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Аннотация. В статье исследуются особенности стратегического и инвестиционного пла-

нирования на предприятиях нефтегазового комплекса, обусловленные спецификой отрасли: вы-

сокой капиталоемкостью, длительными производственными циклами, зависимостью от внеш-

них факторов и необходимостью управления специфическими рисками. Рассмотрены этапы, 

принципы и особенности стратегического планирования на предприятиях нефтегазового ком-

плекса, а также его взаимосвязь с инвестиционной деятельностью. Особое внимание уделено 

приоритетным задачам и принципам инвестиционного планирования в вертикально-

интегрированных нефтяных компаниях (ВИНК). Доказывается, что в условиях цифровизации, 

энергетического перехода и ужесточения экологических требований эффективное стратегиче-

ское и инвестиционное планирование становится ключевым фактором устойчивого развития и 

конкурентоспособности компаний нефтегазового сектора. 
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Нефтегазовый комплекс является стратеги-

чески важной отраслью экономики, от эффек-

тивности функционирования которой зависят 

как энергетическая безопасность страны, так 

и ее социально-экономическое развитие. В 

условиях глобализации, нестабильности сы-

рьевых рынков, усиления конкуренции и уже-

сточения экологических требований перед 

предприятиями отрасли остро встает задача 

обеспечения долгосрочной конкурентоспо-

собности и устойчивого роста. Ключевым ин-

струментом решения этой задачи выступает 

система стратегического планирования, поз-

воляющая компаниям определять перспек-

тивные направления развития, адаптироваться 

к изменениям внешней среды и рационально 

использовать ресурсы. 

Целью настоящей статьи является исследо-

вание специфики стратегического и инвести-

ционного планирования на предприятиях 

нефтегазового комплекса, а также анализ вза-

имосвязи этих процессов в контексте обеспе-

чения устойчивого развития. Для достижения 

поставленной цели в работе решаются следу-

ющие задачи: раскрываются сущность, этапы 

и принципы стратегического планирования в 

отрасли; анализируется взаимосвязь стратеги-

ческого планирования и инвестиционной дея-

тельности; определяется специфика инвести-

ционного планирования на нефтегазодобыва-

ющих предприятиях. 

Идеи стратегического планирования сфор-

мировались и получили теоретическое и 

практическое обоснование в 60-70-х годах XX 

века. Рост масштабов бизнеса, его усложне-

ние, ускорение научно-технического прогрес-

са, глобализация экономики и усиление не-

стабильности внешней среды показали огра-

ниченность традиционного планирования на 

долгосрочный период, ориентированного на 

ресурсы и производственные показатели. Это 

привело к переходу к более гибким методам, 

позволяющим компаниям эффективно реали-

зовывать стратегические цели в условиях вы-

сокой рыночной неопределенности с учетом 

их внутреннего потенциала. 

Ключевые вопросы «Почему одни компа-

нии достигают более высоких экономических 

результатов, чем другие?» и «Что важнее – 

краткосрочная прибыль или долгосрочное 

развитие, рост или эффективность?» стиму-

лировали появление множества инструментов 

и методик стратегического планирования. 
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На текущий момент подходы к разработке 

и реализации стратегий претерпели значи-

тельные изменения. Развитие новых методов 

и принципов стратегического планирования 

напрямую связано с эволюцией мировой эко-

номики, технологическими сдвигами и транс-

формацией факторов, влияющих на деятель-

ность компаний. Стратегическое планирова-

ние продолжает адаптироваться, оставаясь 

одним из наиболее динамично развивающих-

ся управленческих инструментов. 

Анализируя научную литературу, можно 

отметить, что в настоящее время существует 

множество трактовок термина «стратегиче-

ское планирование». 

Согласно действующему российскому за-

конодательству под стратегическим планиро-

ванием понимается деятельность участников 

стратегического планирования по целепола-

ганию, прогнозированию, планированию и 

программированию социально-экономическо-

го развития Российской Федерации, субъек-

тов Российской Федерации и муниципальных 

образований, отраслей экономики и сфер гос-

ударственного и муниципального управления, 

обеспечения национальной безопасности Рос-

сийской Федерации, направленная на реше-

ние задач устойчивого социально-экономи-

ческого развития Российской Федерации, 

субъектов Российской Федерации и муници-

пальных образований и обеспечение нацио-

нальной безопасности Российской Федера-

ции [1]. 

Н.П. Турун пишет, что стратегическое пла-

нирование является особым видом управлен-

ческой деятельности, который выступает в 

виде средства обеспечения эффективного и 

устойчивого социально-экономического раз-

вития России, отдельных ее регионов и муни-

ципальных образований и предполагает по-

следовательную трансформацию простран-

ственной организации и отраслевой структу-

ры экономики и социальной сферы стра-

ны [2]. 

Еще одну формулировку понятия «страте-

гическое планирование» дает Л.А. Мочалова: 

«Стратегическое планирование – это плани-

рование на перспективу, в системе которого 

не  предполагается, что будущее непременно 

должно быть лучше прошлого и его можно 

изучать методами экстраполяции. Важное ме-

сто в стратегическом планировании отводится 

анализу перспектив организации, его задачей 

является выяснение тех тенденций, опасно-

стей, возможностей, а также отдельных чрез-

вычайных ситуаций, которые способны изме-

нить сложившиеся тенденции» [3]. 

Классическим определением стратегиче-

ского планирования в сфере бизнеса является 

определение А. Чандлера, согласно которому 

стратегическое планирование предполагает 

«определение основных долгосрочных целей 

и задач организации, принятие курса дей-

ствий и привлечение ресурсов, необходимых 

для достижения этих целей» [4]. 

Таким образом, под стратегическим плани-

рованием, с точки зрения предприятия, будем 

понимать процесс определения долгосрочных 

целей, разработки стратегий их достижения и 

распределения ресурсов для реализации стра-

тегий, который направлен на обеспечение 

устойчивого развития компании в условиях 

изменяющейся внешней среды. Этапы страте-

гического планирования представлены на ри-

сунке 1. 

 
Рис. 1. Этапы стратегического планирования [5] 
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Основные принципы и составляющие стратегического планирования приведены в таблице 

ниже. 

 

Таблица. Принципы стратегического планирования [6] 
Наименование принципа Содержание принципа 

Целенаправленность Выявление и следование единой или приоритетной цели деятельности и развития 

Сквозное планирование 
Предусматривает единую систему планирования по всем аспектам деятельности с 

учетом использования общих ресурсов в единой шкале времени 

Скользящее планирование 
Обеспечивает непрерывность и последовательность составления планов с учетом 

возможной их корректировки 

Централизация планирования 

Призвана консолидировать устремления подразделений и субъектов, имеющих в 

общем случае различные цели своей деятельности, для достижения общей цели 

(цели высшего уровня) 

Непрерывность планирования 
Предполагает, что деятельность рассматривается как управляемый процесс с мно-

жеством обратных связей и возможного оперативного перераспределения ресурсов 

Сбалансированность планов 
Обеспечивает возможность корректировки соотношения между различными 

направлениями как по срокам, так и по используемым ресурсам 

Информационное и методиче-

ское единство 

Определяет единую систему информационного обеспечения планирования на всех 

уровнях, стандартизацию накопления, хранения, обмена и использования инфор-

мации 

 

Стратегическое планирование в нефтегазо-

вом секторе имеет ряд особенностей, обу-

словленных спецификой отрасли, ее высокой 

капиталоемкостью, длительными производ-

ственными циклами и значительной зависи-

мостью от внешних факторов. Рассмотрим 

ключевые особенности стратегического пла-

нирования на предприятиях нефтегазового 

комплекса: 

1) долгосрочный горизонт планирования и 

учет производственного цикла. Нефтегазовые 

компании работают с длительными производ-

ственными циклами. Полный цикл – от геоло-

горазведки до переработки и сбыта – может 

занимать десятилетия. Стратегическое плани-

рование в данном секторе должно учитывать 

все стадии производственного цикла: развед-

ку, разработку, добычу, транспортировку, пе-

реработку и реализацию продукции. 

Важно учитывать риски на стадии развед-

ки, где проводятся геологоразведочные и гео-

физические работы. Качественная оценка 

данных рисков позволяет минимизировать 

потери на последующих этапах. Стратегиче-

ское планирование в нефтегазовом комплексе 

требует особого внимания к методическим 

вопросам проведения стратегического анализа 

и использованию специализированных моде-

лей и матриц; 

2) высокая зависимость от внешних факто-

ров и глобальных тенденций. Нефтегазовые 

компании работают в условиях высокой вола-

тильности цен на сырьевых рынках, геополи-

тической нестабильности и изменяющихся 

экологических стандартов. Современная па-

радигма развития отрасли должна учитывать 

такие риски, как пандемии, глобальная рецес-

сия, энергетический переход и цифровизация 

технологий. 

Особое внимание при стратегическом пла-

нировании уделяется экспортно-сырьевой мо-

дели развития, которая остается стабильной, 

несмотря на внешние вызовы. Однако совре-

менные условия требуют пересмотра данной 

модели с учетом новых экологических требо-

ваний, таких как углеродный налог и система 

отчетности по «углеродному следу»; 

3) вертикальная интеграция и корпоратив-

ные особенности. Для нефтегазовых компа-

ний характерна вертикально-интегрированная 

структура, которая накладывает отпечаток на 

стратегическое планирование, поскольку 

стратегические планы вертикально-интегри-

рованных компаний должны учитывать их 

корпоративные особенности. Стратегическое 

планирование на предприятиях нефтегазового 

комплекса включает анализ эволюции страте-

гий ВИНК, определение их отличительных 

характеристик, а также разработку системы 

стратегического планирования, учитывающей 

все звенья производственной цепочки; 

4) управление специфическими рисками 

отрасли. Стратегическое планирование в 

нефтегазовой отрасли требует особого внима-

ния к управлению специфическими рисками, 
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которые можно систематизировать по стади-

ям производственного цикла: 

– риски геологоразведочных работ (непод-

тверждение запасов, ошибки в оценке); 

– риски разработки месторождений (техно-

логические сложности, рост затрат); 

– риски транспортировки (логистические 

проблемы, аварии); 

– риски переработки (изменение качества 

сырья, технологические сбои); 

– риски сбыта (колебания цен, изменения 

спроса, санкции). 

Систематизация представленных рисков 

позволяет совершенствовать механизмы эко-

номического управления предприятием; 

5) инновации и цифровизация в стратеги-

ческом планировании. Современное стратеги-

ческое планирование в нефтегазовом секторе 

все больше учитывает процессы цифровиза-

ции и внедрения элементов Индустрии 4.0. 

Цифровизация нефтегазовых технологий ста-

новится ключевым фактором конкурентоспо-

собности отрасли. 

При этом существующая система стратеги-

ческого планирования характеризуется боль-

шим количеством документов, разработанных 

на различных уровнях управления с суще-

ственным временным лагом, что не всегда со-

ответствует потребностям сектора, функцио-

нирующего в условиях быстро меняющейся 

внешней среды; 

6) согласование стратегий на разных уров-

нях управления. Эффективное стратегическое 

планирование в нефтегазовом комплексе тре-

бует согласования действий на нескольких 

уровнях: 

– на уровне отдельных предприятий – 

внедрение инструментов оперативного пла-

нирования и современных методов прогнози-

рования; 

– на отраслевом уровне – координация 

процессов тактического планирования; 

– на макроуровне – согласование результа-

тов стратегического планирования с энерге-

тической и социально-экономической поли-

тикой. 

Повышение эффективности процессов 

стратегического планирования и прогнозиро-

вания позволяет реализовывать управленче-

ский потенциал нефтегазовой отрасли. 

В условиях современной экономики России 

ключевым фактором успеха является способ-

ность предприятий оперативно адаптировать-

ся к изменениям внешней среды, что позволя-

ет обеспечить устойчивый экономический 

рост. Под адаптацией в данном случае подра-

зумевается: 

– гибкость производства для быстрого от-

вета на колебания спроса; 

– эффективное управление ресурсами в 

условиях нестабильности; 

– проактивный мониторинг рисков. 

Важную роль в этом процессе играет внед-

рение передовых технологий: как отечествен-

ных, так и зарубежных. Достичь данную цель 

можно только благодаря грамотному страте-

гическому планированию деятельности пред-

приятия. 

Стратегическое планирование направлено 

на разработку конкурентоспособной страте-

гии и обеспечение ее реализации с учетом 

временных и ресурсных ограничений. Оно 

основывается на следующих принципах: 

1) последовательность трех этапов (анализ, 

постановка целей и выбор стратегии); 

2) стратегии предприятия выстраиваются 

иерархически. Каждая структурная единица 

имеет собственную стратегию, согласованную 

с общими целями компании. 

3) планирование является непрерывным 

процессом, включающим формирование, реа-

лизацию и корректировку планов. 

Процесс стратегического планирования 

начинается с определения генеральной стра-

тегии, которая задает направление развития 

предприятия с учетом доступных ресурсов. 

Параллельно разрабатывается конкурентная 

стратегия, направленная на достижение пре-

имуществ на рынке. На их основе формиру-

ются стратегии для каждого подразделения 

компании. 

Одной из ключевых функциональных стра-

тегий является инвестиционная. Ее основная 

задача – управление инвестициями в соответ-

ствии с целями предприятия и изменениями 

внешней среды. Отсутствие четкой инвести-

ционной стратегии может привести к несогла-

сованности решений и снижению эффектив-

ности деятельности. 
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Рис. 2. Система стратегий предприятия [7] 

 

Разработка инвестиционной стратегии обу-

словлена необходимостью реагировать на 

внешние изменения, осваивать новые техно-

логии и расширять присутствие на рынках. 

Этот процесс требует прогнозирования инве-

стиционного климата и оценки альтернатив-

ных решений. Кроме того, стратегия должна 

периодически пересматриваться для адапта-

ции к новым условиям. 

На рисунке 2 представлена совокупность 

стратегий предприятия и их взаимосвязь. 

Инвестиционная политика выступает ин-

струментом реализации инвестиционной 

стратегии, фокусируясь на конкретных 

направлениях деятельности. Ее цель – обес-

печить эффективное управление для дости-

жения долгосрочных целей компании. 

Грамотно разработанная инвестиционная 

политика способствует устойчивому разви-

тию предприятия, повышает его конкуренто-

способность и позволяет оперативно реагиро-

вать на изменения рынка. Внедрение таких 

практик в бизнес-процессы способствует эко-

номическому росту и укреплению позиций 

российских компаний на мировом рынке. Ин-

вестиционная деятельность не только допол-

няет стратегическое планирование, но и явля-

ется его неотъемлемой частью, обеспечивая 

практическую реализацию долгосрочных це-

лей предприятия. 

В настоящее время уровень инвестицион-

ной активности компаний во многом зависит 

от эффективности системы инвестиционного 

планирования. Исследование нормативных 

документов, регулирующих инвестиционное 

планирование ведущих российских ВИНК, 

позволило выявить специфику и стратегиче-

ские приоритеты в рамках данного бизнес-

процесса. Так, приоритетными задачами ин-

вестиционного планирования нефтяных ком-

паний являются: 

1) повышение общей эффективности дея-

тельности компании за счет точного анализа 

потребности в инвестициях, а также развития 

профессиональных навыков сотрудников, 

участвующих в инвестиционном управлении; 
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2) повышение рентабельности добычи 

нефти за счет вложения инвестиций в совре-

менные технологии, оптимизации производ-

ственных процессов и развития инфраструк-

туры; 

3) стимулирование долгосрочного развития 

бизнеса и увеличение рыночной стоимости 

компании путем вложения средств в перспек-

тивные и рентабельные проекты, а также ре-

гулярного пересмотра и улучшения структуры 

инвестиционного портфеля; 

4) укрепление дисциплины в инвестицион-

ной деятельности благодаря детальному ана-

лизу потенциальных рисков, внешних воздей-

ствий и неопределенностей, улучшению ме-

тодов отбора и категоризации проектов, а 

также формированию эффективной системы 

принятия решений по инвестиционным ини-

циативам; 

5) следование принципам корпоративной 

социальной ответственности в сферах про-

мышленной и экологической безопасности, 

создания безопасных условий труда, заботы о 

здоровье персонала, повышения уровня жизни 

сотрудников и их семей, поддержки образова-

тельных программ и содействия развитию ре-

гионов. 

Достижение обозначенных приоритетных 

задач основывается на ряде принципов, опре-

деляющих подходы к инвестиционному пла-

нированию в нефтяных компаниях: 

1) обязательное утверждение инвестицион-

ных решений: каждый бизнес-проект или ин-

вестиционная программа должны быть рас-

смотрены и одобрены в соответствии с внут-

ренними корпоративными стандартами; 

2) единые методы оценки и документаль-

ного оформления: при анализе бизнес-

проектов и инвестиционных программ при-

меняются унифицированные экономические 

модели (если возможно количественное оце-

нивание) и общие макроэкономические до-

пущения. Документация оформляется в уста-

новленных форматах с учетом типа проекта, 

его рисков и вклада в стратегические цели 

компании; 

3) двухэтапная система финансирования: 

выделение средств на реализацию проекта 

или программы возможно только после одоб-

рения уполномоченным органом управления 

и подтверждения наличия ресурсов в текущем 

или скорректированном бизнес-плане; 

4) соответствие уровня полномочий значи-

мости проектов: решения по бизнес-проектам 

и инвестиционным программам принимаются 

на разных уровнях управления в зависимости 

от их масштаба, стратегической ценности и 

степени проработанности; 

5) комплексная экспертиза: перед рассмот-

рением проектов проводится всесторонняя 

оценка, включающая функциональный, тех-

нический, экономический и методологиче-

ский анализ, а также проверку соответствия 

стратегии развития компании; 

6) четкое распределение ролей и ответ-

ственности: для каждого проекта назначается 

куратор, отвечающий за достижение целей, и 

руководитель, контролирующий выполнение 

в рамках установленных сроков, бюджета, ка-

чества и допустимых рисков; 

7) постоянный контроль на всех этапах ре-

ализации: после утверждения проекта осу-

ществляется регулярный мониторинг его вы-

полнения.  

При необходимости после завершения мо-

жет проводиться дополнительный анализ эф-

фективности; 

8) постепенное принятие решений для 

снижения рисков: для повышения качества 

инвестиционных решений и минимизации не-

определенностей допускается поэтапное 

утверждение проектов и программ; 

9) формирование инвестиционного порт-

феля на основе оптимизации: инвестиционная 

программа нефтяных компаний формируется 

на основе ежегодно обновляемого и сбалан-

сированного портфеля с учетом ресурсных и 

финансовых ограничений, а также требований 

к экономической и технологической эффек-

тивности. 

Проведенное исследование позволило вы-

явить ключевые особенности и определить 

современные требования к организации стра-

тегического и инвестиционного планирования 

на предприятиях нефтегазового комплекса. 

Установлено, что специфика отрасли, харак-

теризующаяся высокой капиталоемкостью, 

длительностью производственных циклов и 

значительной зависимостью от внешнеэконо-

мической конъюнктуры, обусловливает необ-

ходимость применения комплексного подхода 

к разработке стратегий развития. 

В современных условиях усиления гло-

бальной конкуренции, энергетического пере-
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хода и цифровой трансформации дальнейшее 

совершенствование систем стратегического и 

инвестиционного планирования становится 

для нефтегазовых компаний не просто конку-

рентным преимуществом, а необходимостью 

для обеспечения устойчивого развития и со-

хранения рыночных позиций в долгосрочной 

перспективе. Перспективными направления-

ми дальнейших исследований могут стать 

разработка отраслевых методик оценки эф-

фективности стратегических решений в усло-

виях высокой неопределенности, а также ана-

лиз влияния ESG-трансформации на инвести-

ционные стратегии нефтегазовых компаний. 
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Abstract. The article examines the specifics of strategic and investment planning at oil and gas en-

terprises, due to the specifics of the industry: high capital intensity, long production cycles, dependence 

on external factors and the need to manage specific risks. The stages, principles and features of strate-

gic planning at the enterprises of the oil and gas complex, as well as its relationship with investment 

activities, are considered. Special attention is paid to the priorities and principles of investment plan-

ning in vertically integrated oil companies. It is proved that in the context of digitalization, energy tran-

sition and stricter environmental requirements, effective strategic and investment planning is becoming 

a key factor in the sustainable development and competitiveness of companies in the oil and gas sector. 
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