территории части предприятий малого  

и среднего бизнеса региона выступают весьма привлекательными с точки зрения 

перспектив размещения баз материально-технического снабжения буровых работ  

на шельфе, а также последующей эксплуатации месторождений. Кроме того, уже сегодня 

региональные предприятия (в частности, Мурманской и Архангельской областей) 

компетентны в вопросах обеспечения транспортировки нефти, газа и газового 

конденсата, ремонта и монтажа буровых платформ и соответствующего оборудования, 

а также обслуживания специализированного флота с использованием существующих 

производственных трудовых ресурсов и мощностей [396, 399].  
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Формирование промышленно-сервисной инфраструктуры НГК за счет 

вовлечения предприятий малого и среднего бизнеса не только создает условия 

для повышения добавленной стоимости при разведке, освоении и добыче 

углеводородных ресурсов, но также способствует росту квалификационных 

требований к персоналу. Кроме того, вовлечение малых и средних предприятий 

региона в проекты по добыче углеводородного сырья снижает риски и обязательства 

нефтегазовых компаний, связанные с необходимостью решения вопросов 

занятости населения регионов присутствия компаний-операторов [331].  

Значительные перспективы для развития прибрежных территорий  

(в частности, Мурманской и Архангельской областей) напрямую связаны  

с освоением морских месторождений Арктики [180, 181, 368]. 

Так, наращивание объемов транспортировки нефти, связанное с началом 

освоения шельфа арктических морей, неизбежно приведет к роли Мурманска  

в качестве промышленной базы перспективных проектов по добыче углеводородов, 

что даст импульс развитию промышленных предприятий всего Северо-Запада. 

Развитая инфраструктура Кольского полуострова и его уникальное географическое 

положение делают его привлекательным с точки зрения формирования опорного 

региона по освоению природных ресурсов Арктики.  

Промышленное освоение морских углеводородных месторождений 

Арктики, снабжение которых происходит с территории Мурманской  

области, будет способствовать также и значительному промышленному  

и социально-экономическому развитию соседних регионов, например, 

Архангельской области, являющейся одним из судостроительных центров России. 

Предприятия Архангельской области, несмотря на произошедшую диверсификацию 

производств и их переориентацию на гражданские цели, сохранили умение работать 

с высокими технологиями и высокий профессионализм инженерно-технического 

персонала. По этой причине с началом реализации проектов на шельфе арктических 

морей для промышленных и транспортных предприятий Архангельской области 

будут созданы условия для организации поставок грузов в Мурманскую область  

(и непосредственно на шельф), которые будут необходимы для успешной реализации 

нефтегазовых проектов [368, 374]. 

В процессе развития нефтегазового сектора на территории нового 

добывающего региона будут созданы такие факторы и условия, которые могут быть  

с успехом использованы при формировании новой структуры экономики региона.  

В частности, сформированная сеть обслуживающих и вспомогательных производств 

может быть переориентирована для предоставления сервисных услуг  

при нефтегазодобыче в других регионах. Как показывает практика, существование 

нефтегазоперерабатывающих мощностей позволяет поддерживать их эксплуатацию  

за счет поставок углеводородного сырья из других добывающих регионов 

(включая вновь осваиваемые районы). В дальнейшем при создании  

в регионе новых высокотехнологичных производств и отраслей накопленный  

в процессе освоения нефтегазового региона интеллектуальный потенциал 

(квалификация, знания и опыт работников) может быть с успехом использован.  

Кроме того, созданная для освоения углеводородных месторождений 

высокоразвитая инфраструктура даст возможность рассматривать проекты  

по сквозной транспортировке различных грузов в новые добывающие  

(или традиционные) регионы в качестве весьма значительного направления 

развития экономики региона на стадии завершающей добычи [373, 402].  
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Учитывая вышеизложенное, можно констатировать, что наличие 

квалифицированных кадров, уникальных технологий и накопленного  

научно-технического потенциала малого и среднего бизнеса должно выступать 

конкурентным преимуществом российского нефтесервиса. Формирование 

сервисной инфраструктуры, базирующейся на предприятиях малого и среднего 

бизнеса, позволит существенным образом повысить конкурентоспособность 

арктических проектов по добыче углеводородного сырья [335, 373]. 

Таким образом, системообразующая основа сервисной инфраструктуры 

НГК при освоении морских углеводородных месторождений Арктики должна 

быть представлена предприятиями малого и среднего бизнеса, являющимися 

локомотивами (драйверами роста) его экономического развития. 

 

3.1.2. Механизм вовлечения российских предприятий  

в проекты освоения морских углеводородных месторождений Арктики 

 

Реализация текущих и перспективных проектов на шельфе требует  

от науки и промышленности разработки и производства значительного 

количества уникальных по сложности технических средств: от судов и буровых 

платформ до аппаратуры, приборов геофизического, навигационного и прочего 

назначения [373]. Примечательно, что ряд экспертов приравнивают технологии 

освоения морских углеводородных месторождений в один ряд с технологиями 

освоения космоса, развитием электроники и нанотехнологий.  

Как отмечалось в предыдущем параграфе, практическая реализация 

проектов по освоению морских углеводородных месторождений требует 

огромного количества поставок различного оборудования. Речь идет  

о металлоконструкциях, строительных и лакокрасочных материалах, спецодежде, 

продуктах питания, а также проведении геологоразведочных, буровых, 

строительных работ, оказании транспортных, научно-исследовательских, 

образовательных, информационных и других видов услуг [335]. 

Наряду с очевидными конкурентными преимуществами и несмотря  

на имеющийся высокий интеллектуальный и промышленный потенциал российских 

предприятий, отечественные компании часто не способны составить конкуренцию 

иностранным коллегам в рамках проводимых тендерных процедур. Российские 

компании нуждаются в значительном повышении уровня собственной компетенции. 

Речь идет о международных требованиях к качеству выпускаемой продукции  

и оказываемых услуг, окружающей среды, к системе охраны труда и т. д. 

В большинстве случаев отечественные компании могут пока 

рассчитывать на победу преимущественно в тендерах, которые подразумевают 

выполнение общестроительных, электромонтажных и иных видов работ,  

то есть тех, которые не относятся к производству высокотехнологичной 

продукции с высокой добавленной стоимостью. 

Одним из ключевых векторов проводимой промышленной политики 

должно стать активное повышение доли российских компаний, участвующих  

в тендерных процедурах компаний-операторов [402]. 

Наряду с этим региональным компаниям для успешного использования 

 их промышленного потенциала региона в процессе реализации  

нефтегазовых проектов необходимо отвечать ряду серьезных требований.  

В рамках проводимых тендерных процедур операторами проектов  
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(или крупными генеральными подрядчиками) учитывается целый ряд специфических 

требований. Это и технические ресурсы поставщиков, их репутация, наличие 

опыта (выполнение аналогичных видов работ ранее), производственные 

показатели, наличие технических и финансовых ресурсов для проведения работ, 

технологий, гарантии со стороны банков и страховых компаний. В рамках оценки 

тендерных предложений весьма важное внимание уделяется показателям качества 

работ, охраны окружающей среды, наличию необходимого оборудования, стоимости 

и срокам выполнения заказов, структуре и организации производства, 

кредитоспособности компании и многим другим показателям [373, 374, 402]. 

Стоит подчеркнуть, что для большинства российских региональных 

предприятий работа в периметре НГК является новым видом деятельности.  

Как правило, региональные предприятия, несмотря на имеющийся высокий 

интеллектуальный и промышленный потенциал, нуждаются в значительном 

повышении уровня их компетенции в области международных требований  

к качеству выпускаемой продукции и оказываемых услуг, защиты окружающей 

среды, системе охраны труда, участия в реализации нефтегазовых проектов  

в роли поставщиков [363, 373, 402]. 

Как отмечалось ранее, для нефтегазовых проектов поставщики отбираются  

по результатам тендерных процедур, в которых участвуют уже имеющие 

значительный опыт при выполнении подобных видов работ зарубежные компании. 

Указанные обстоятельства формируют определенные сложности в конкурентной 

борьбе отечественных компаний-поставщиков с иностранными коллегами.  

При реализации международных проектов основные сложности [373, 402] 

российских предприятий при осуществлении поставок можно представить  

в следующем виде. 

Превалирование мировых (глобальных) поставщиков над региональными. 

Международные нефтегазовые операторы часто склонны работать с имеющими 

значительную репутацию мировыми лидерами в области поставок для НГК. Часто это 

обусловлено объективными причинами (вопросы качества продукции и персонала 

региональных компаний, отсутствие необходимой инфраструктуры в регионе и т. д.). 

Нефтегазовые операторы не желают разрывать взаимоотношения с существующими 

поставщиками, с которыми у них сложились долгосрочные производственные 

отношения, ради получения поставок внутри страны.  

Определение «точек входа» в цепочки поставок. Как отмечалось ранее, 

международные нефтегазовые операторы часто склонны работать с имеющими 

значительную репутацию мировыми лидерами в области поставок и сервиса  

для НГК такими, например, как компании Halliburton, Schlumberger, чьи репутации  

и капиталы становятся гарантом доброкачественной продукции и услуг. Подобное 

положение дел является распространенной практикой не только для нефтегазовой 

промышленности, но и многих других отраслей — там, где репутация поставщика 

играет важную роль (в вопросах обеспечения своевременных поставок качественной 

продукции и строго в соответствии с экологическими, производственными  

и общепринятыми стандартами). Исходя из этого, лучший вариант для компаний, 

начинающих свою деятельность в качестве поставщиков (речь идет прежде всего 

о региональных компаниях), заключается в том, чтобы стать поставщиком 

поставщика, а не напрямую поставщиком нефтегазовой компании. 
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Информационная недостаточность. Для большинства компаний-операторов 

(как зарубежных, так и российских) достаточно трудно оценить производственные 

возможности отечественных поставщиков, поскольку большинство предприятий  

не имеют статуса/репутации поставщика для нефтегазовой отрасли или испытывают 

финансовые затруднения для поддержания и продвижения своего предложения  

на рынке. В то же время российским поставщикам недостаточно информации  

о потребностях, которые существуют в настоящий момент в поставках определенного 

продукта или услуг для нужд НГК. Отсутствие необходимой информации  

с обеих сторон делает для региональных поставщиков затруднительным определение 

проектов, в тендерных процедурах которых они могли бы принять участие,  

а для операторов проектов — превращает идентификацию локальных поставщиков  

и подрядчиков в сложное и дорогостоящее мероприятие. 

Стандартизация и сертификация. Соответствие поставщика требованиям 

безопасности и самым высоким стандартам качества является необходимым 

критерием успешной квалификации компании в качестве поставщика в рамках 

тендерных процедур. Именно поэтому компании-операторы стремятся заключать 

контракты на поставки товаров или услуг с компаниями, имеющими международную 

сертификацию (Achilles, ISO, API (Американский нефтяной институт) или ASME 

(Американский институт инженеров-механиков)), вне зависимости от качества  

их работы. Кроме того, дополнительной мотивацией для нефтегазовых компаний  

в заключении контрактов на поставки только с поставщиками, прошедшими 

международную сертификацию, являются экологические требования. 

Охрана окружающей среды и техника безопасности. Ни одна современная 

компания-оператор не может допустить аварийных ситуаций, в которых могут 

пострадать люди или окружающая среда. По этой причине стратегия местных 

поставщиков должна быть нацелена на максимальное удовлетворение требований 

нефтегазовых компаний относительно безопасности и производственных навыков, 

включая соблюдение экологических норм выполнения работ по контракту. 

Региональные компании, выполняющие работы на стройплощадке, 

обязаны обеспечить бесперебойную работу персонала; по этой причине все новые 

сотрудники должны успешно пройти обучение по вопросам охраны здоровья  

и окружающей среды, а также соблюдения техники безопасности.  

Высококвалифицированные кадры. Недостаток высококвалифицированных 

трудовых ресурсов, в частности, обладающих техническими и управленческими 

навыками, является одной из ключевых проблем. Такая ситуация наносит вред  

как поставщикам продукции и услуг, так и операторам нефтегазовых проектов.  

При этом наблюдается некий дуализм, обусловленный тем, что российские компании 

испытывают, во-первых, трудности в поиске инженеров в стране, которые могли бы 

быть переквалифицированы в технических дисциплинах для осуществления поставок 

в нефтегазовом секторе. Во-вторых, такое повышение квалификации приводит  

к увеличению стоимости квалифицированного труда, а также существенным расходам, 

которые компании тратят на обучение специалистов.  

Нефтегазовый комплекс выступает одним из крупнейших потребителей 

промышленной продукции, во многом предопределяя загрузку производственных 

мощностей отечественных предприятий. Для планомерной и эффективной реализации 

программы импортозамещения, обеспечения технического перевооружения 

добывающей отрасли на основе отечественного, а не зарубежного оборудования 

необходимо располагать информацией о планах технического перевооружения 
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компаний-операторов. Не меньшую важность также представляют оперативные 

потребности в закупках компаний-операторов проектов, а также сведения  

о приобретаемой по импорту продукции. Такая информация позволит российским 

научно-исследовательским институтам, конструкторским бюро, предприятиям  

и заводам сконцентрировать усилия на приоритетных направлениях, разработке 

импортозамещающей продукции, а также качественно планировать загрузку 

собственных производственных мощностей [373, 402]. 

По оценкам экспертов, мировой ежегодный закуп нефтегазового оборудования 

производится на сумму, превышающую 100 млрд долл. США [354, 373, 382].  

Для сравнения: совсем недавно в России эта цифра составляла менее  

3 млрд долл. США, то есть менее 10 %, что абсолютно не коррелируется с долей 

РФ на мировом рынке добычи углеводородов. Основными причинами 

сложившейся ситуации является следующее [354, 373]. 

Значительное секвестрование бюджетов капитальных вложений 

компаний-операторов. Впервые спад производства в нефтегазовом машиностроении 

наметился в 2002 г. Важно подчеркнуть, что увеличение объемов добычи и экспорта 

углеводородов не находит адекватного сопровождения в виде развития объемов 

геологоразведки и бурения, а также модернизации используемого оборудования.  

Недостаток у предприятий, занимающихся производством 

нефтегазового оборудования, достаточной информации о потребностях 

компаний-операторов в рамках реализуемых проектов. Почти повсеместной 

является практика извещения о потребности в определенном виде нефтегазового 

оборудования добывающих предприятий только в рамках проводимых тендерных 

процедур. Но даже в этом случае речь идет только о потребностях отдельных 

добычных компаний, а не о потребностях отрасли в целом. Недостаток  

требуемой информации значительно затрудняет формирование объективного 

прогноза потребностей компаний-операторов в оборудовании. Указанные 

факторы не позволяют предприятиям, имеющим стратегические наработки 

диверсификации производств для выпуска необходимой продукции  

для НГК, полностью реализовать свои планы.  

Отсутствие эффективной экспортной политики российских 

предприятий, производящих нефтегазовое оборудование. Стоит отметить,  

что экспортный потенциал российского нефтегазового машиностроения является 

достаточно высоким, но в практическом русле он реализуется недостаточно 

эффективно. Важным направлением внешней торговой политики должно стать 

продвижение российского нефтегазового оборудования, с советских времен 

активно поставляемого в Индию, Алжир, Ливию, Сирию, Ирак, Египет, Йемен  

и т. д. Нефтегазовые рынки ближнего зарубежья также являются весьма 

актуальными: Казахстан, Азербайджан, Туркменистан, Белоруссия.  

Процессы стандартизации и унификации производимого нефтегазового 

оборудования. По оценкам экспертов, степень «гармонизации» отечественных 

стандартов по производству нефтегазового оборудования с европейскими  

и прогрессивными международными зарубежными стандартами составляет сегодня 

величину, равную 20 %. Интересы российских производителей и потребителей 

оборудования должны оставаться неизменными приоритетами в случае применения 

западных стандартов в российских условиях. 
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Отсутствие актуальной модернизации и переоснащения производственной 

базы предприятий нефтегазового машиностроения. Так, степень износа 

оборудования в машиностроительной отрасли превышает 70 %. Ежегодно данный 

показатель увеличивается в среднем на 1,5–2 % [336, 376]. За последние 10 лет 

удельный вес машин и оборудования с возрастом более 20 лет увеличился с 15 до 30 %. 

За последние 15 лет оборудование со сроком эксплуатации менее пяти лет сократилось 

с 30 до 5 %. Для производства нефтегазового оборудования необходима прогнозная 

информация о потребностях операторов проектов, поскольку данное оборудование 

является продукцией с длительным циклом изготовления [336, 373]. 

Стоит отметить, что достижение конкурентоспособности российского 

оборудования на мировых рынках при таком состоянии производственной базы 

выглядит весьма затруднительным.  

Наряду с очевидными сложностями, объективно сложившимися  

для российских предприятий в вопросах участия в нефтегазовых проектах, существует 

механизм, позволяющий отечественным предприятиям максимизировать шансы  

на победу при участии в тендерных процедурах.  

Создание в 2006 г. на территории Мурманской и Архангельской областей 

ассоциаций поставщиков нефтегазовой промышленности «Мурманшельф»  

и «Созвездие» является одним из примеров формирования нефтегазового кластера  

на базе отраслевого сообщества. Сегодня каждая из ассоциаций объединяет более 

двухсот предприятий и организаций, желающих участвовать в реализации нефтегазовых 

проектов на арктическом шельфе. Важно, что ассоциации являются также примером 

сотрудничества государства и бизнеса, поскольку одними из учредителей ассоциаций 

выступили Правительства Мурманской и Архангельской областей [385]. 

Говоря о Мурманской области, целью создания ассоциации «Мурманшельф» 

стала необходимость подготовки местной промышленности, объединение предприятий, 

заинтересованных в участии в проектах на шельфе Арктики. Ассоциация содействует 

позиционированию предприятий в качестве поставщиков нефтегазовой отрасли, 

максимальному вовлечению в проекты освоения арктических углеводородных 

месторождений и строительства соответствующей береговой инфраструктуры. 

Отдельное значение придается вопросам подготовки кадров для нефтегазовой отрасли. 

В настоящее время «Мурманшельф» объединяет операторов проектов, 

генеральных подрядчиков реализуемых проектов, строительные, транспортные, 

логистические, нефтесервисные, судоремонтные, машиностроительные предприятия, 

а также научные, исследовательские и образовательные учреждения России [385]. 

По видам деятельности, численности персонала, а также соотношению 

российского и зарубежного участия предприятий-поставщиков структура членов 

ассоциации «Мурманшельф» показана на рисунках 3.4–3.6 [373, 385]. 

Ассоциация «Мурманшельф» активно проводит работу по повышению 

компетенции членов организации, создав для этого площадку для трансфера 

передовых отраслевых технологий. Практически ежемесячно проводятся 

обучающие семинары, на которые привлекаются специалисты ведущих 

российских и иностранных нефтегазовых компаний, генеральных подрядчиков, 

поставщиков. Сформирована подробная база данных региональной 

промышленности; выпускается журнал, посвященный вопросам организации 

обеспечения шельфовых проектов и многое другое.  
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Рис. 3.4. Направления деятельности предприятий-членов ассоциации «Мурманшельф» 
 

 
 

Рис. 3.5. Численность персонала членов ассоциации «Мурманшельф» [373, 385] 
 

 
 

Рис. 3.6. Соотношение российского и зарубежного участия 

в ассоциации «Мурманшельф» [373, 385] 
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Для предприятий малого и среднего бизнеса такие интегрированные 

экономические структуры открывают уникальные возможности для вхождения  

в нефтегазовые проекты. Отраслевые ассоциации имеют все шансы перерасти  

в последующем в транснациональные нефтегазовые кластеры. Это открывает 

широкие возможности для объединения с потенциальными партнерами, поиска 

клиентов и поставщиков, выстраивать отношения с конкурентами, представителями 

государства, преодолевая барьеры между фирмами с различным стилем ведения 

бизнеса. Формирование интегрированных структур упрощает доступ  

для предприятий малого и среднего бизнеса на другие рынки, снимая барьеры, 

увеличивая уровень конкуренции, принося, в конечном итоге, выгоду всем 

партнерам экономического объединения. 

Очевидно, что стихийное создание кластера принципиально возможно, 

однако для того, чтобы этот процесс был максимально эффективным, 

направленным в сторону получения наибольшего интегрального результата, 

необходима как воля бизнес-сообщества, так и воля государства. Можно  

с уверенностью утверждать, что создание нефтегазовых кластеров для вовлечения 

предприятий малого и среднего бизнеса в проекты освоения углеводородного сырья 

является примером государственно-частного партнерства [367, 368]. 

Таким образом, целями создания нефтегазового кластера являются: 

1) вовлечение предприятий малого и среднего бизнеса в проекты освоения 

углеводородного сырья на арктическом шельфе; 

2) формирование эффективной сервисной инфраструктуры НГК, отвечающей 

требованиям эффективной и безопасной разработки месторождений; 

3) создание новых рабочих мест и формирование мультипликативных 

экономических эффектов; 

4) реализация инновационных проектов с использованием механизма 

государственно-частного партнерства; 

5) привлечение стратегических инвесторов, обладающих 

высокотехнологичными продуктами и услугами; 

6) переход региона на постиндустриальный тип развития, характеризующийся 

увеличением создаваемой добавленной стоимости; 

7) повышение конкурентоспособности региона, связанное с разработкой 

морских месторождений, может привести к повышению уровня жизни  

и стабильности прилегающих территорий, оказать позитивное влияние  

на экономику Северо-Западного региона в целом.  

Ниже приведена принципиальная схема экономического механизма повышения 

доли российских предприятий в качестве поставщиков для НГК (рис. 3.7) [373]. 

Общий эффект синергии может быть охарактеризован увеличением 

выпуска продукции с более высокой степенью добавленной стоимости в рамках 

предприятий-участников кластера, снижением эксплуатационных затрат, 

повышением инвестиционной привлекательности. Система показателей  

оценки эффективности нефтегазовых кластеров конкурентоспособности 

представлена в таблице 3.1 [368, 373]. 

Таким образом, создание ассоциаций производственного типа или иных 

объединений и союзов, основанных на взаимной экономической интеграции 

интересов с перспективой их трансформации в нефтегазовые кластеры, является 

одним из наиболее эффективных механизмов вовлечения предприятий в проекты 

освоения углеводородного сырья. 
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Рис. 3.7. Принципиальная схема экономического механизма повышения доли российских предприятий 
в качестве поставщиков для нефтегазового комплекса [373] 
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