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Цель исследований – систематизация параметров риска и эффективности при формировании страте-
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стратегии развития нефтегазового предприятия.
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ющих производств, сокращения издержек. Выявлено, что повышение квалификации и стимулирование 
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Проблема выбора стратегии
Стратегия – путь, направление достижения главной цели. Корпоративная стратегия решает стра-

тегическую задачу распределения ресурсов между бизнес единицами и основными направлениями де-
ятельности. Проблема выбора стратегии развития добывающей компании и достижения целевой эф-
фективности воспроизводства минерально-сырьевого капитала приобретает особое значение в процес-
се преодоления экономического кризис, освоения природных ресурсов Арктики, других регионов РФ 
высокого риска. Минерально-сырьевой капитал (часть природного капитала) [11,12] это стоимость 
поисков, разведки, оценки запасов, лицензирования, обустройства месторождения, создания добыч-
ных, вспомогательных производственных мощностей и других обеспечивающих добычу активов [5]. 
Чем выше риск проектов разработки нефтяных месторождений в северных, труднодоступных регио-
нах, на арктическом шельфе (Например, платформа «Приразломная», ОАО «Газпромнефтьшельф»), 
тем выше должна быть их эколого-экономическая и социальная эффективность. 

ОАО «НОВАТЕК» совместно с французскими и китайскими инвесторами реализует проект 
«Ямал-СПГ» с высоким арктическим риском, Суровые природно-климатические условия реализации 
проекта, обусловливают необходимость достижения высокой эффективности разработки месторожде-
ний и сжижения природного газа. Его рискованная транспортировка по Северному морскому пути тан-
керами ледового класса типа «Кристофер де Мержери» без сопровождения ледокола формирует диффе-
ренциальную транспортную ренту [4]. Она капитализируется за счет существенного сокращения време-
ни и затрат на доставку сжиженного газа из порта «Сабетта» в странны юго-восточной Азии и Европу. 

Освоение новых нефтяных месторождений в труднодоступных районах Якутии ОАО Сургутнеф-
тегаз в условиях финансово-экономического кризиса, информационной войны и санкций со стороны 
США и Евросоюза требует разработки антикризисной стратегии развития.

Существующие модели выбора стратегии развития предприятия (матрицы Ансофа, Бостонской 
консалтинговой группы, Дженерал Электрик – МакКинзи, Модель Шелл/ДПМ, Модель Хофера-Шен-
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дел и др.) не в полной мере учитывают системную связь между совокупностью специфических горно-
геологического, экономико-географического арктического и других видов риска добычи полезных ис-
копаемых, эффективностью воспроизводства минерально-сырьевого капитала и типом стратегии раз-
вития предприятия. Они не рассматривают специфику арктических, кризисных условий работы пред-
приятий с позиций рентного подхода [8].

В части выбора стратегии, в ряде случаев, предлагаются недостаточно обоснованные решения. 
Например, Бостонская консалтинговая группа ошибочно рекомендует при реализации нового проекта 
и выводе нового товара на рынок с условным названием «трудный ребенок» интенсифицировать ком-
мерческие усилия, а если потребитель не оценит новый товар, то уйти с рынка. В русской и японской 
деловой традиции (например, философия компании Тойота) большое значение имеет разработка кон-
цепции: «Семь раз отмерь, один отрежь». Кроме того, сам товар может не нуждаться в интенсивных 
усилиях продвижения, если он уникален, как например, атомный ледокол «Арктика», автомат Калаш-
никова, или технология добычи полиметаллических руд в заполярье на глубинах более 1 километра с 
закладкой выработанного пространства на рудниках Скалистый и Глубокий ОАО «ГМК «Норильский 
никель».

Результатом недостаточной проработанности стратегических решений и слабой теоретической 
базы стратегического управления стала авария в Мексиканском заливе 2010 году на нефтяной плат-
форме Deepwater Horizon компании ВР. Разлив нефти стал крупнейшей техногенной катастрофой по 
негативному влиянию на природную среду (рисунок 1).

Рисунок 1 – Результат стратегической ошибки компании 
ВР по сокращению издержек на безопасность

В воды Мексиканского залива вылилось порядка 5 млн баррелей нефти. Площадь нефтяного пят-
на составила 75 тысяч км². Главной причиной аварии было названо стратегически ошибочное прене-
брежение нормами безопасности для сокращения расходов на разработку скважины. Федеральный суд 
в Нью-Орлеане США утвердил сумму штрафа в размере 4,5 млрд долларов.

В условиях Арктики, других серверных регионов РФ ущерб от подобной аварии будет иметь еще 
более масштабные экологические последствия и социально-экономический ущерб, а ее ликвидации 
крайне затруднена и мало результативна. Поэтому научно обоснованный выбор эффективной и без-
опасной стратегии развития добывающей компании в условиях высокого риска на основе системного 
подхода весьма актуальна.

Систематизация параметров стратегии развития предприятия
Над проблемой повышения эффективности воспроизводства минерально-сырьевого капитала 

работали отечественные ученые Иршинская Л.И., Каганович Я.С., Макаркин Ю.Н., Орлов В.П., Разо-
вский Ю.В. др. [2, 3, 5].
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Основываясь на рентном подходе к оценке эффективности и результатах анализа арктических и 
других рисков, была системно составлена таблица 1. Она позволяет диагностировать состояние пред-
приятия на основе оценки эффективности воспроизводства капитала при заданном уровне риска. Эти 
параметры позволяют определить соответствующий стандартный тип стратегии развития предприя-
тия. В практическом плане это дает возможность руководителям и специалистам формировать ориги-
нальную стратегию развития на базе типичной. 

Систематизация уровней риска, экономической эффективности и стандартных типов стратегии 
развития предприятия позволяет использовать критерий рентабельности капитала для дифференциро-
вания убытка, абсолютной ренты, минимальной и нормальной прибыли, а также сверхприбыли: диф-
ференциальной ренты 1,2,3,4 рода. Это в свою очередь дает возможность дифференцировать налоги 
на добычу полезных ископаемых и другие обязательные ресурсные платежи, стимулируя разработку 
труднодоступных месторождений со сложными горно-геологическими условиями. 

Многообразие условий использования минерально-сырьевого капитала [3, 7] требует научной 
типизации уровней экономической эффективности его использования для оценки сравнительной эко-
номической эффективности проектов освоения месторождений. 

Согласно таблице 1, минерально-сырьевые, производственные ресурсы предприятия могу фор-
мировать убыток (отрицательную ренту), минимальную прибыль (абсолютную ренту), нормальную 
(нормативную) прибыль и сверхприбыль (дифференциальную ренту 1,2,3,4 рода) [4].

В основе рентного подхода определения экономической эффектности лежит сравнительная оцен-
ка уровня рентабельности функционирования предприятия как целостного имущественного комплек-
са и уровня эффективности долгосрочного использования финансовых ресурсов по рыночной ставке. 
В таблице 1 системно выделены уровни эффективности недопустимого и высокого кризисного риска 
(строки 8 и 1), минимального и умеренного риска (строки 2,3), нормального и высокого риска (строки 
4,5), существенного и очень высокого арктического риска (строки 6,7). Рискованные стратегии аркти-
ческого направления развития компании системно увязаны с уровнями сверх нормативной рентабель-
ности в диапазонах 40–50 %, 51–60 % и более. Высокие прибыли сверхнормативного уровня рента-
бельности капитала формируются за счет дифференциальной минерально-сырьевой арктической (гор-
ной) ренты 1,2,3,4 рода [4].

Согласно теории [4] абсолютная горная рента формируется на месторождениях с худшими харак-
теристиками и определяет первый уровень сравнительной экономической эффективности использова-
ния минерально-сырьевого капитала (строка 2 таблицы 1). Этот уровень эффективности обеспечивает 
только простое воспроизводство запасов месторождения и производственных ресурсов за счет аморти-
зационных отчислений. В этом случае применяется предкризисная стратеги развития предприятия. В 
случае убыточности (отрицательная рента) реализуется антикризисная стратегия (строка 1 таблицы 1).

Минимальная и нормальная прибыль обеспечивают расширенное воспроизводство ресурсов, со-
ответственно на минимальном и нормальном (нормативном) уровне и простое воспроизводство запа-
сов месторождения (строки 3,4 таблицы 1). Этот уровень эффективности обеспечивается стратегиями 
умеренного роста и планомерного развития.

Сверхнормативная прибыль обеспечивает расширенное воспроизводство имущества и накопле-
ние ресурсов, расширенное воспроизводство запасов месторождения с учетом высокого арктического 
риска. В этом случае реализуется стратегия активного развития (строка 5, таблицы 1).

Дифференциальная рента 1 формируется за счет масштаба месторождения в условиях суще-
ственного риска. Она обеспечивает расширенное воспроизводство арктического капитала и накопле-
ние ресурсов с высоким экологическим риском. Реализуется стратегия рискованного развития.

Дифференциальная рента 2 формируется за счет качества запасов месторождения, которые в про-
цессе добычи могут не подтвердиться. Она обеспечивает расширенное воспроизводство арктического 
минерально-сырьевого капитала и накопление ресурсов с весьма высоким горно-геологическим, тех-
нологическим и экологическим риском. (строка 7, таблицы 1). В этих условия реализуется стратегия 
развития с очень высоким риском.

Дифференциальная рента 3 от внедрения инноваций, дифференциальная рента 4 от высоких цен 
на энергоносители могут частично обеспечить ликвидацию техногенных аварий, экологических ката-
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строф и потери части капитала (строка 8, таблица 1). Для предотвращения катастрофы следует приме-
нять стратегию активной стабилизации.

Таким образом, систематизация уровней риска, экономической эффективности воспроизводства ка-
питала и типов стратегий развития предприятий выявила интервал рентабельности в диапазоне 31–60 %. 
Он обеспечивает возможность стратегического развития предприятия в северных и арктических регио-
нах добычи полезных ископаемых с высоким риском. В этом случае обеспечивается его воспроизводство 
с учетом экологического, Арктического и другого регионального северного риска, а также необходимости 
реализации социальных программ. Но достичь этого возможно только тогда, когда среднегодовая ставка 
рефинансирования ЦБ РФ находится на уровне 10 % годовых и ниже. При более высокой ставке необхо-
дим и более высокий уровень рентабельности капитала, а при более низкой рентабельности может быть 
меньшей, а стратегия менее рискованной. Таким образом, предложенный рентный подход формирования 
стратегии, систематизированный в форме таблицы 1, отличается от известных подходов гибкой кор-
реляций с объективным макроэкономическим показателем стоимости кредита финансового капитала.

Оценка сравнительной экономической эффективности
Для оценки эколого-экономической эффективности деятельности нефтегазового предприятия 

может определяться отрицательная рента, абсолютная рента, минимальная, нормальная прибыль и 
сверхприбыль (дифференциальная рента 1,2,3,4 рода) [4,5]. Согласно разработанной экономико-мате-
матической модели, определение нефтегазовой сверхприбыли осуществляется как разница между фак-
тической прибылью от добычи углеводородов и нормальной прибылью:

Пр. сверх = Пр. доб. – Пр. норм., млн руб.,                                               (1)
Пр. доб. = Пр. сум. – Пр. непроф., млн руб.,                                              (2)

где  Пр. доб. – прибыль от добычи, первичной переработки углеводородов, утилизации попутного газа, 
млн.руб.;

 Пр. сум. – суммарная прибыль компании от всех видов деятельности, млн руб.;
 Пр. непроф. – прибыль от непрофильных активов, млн руб.;
 Пр. норм. – нормативная (нормальная) прибыль от добычи, первичной переработки углеводоро-

дов, утилизации попутного газа, млн руб.
Нормальная прибыль определятся по нормативному коэффициенту сравнительной экономиче-

ской эффективности (капитализации) использования имущества предприятия (исключаются непро-
фильные активы):

Пр. норм.  = И доб. * Кнорм., млн руб.                                                (3)
где  И доб. – стоимость имущества, обеспечивающего добычу, первичную переработку углеводородов, 
утилизацию попутного газа, млн руб.

Коэффициент нормальной (нормативной) сравнительной экономической эффективности исполь-
зования имущества определяется по формуле:

Кнорм. = К1мин. + К2риск, доли ед.                                                    (4)
где  К1мин – базовый показатель минимальной сравнительной экономической эффективности исполь-
зования нефтегазовых ресурсов (ставка рефинансирования ЦБ РФ), доли ед.; 

 К2риск – надбавка за суммарный риск добычи и реализации углеводородов, доли ед.
Определение надбавки за риск при оценке нефтегазовой нормальной прибыли и сверхприбыли в усло-

виях кризиса включает дифференциацию рисков, их экспертную оценку и последующее объединение смеж-
ных видов риска [1]. Наряду с традиционно учитываемыми видами риска: политическими, отраслевыми, ре-
гиональными, горно-геологическими, природно-климатическими, необходимо учитывать повышенный се-
верный региональный экологический риск К3риск, а также арктический риск К4риск.арктик., включающий: 
геополитический, экологический, климатический, военно-стратегический, социально-демографический и др. 

С учетом этого:
К норм = К1мин. + К2риск+ К3риск+ К4риск.арктик, доли ед.                          (5)

Особе внимание при разработке недр Арктики и других северных регионов РФ следуют обратить 
на механизмы снижения экологических, природно-климатических, технологических, инфраструктур-
ных, транспортных и других рисков с целью их снижения до безопасного уровня [9].
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Стратегия ОАО «Сургутнефтегаз»
В качестве примера использования предложенного системного подхода выбора стратегических 

приоритетов антикризисного развития рассмотрим антикризисную стратегию компании «Сургутнеф-
тегаз» [9]. По данным отчета, собранию акционеров за 2016 год компания сталкивалась с высокими 
отраслевыми рисками: снижении цен на нефть и нефтепродукты, конкуренции в ключевых секторах 
бизнеса, дефицитом квалифицированных кадров, ростом цен на приобретаемое сырье и услуги, геоло-
гическими, технологическими и экологическими рисками. А также рисками, связанными с кибер-без-
опасностью [9].

В частности, компания подвержена риску приобретения новых лицензионных участков по за-
вышенной стоимости в условиях ухудшения ресурсной базы и дефицита участков с развитой инфра-
структурой. Перспективы разработки новых территорий оценивались с точки зрения экономической 
эффективности и соответствия долгосрочной энергетической стратегии развития компании, а также 
получения синергетического эффекта с имеющимися добывающими, перерабатывающими и сбытовы-
ми активами. Кроме того, при выборе стратегии учитывались политические риски, региональные при-
родно-климатические риски, финансовые и правовые риски. 

В качестве стратегического приоритета до 2022 года планировался ввод в эксплуатацию 21 ме-
сторождение. В основном в Ханты-Мансийском автономном округе – Югре. В секторе энергетики на-
ращивалось 2016 году объем ее производства составил 5,7 млрд кВт/ч. Это обеспечивало 47 % по-
требности в электроэнергии сектора добычи нефти и газа [9]. С учетом мировой тенденции развития 
производства электромобилей и перехода на альтернативные виды топлива стратегически обосновано 
активное развитие энергетического направления компании на основе высокой степени утилизации по-
путного газа.

Изменение курса рубля к доллару США негативно повлияло на итоговые финансовые показатели 
2016 года. В результате отрицательного сальдо курсовых разниц ОАО «Сургутнефтегаз» зафиксирова-
ло чистый убыток в размере 104,8 млрд руб. [9]. Согласно таблице 1 компания находится в зоне высо-
кого риска, поэтому реализует антикризисную стратегию, основанную на повышении коэффициента 
нефтеизвлечения, эффективности перерабатывающих производств, сокращения издержек. Реализация 
антикризисной стратегии основана на заинтересованности коллектива в достижении поставлен-
ной цели и обеспечения высокой компетентности работников.

Для решения этой стратегической задачи в 2016 году был введен в эксплуатацию Центр поли-
технического обучения и повышения квалификации персонала на 500 мест. За счет рационализатор-
ской работы, в которой ежегодно участвует более 3,5 тыс. человек, компания получает экономический 
эффект в размере более 1 млрд руб. в год. Программа по освоению новых технологических процес-
сов, новых видов производств и оборудования обеспечивает экономический эффект в размере более 
10 млрд руб. в год. [9].

Важную роль в повышении эффективности работы персонала играют соревнования трудовых 
коллективов, конкурсы профессионального мастерства. Реализуется ряд программ дополнительных со-
циальных льгот и гарантий для работников, а также проекты по развитию инфраструктуры территорий 
деятельности акционерного общества. Значительные средства выделяются на реализацию экологиче-
ских программ, охрану труда, развитие спорта, поддержку пенсионеров и ветеранов отрасли.

Выводы
Предложенный системный подход позволяет диагностировать состояние предприятия на основе 

оценки эффективности воспроизводства капитала при заданном уровне риска и определить соответ-
ствующий стандартный тип стратегии развития предприятия, что дает возможность формировать ори-
гинальную стратегию развития на базе типичной. 

Норматив сравнительной экономической эффективности использования минерально-сырьево-
го капитала, коррелируемый с объективным макроэкономическим показателем – стоимостью кредита 
финансовых ресурсов, позволяет дифференцировать убыток, абсолютную ренту, минимальную и нор-
мальную прибыль, а также сверхприбыль: дифференциальную ренту 1,2,3,4 рода. Это дает возмож-
ность дифференцировать налоги на добычу полезных ископаемых и другие обязательные ресурсные 
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платежи, стимулируя разработку труднодоступных месторождений со сложными горно-геологически-
ми условиями.

Компания «Сургутнефтегаз» находится в зоне высокого риска, поэтому реализует антикризис-
ную стратегию развития энергетического и нефтегазового сектора, основанную на повышении коэф-
фициента извлечения нефти, утилизации попутного газа, эффективности перерабатывающих произ-
водств, сокращения издержек. Реализация антикризисной стратегии основана на заинтересованности 
коллектива в достижении поставленной цели и достижения высокой компетентности работников на 
основе корпоративной системы повышения квалификации.
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efficiency of use of mineral capital. Compiled typification of the development strategy of oil and gas companies.
As an example, is considered «Surgutneftegaz», which is in the high risk zone, therefore implementing anti-crisis 
strategy of development of energy and oil and gas sector, based on increase of oil recovery factor, efficiency, 
refining processes, reducing costs.
Keywords: strategy, risk, efficiency, rents, profits, mineral capital, systematization, Surgutneftegaz, anti-crisis 
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