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Аннотация. В современных условиях в нефтегазовой промышленности происходят сложные 

процессы, связанные как с ухудшением сырьевой базы, противоречивыми структурными измене-

ниями в спросе, так и с ускорением технологического прогресса в условиях нерыночных санкци-

онных ограничений. В такой ситуации важным становится, чтобы стратегическое планирование 

основывалось на адекватном существующим реалиям содержательном понимании процесса сба-

лансированного развития стратегических преимуществ предприятий нефтегазовой промышленно-

сти как сложного системного образования и на факторах их формирования, позволяющих обеспе-

чить рост ее эффективности и заложить фундамент для успешного развития. 
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В настоящее время в деятельности вертикально интегрированных нефтяных компаний 

(ВИНК) возникли проблемы в стратегическом развитии, что затрудняет возможность ко-

ординации и использования конкурентных преимуществ. Проблемы, которые затрудняют 

использование конкурентных преимуществ, следующие: недооценка взаимосвязей изме-

нений внешней и внутренней среды; ограниченность подходов к формированию инстру-

ментов сбалансированного управления преобразованиями в бизнес-сегментах. 

Целью статьи является формирование модели сбалансированного использования стра-

тегических преимуществ вертикально интегрированной нефтяной компании. 

Стратегические преимущества ВИНК заключаются в формировании цепочки углево-

дородопроизводящей системы, обеспечивающей долгосрочное согласование целей и 

технико-экономических параметров интегрируемых структур в соответствии с ключе-

выми трендами деловой среды на основе замены рыночного типа координации коопе-

рационным типом, что позволяет получать нефтегазовую и инновационную ренту и 

поддерживать устойчивое развитие за счет стратегических выгод применения крупно-

масштабных технологических и экономических систем для разведки и разработки 

крупных нефтегазовых месторождений, производства нефтепродуктов и продуктов 

нефтехимии, а также с возможностями маневра финансовыми ресурсами, мощностями, 

потоками сырья и продукции [6, с. 62]. 
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Специфика стратегических преимуществ ВИНК заключается прежде всего в формиро-

вании в соответствии со сложившимся стратегическим контекстом многоуровневой 

иерархичной системы организации их деятельности, которая позволяет рационально соче-

тать получение нефтегазовой ренты с синергетическим эффектом, обусловленным выго-

дами применения крупномасштабных технологических и экономических систем для раз-

ведки и разработки крупных нефтегазовых месторождений (как подсистемы сложной 

природной системы) и производства нефтепродуктов, а также с возможностями маневра 

финансовыми ресурсами, мощностями, потоками сырья и продукции. Стратегические 

преимущества ВИНК как цепочки углеводородопроизводящей системы позволяют созда-

вать и поддерживать более устойчивые взаимодействия с макро-, мезо- и микроуглеводо-

родопотребляющими системами с учетом трансформационных процессов на рынках 

нефти и газа, нефтепродуктов и на смежных рынках. 

Сложившиеся подходы к анализу экономической деятельности компании и механизмов 

управления эффективностью развития обычно основываются на отождествлении страте-

гических преимуществ и конкурентных преимуществ, закладывая общий конкурентный 

смысл в оба понятия.  

Предлагаемый подход в отличие от традиционных исходит из более широкого понима-

ния стратегических преимуществ компании и факторов их формирования.  

Стратегические преимущества ВИНК выражают не только конкурентные, но и парт-

нерские преимущества, т. е. противоречивое единство партнерских и конкурентных пре-

имуществ.  

Это обусловливается тем, что процесс создания стратегических преимуществ не огра-

ничивается формированием конкурентных процессов и отношений, а включает в себя бо-

лее широкий их круг; он предполагает создание на основе сотрудничества и согласования 

интересов устойчивых форм экономических взаимодействий, формальных и неформаль-

ных институциональных связей с субъектами внутренней и внешней среды [2, с. 32]. 

Так, например, стратегические партнерства в нефтесервисе, нефтехимии создают до-

полнительные возможности для преодоления технологического отставания российских 

ВИНК, а в нефтедобыче – при разработке ТРИЗ позволяют разделить геологические и ин-

вестиционные риски. 

Именно стратегические преимущества, сформированные ВИНК, подчеркивают ее 

уникальность в бизнес-среде, являются залогом роста ее эффективности. Вертикальная 

интеграция позволяет устанавливать такие взаимоотношения между предприятиями 

(юридическими лицами), которые обеспечивают долгосрочное согласование целей ин-

тегрируемых структур. При этом отношения чистой конкуренции при интеграции за-

меняются различными вариантами сотрудничества и кооперации; а спектр возможно-

стей кооперационных взаимодействий  распространяется  от  слабого  взаимодействия 

до более тесного, при котором рыночные отношения заменяются внутрифирменными 

поставками. 

Являясь характеристиками динамически развивающейся системы, стратегические пре-

имущества также подвержены изменению под влиянием изменения действия долговре-

менных факторов (колебаний, циклов). Тактические преимущества быстро теряют свою 

значимость в результате, например, конъюнктурных рынков продуктов и ресурсов; дан-

ные преимущества обычно связаны с такими видами техники, технологии, методов и обо-

рудования, которые являются легко доступными для конкурентов [5, с. 112]. 
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Стратегические преимущества ВИНК – это устойчивые во времени преимущества, ко-

торые соответствуют долговременным факторам, сложившимся в рамках стратегической 

перспективы. В современных условиях к таким преимуществам можно отнести преиму-

щества в области нематериальных активов, хорошую репутацию компании, налаженные 

каналы сбыта; для обеспечения и приращения стратегических преимуществ необходимо 

принимать интенсивные меры по реализации НИОКР, инвестированию в производствен-

ные мощности, развитию компетенций персонала и др. [8, с. 205]. 

Стратегические преимущества ВИНК – это устойчивые во времени, сложно имитируе-

мые, уникальные преимущества, которые обусловлены системным эффектом взаимодей-

ствия природных, технологических и экономических факторов, возникающих при соот-

ветствии деятельности долговременным факторам, сложившимся в рамках стратегической 

перспективы. К таким преимуществам ВИНК можно отнести [10, с. 48]: 

- эффекты создания масштабной бизнес-системы на основе стратегически ориентиро-

ванной интегрированной цепочки производства стоимости, нефтегазовой и инновацион-

ной ренты, обеспечивающей надежность поставок сырья и продаж готовой продукции, а 

также низкие транзакционные затраты, связанные с передачей продукции одного бизнеса 

другому, что способствует росту экономической эффективности; 

- преимущества современных систем стратегического планирования, управления и 

контроля ВИНК и ее бизнес-сегментов, позволяющие создавать более гибкие и эффектив-

ные методы использования объектов с длительным жизненным циклом, нивелирования 

дисбалансов в цепочке создания стоимости, снижений совокупных (стратегических) рис-

ков и потерь от конъюнктурных колебаний; 

- возможность реализовывать масштабные технологические системы: геологоразве-

дочные работы, позволяющие оценить потенциал ее развития; разработка нефтяных и га-

зовых месторождений, объекты с долгосрочным горизонтом эксплуатации; 

- преимущества использования крупных производственных мощностей в downstream-

сегменте; 

- доступ к обладающей нефтегазовой рентой ресурсной базе позволяет получать до-

полнительные эффекты при масштабной деятельности интегрированных компаний; 

- удобное (небольшое) расстояние между разрабатываемыми месторождениями дает 

возможность получить синергию при их совместном освоении; 

- технологическое превосходство в добыче нефти, основанное в первую очередь на 

применении современных методов увеличения нефтеотдачи с целью увеличения коэффи-

циента извлечения нефти; 

- технологическое превосходство в нефтепереработке (глубина переработки, разви-

тые нефтехимические производства и собственная сбытовая сеть отражают величину со-

здаваемой ценности); 

- сопряженные по мощностям бизнес-сегменты способствуют эффективному выстра-

иванию производственной цепочки и увеличению создаваемой ценности на основе страте-

гических технологических партнерств и трансфера технологий в нефтесервисе, нефтедо-

быче и нефтехимии.  

Сложившиеся подходы к анализу экономической деятельности компании и формиро-

ванию механизмов устойчивого развития обычно основываются на отождествлении стра-

тегических преимуществ и стратегических конкурентных преимуществ, поэтому сфоку-

сированы на выработке классификаций конкурентных преимуществ [3, с. 31]. 
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 Таблица 1 

КЛАССИФИКАЦИЯ СТРАТЕГИЧЕСКИХ ПРЕИМУЩЕСТВ ВИНК 
 

 

Признак 

классификации 

 

Вид  

преимущества 
 

 

Пример 

 

 

 

 

По виду  

интеграции 

 

 

Интеграция 

назад 

Наличие сервиса в области высокотехнологичных работ (ГРР). 

Развитый сегмент нефтедобычи. 

Поддержание высоких стандартов производственных операций. 

 

Интеграция  

вперед 

Развитый сегмент нефтепереработки. 

Увеличение доступа к потребителям. 

Развитие маржинальных производственных цепочек 

(нефтепереработки, нефтехимии, сбыта). 

 

 

Горизонтальная  

интеграция 

Возможность трансформации конкуренции в нефтепереработке и нефтехимии в 

кооперацию. 

Возможности расширения сбытовой сети внутри страны и за рубежом. 

Возможность развития технологий добычи и нефтепереработки. 

Усиление рыночных позиций, через слияние. 

Повышение информированности компании: о технологиях и затратах конкурентов; 

о предпочтениях потребителей их продукции. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

По виду  

получаемого  

эффекта 

 

 

 

Научно-

технический 

Наличие «умных» месторождений. 
Строительство горизонтальных и наклонно-направленных скважин. 
Применение технологий GTL (gas-to-liquid). 
Развитая структура производства нефтепродуктов (высокая доля вторичных про-
цессов и процессов, улучшающих качество получаемых продуктов). 
Повышение индекса сложности Нельсона (достижение значения выше среднемировых). 
Рост глубины переработки нефти. 

 

 

Экологический 

Сокращение коэффициента утилизации добываемого попутного нефтяного газа. 

Сокращение числа аварий в системе транспорта и хранения нефти и газа. 

Сокращение числа аварий и выбросов на нефтеперерабатывающих и нефтехимиче-

ских производствах. 

 

 

Социальный 

Повышение безопасности труда. 

Улучшение условий труда и отдыха. 

Повышение уровня образованности работников. 

Рост лояльности местного населения. 

Рост лояльности сотрудников. 

 

 

Экономиче-

ский 

Прирост уровня добычи нефти на одного человека, задействованного в производ-

стве, по сравнению с конкурентами. 

Рост добавленной стоимости продуктов нефтепереработки. 

Снижение затрат на логистику нефтепродуктов. 

Рост продаж через АЗС. 

 

 

По виду 

 ресурса 

(источнику 

возникновения) 

 
 

Природно-

климатический 

Размещение НПЗ на терминалах магистральных 

нефтепроводов в пограничных центрах. 

Наличие перспективной ресурсной базы на шельфе РФ. 

Неисчерпаемая на разумную историческую перспективу ресурсная база нефти и газа. 

 

Социально- 

политический 

Социально-политическая среда разработки месторождений, переработки нефтепро-

дуктов. 

Внешнеполитическая обстановка, позволяющая формировать стратегические парт-

нерства с иностранными компаниями. 

 

 

Технологический 

Высокий уровень цифровизации в сегменте «добыча», в т.ч. «умных» месторождений. 

Низкий уровень износа внутрипромыслового оборудования и инфраструктуры. 

Высокий уровень коэффициента извлечения нефти. 

Высокий уровень индекса сложности нефтепереработки (Нельсона). 

 

 

 

Культурный 

 

Ценности организации, способствующие привлечению и удерживанию персонала в 
экстремальных природно-климатических условиях, на территории с плохо развитой 
инфраструктурой. 
Ценности организации, ориентированные на духовное развитие личности и иннова-
ционные изменения. 
Высокая организационная культура, способствующая также работе вахтовым спо-
собом. 

Организационно-

экономический 

Устойчивые связи с нефтяными вузами в области подготовки и переподготовки 
узких специалистов как на коротких, так и на длинных программах. 
Развитый рынок потребителей нефтехимической продукции (B2B). 
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Классификация стратегических преимуществ по перечисленным выше признакам 

необходима для анализа конкурентоспособности и принятия на этой основе решений по 

формированию программы развития ВИНК. При этом создание эффективных типов и 

форм вертикальной интеграции является для крупных компаний нефтегазовой промыш-

ленности ключевым фактором достижения стратегических преимуществ. 

Вместе с тем требуется учитывать и недостатки вертикальной интеграции, которые мо-

гут затруднять формирование стратегических преимуществ ВИНК и проявляться в следу-

ющем: в увеличении капиталовложений и как следствие в росте рисков; в снижении вос-

приимчивости компании к изменениям потребительского спроса; в сложности управления 

балансом мощностей в каждом звене цепочки ценностей; в росте потребности в широком 

спектре разнообразных навыков и компетенций; в снижении производственной гибкости 

компаний. Однако в некоторых случаях выгоднее становится дезинтеграция производства 

и фокусировка на узком отрезке отраслевой цепочки. Такая стратегия в мировой практике 

нефтесервисного рынка доказала свою успешность. Вместе с тем решение данной про-

блемы предполагает развитие теории и методологии формирования стратегических пре-

имуществ в контексте их сбалансированного развития. [10, с. 43] 

Для понимания значимости обеспечения сбалансированного развития стратегических 

преимуществ ВИНК как ключевого фактора роста эффективности ее деятельности важно 

учитывать, что интерпретация понятия «сбалансированность» базируется на таких важ-

нейших категориях, как соизмеримость, соразмерность, равновесие, согласованность, и 

исходит из того, что взаимосвязанные виды деятельности компании в своей совокупности 

могут рассматриваться как система, порождающая в зависимости от уровня сбалансиро-

ванности некоторый общий синергетический эффект, а также частные виды системного 

эффекта [7, с. 47]. 

Нарушение сбалансированности (системного паритета) компании влечет за собой нега-

тивные последствия и может произойти вследствие дефицита систем/недовыполнения ими 

своих функций (дисфункции) или вследствие избытка систем/перевыполнения их функ-

ций (гипертрофии). 

Сбалансированность ВИНК как экономической системы достигается при соразмерно-

сти ее структурных элементов и подсистем и является необходимым условием для обес-

печения эффективной деятельности в стратегической перспективе. Несбалансированность 

возникает в результате доминирования одной или нескольких системных составляющих 

над другими и негативно сказывается на развитии стратегических преимуществ компании. 

Сложившаяся сегодня проблема системной несбалансированности российских ВИНК 

включает различные аспекты: финансово-экономический, межсегментный, экологический, 

социальный и межпериодный. 

Сбалансированное развитие стратегических преимуществ ВИНК позволяет поддержи-

вать экономическое равновесие и переходить в новое состояние по оптимальной траекто-

рии. В результате преобразований, направленных на достижение сбалансированного раз-

вития, компания определяет новые стратегические приоритеты и способы их реализации, 

формирует новые внешние и внутренние связи, что в целом способствует осуществлению 

целенаправленного движения к более высокому уровню сбалансированности и достиже-

нию наибольшего эффекта деятельности. При этом ориентация на укрепление стратегиче-

ских позиций, долгосрочную прибыльность и рентабельность компании должна сочетать-

ся с выявлением и решением экологических и социальных вопросов, снижением финансо-

вых, экологических и социальных рисков [4, с. 50]. 
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Сбалансированность развития ВИНК выступает как фундаментальная и многомерная 

характеристика и означает: 

- поддержание стратегического соответствия (динамического равновесия) складыва-

ющимся стратегическим трендам деловой среды внешнего положения компании в много-

мерном экономическом временном пространстве и внутреннего состояния, что позволяет 

получить максимальный синергетический эффект; 

- выбор среди различных траекторий устойчивого развития конкурентных пре-

имуществ оптимальной траектории, обеспечивающей эффективное распределение и 

использование материальных и нематериальных активов компании во времени и про-

странстве; 

- переход в качественно новое состояние, к более высокому уровню сбалансированности 

и достижению наибольшего эффекта деятельности, обеспечивающему укрепление стратеги-

ческих позиций, поддержание долгосрочной рентабельности с учетом влияния экологических 

и социальных факторов, а также финансовых, экологических и социальных рисков; 

- системную и многомерную характеристику оптимальной траектории развития 

компании как совокупности элементов системы, которые включены в различные ее 

подсистемы (финансовую, маркетинговую, кадровую, инновационную, организацион-

ную и другие) и иерархически связаны в рамках многоуровневой модели бизнес-

деятельности (upstream и downstream-сегментов), обеспечивающей ее соответствие пе-

ременам в деловой среде; 

- формирование горизонта ценностно-экономического видения, приоритетов развития 

стратегических преимуществ компании на основе использования партнерских и конку-

рентных преимуществ в соответствии с отраслевыми и макроэкономическими трендами; 

- многомерное отображение закономерной связи, которая возникает между показате-

лями результатов деятельности компании и затратами ресурсов в рамках данной бизнес-

модели развития стратегических преимуществ компании. 

Таким образом, под сбалансированным использованием стратегических преимуществ 

ВИНК как сложной системы понимается формирование такой траектории согласованных 

и взаимно дополняющих изменений, направленных на поддерживание баланса интересов 

компании с интересами общества и всеми заинтересованными сторонами, при которых 

достигается рациональное соотношение параметров бизнес-процессов всей ее производ-

ственной цепочки в условиях адекватного ответа на рыночные, технологические, экологи-

ческие и социальные вызовы стратегического периода [9, с. 157]. 

Специфика стратегических преимуществ ВИНК заключается прежде всего в формиро-

вании в соответствии со сложившимся стратегическим контекстом многоуровневой 

иерархичной системы организации их деятельности, которая позволяет рационально соче-

тать получение нефтегазовой ренты, и с синергетическим эффектом, обусловленным вы-

годами применения крупномасштабных технологических и экономических систем для 

разведки и разработки крупных нефтегазовых месторождений (как подсистемы сложной 

природной системы) и производства нефтепродуктов, а также с возможностями управле-

ния финансовыми ресурсами, мощностями, потоками сырья и продукции. Стратегические 

преимущества ВИНК как цепочки углеводородопроизводящей системы позволяют созда-

вать и поддерживать более устойчивые взаимодействия с макро-, мезо- и микро- углево-

дородопотребляющими системами с учетом трансформационных процессов на рынках 

нефти и газа, нефтепродуктов и на смежных рынках [1, с. 7]. 
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Таким образом, проведенный автором научный анализ исследуемой проблематики 

формирования модели сбалансированного использования стратегических преимуществ 

вертикально интегрированной нефтяной компании имеет ряд практических результатов: 

1. Формирование модели сбалансированного использования стратегических пре-

имуществ вертикально интегрированной нефтяной компании создает дополнительные 

возможности для преодоления технологического отставания российских ВИНК, а в 

нефтедобыче – при разработке ТРИЗ позволяет разделить геологические и инвестици-

онные риски. Что является особенно актуальным для развития технологического обес-

печения участия российских нефтегазовых компаний в международных проектах и при 

освоении Арктического шельфа. Прежде всего участие в международных проектах и 

разработка Арктического шельфа притормаживаются санкционной политикой стран 

Запада и США, которые ввели ограничения на поставки технологического оборудова-

ния для Арктической добычи. Разработка собственного оборудования для нефте- и га-

зодобычи в трудноизвлекаемых районах – основная задача ВИНК. Решение данной 

проблемы позволит разрабатывать собственные трудноизвлекаемые месторождения и 

участвовать в международных проектах. Иначе развитие ВИНК невозможно. 

2. С целью реализации конкурентных преимуществ необходимо разработать техно-

логии освоения глубоководного бурения, что обусловлено необходимостью значитель-

ных финансовых вложений и является жизненно необходимым для дальнейшего разви-

тия РФ в целом и ВИНК в частности. РФ необходимо обеспечивать поставками новые 

нефте- и газопроводы, которые строятся в странах ЕС и КНР. Для обеспечения работы 

нефте- и газопроводов ВИНК должны обладать собственным оборудованием, позволя-

ющим вести добычу в морской зоне и на суше. Также необходимо принимать в расчет 

финансово-экономические условия, в которых находится российская экономика и 

нефтегазовый сектор в частности, а конкретно – повышенная налоговая нагрузка на 

нефтегазовые предприятия. В условиях действующих санкций необходимо повысить 

коэффициент локализации в области технологий бурения и добычи нефти и газа на 

Арктическом шельфе с 20% как минимум до 80%. В программе должны быть преду-

смотрены финансовые, организационные и трудовые ресурсы на создание инфраструк-

туры рядом с месторождениями.  

3. ВИНК необходимо вкладываться в развитие людских ресурсов, создавать образова-

тельную базу и собственные научно-исследовательские университеты. Сейчас стоит тща-

тельно исследовать и готовиться к важным работам по добыче полезных ископаемых, со-

здавать инфраструктуру и проводить набор высококвалифицированных кадров, так как 

условия на шельфе сложные и нужны люди, которые смогут быстро реагировать и прини-

мать верные решения. 

4. Вертикально интегрированные нефтегазовые компании, несмотря на длительный 

срок окупаемости и низкий уровень рентабельности на данный момент, должны активно 

вкладывать ресурсы в освоение месторождений, особенно тех, на которые уже имеются 

лицензии от государства. В будущем это создаст существенные конкурентные преимуще-

ства и сверхприбыли. 

5. ВИНК также должны уже сейчас создавать задел на развитие постуглеводородной 

энергетики. Очевидно, что Россия из-за обилия водных ресурсов и способности произ-

водить самую дешевую электроэнергию в мире будет являться крупнейшим производи-

телем водорода, так как технологический процесс производства водорода предусматри-

вает необходимость использования большого количества электрической энергии.  Во 

всем мире уже разрабатываются технологические основы для перехода на водородную 

энергетику. Новые газопроводы, прежде всего «Северный поток», строятся уже с пер-

спективой их дальнейшего использования под транспортировку водорода в страны ЕС. 
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Abstract. In modern conditions, complex processes are taking place in the oil and gas industry associ-

ated with both the deterioration of the resource base, contradictory structural changes in demand, and the 

acceleration of technological progress in the context of non-market sanctions restrictions. In such a situa-

tion, it becomes important that strategic planning be based on a meaningful understanding of the process 

of balanced development of strategic advantages of oil and gas industry enterprises, which is adequate to 

the existing realities, as a complex systemic formation and factors of their formation, allowing to ensure 

the growth of its efficiency and lay the foundation for successful development. 
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