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Аннотация. В условиях санкционного давления, разрыва глобальных цепочек 

создания стоимости и технологической блокады традиционные подходы к обеспечению 

экономической устойчивости нефтегазовых предприятий утратили свою значимость. В статье 

обоснована необходимость перехода к динамической способности предприятия к 

трансформации и адаптации в режиме «осажденной устойчивости». Предложена 

трехуровневая стратегия, включающая тактическую адаптацию, оперативную 

трансформацию, стратегическую реконфигурацию. Разработан и охарактеризован инструмент 

мониторинга – «Паспорт стратегической устойчивости», который основан на шести блоках 

показателей (финансово-экономический, производственно-технологический, логистический и 

рыночный, кадровый, институционально-геополитический, экологический). Указанный 

Паспорт использует принцип управления по наихудшему показателю, что позволяет выявить 

критические уязвимости без их усреднения. 
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Введение 

Экономическая устойчивость нефтегазовых промышленных предприятий России в 

современных условиях не может быть обеспечена в рамках традиционных подходов, 

доминировавших в науке на протяжении последних десятилетий. Равновесный, факторный и 

финансовый подходы, исходят из предпосылки о существовании относительно стабильной 
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внешней среды, в которой предприятие может стремиться к некоторому равновесному 

состоянию, оптимизировать факторы производства или поддерживать заданные финансовые 

пропорции. Однако российская нефтегазовая промышленность после 2022 года оказалась в 

реальности «осажденной устойчивости», где внешняя среда не только нестабильна, а 

целенаправленно враждебна, а глобальные цепочки создания стоимости подверглись 

форсированному и насильственному разрыву. В этих условиях традиционные инструменты 

мониторинга и управления, включая рейтинги международных агентств, систему 

сбалансированных показателей и финансовые модели типа Z-модели Альтмана, утратили 

свою аналитическую ценность, поскольку они ориентированы на оценку прошлого, а не на 

способность к будущей адаптации, и игнорируют основные факторы современной реальности 

- технологическую блокаду, логистическую перестройку, кадровый разрыв. 

 

Основная часть 

Экономическая устойчивость нефтегазового промышленного предприятия в 

современных российских условиях должна пониматься не как статичное состояние равновесия 

или способность возвращаться к нему после возмущений (как это трактуется в равновесном 

подходе), а как динамическая способность к трансформации и адаптации в условиях 

перманентных внешних шоков при сохранении критических функций и потенциала для 

долгосрочного развития.  

Поэтому стратегия обеспечения устойчивости должна носить оборонительно-

наступательный характер, сочетая меры тактической адаптации с проектами стратегического 

технологического рывка. Стратегия обеспечения устойчивости должна быть построена на 

иных основаниях и должна опираться на адекватную систему мониторинга, способную 

отслеживать не только финансовые, но и технологические, логистические, кадровые и 

геополитические параметры. 

Предлагаемая стратегия основана на трех моментах: технологический суверенитет 

(снижение доли критического импорта в CAPEX/OPEX до контролируемого уровня); 

логистическая и рыночная диверсификация (снижение индекса Херфиндаля-Хиршмана); для 

экспортных направлений; операционная и кадровая резильентность (снижение цены 

безубыточности, программы удержания инженерных компетенций). Эта стратегия должна 

быть формализована в виде набора сценарных планов, реализуемых в зависимости от развития 

внешних шоков (ужесточение санкций, обвал цен, логистическая блокада). Только такой 

подход позволяет перевести предприятие из режима реактивного выживания в режим 

проактивной адаптации. 
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Представляется необходимым сформировать трехуровневую модель стратегии 

обеспечения экономической устойчивости нефтегазового промышленного предприятия, 

учитывающей как временной горизонт, так и степень неопределенности внешней среды. Эта 

модель основана на эмпирических данных о динамике добычи, экспорта, инвестиций, 

рентабельности, а также на результатах сравнительного анализа устойчивости компаний 

«Роснефть», «Лукойл», «Газпром», «Новатэк». 

Первый уровень – это тактическая адаптация (горизонт – 0-12 мес.). Этот уровень 

стратегии нацелен на обеспечение операционной «живучести» предприятия в условиях 

текущих шоков. Он включает следующие направления, которые в той или иной степени уже 

реализуются российскими компаниями, но требуют систематизации: 

- логистическая перестройка и диверсификация маршрутов; стратегия должна 

предусматривать создание резервной пропускной способности альтернативных маршрутов, 

заключение долгосрочных контрактов с новыми логистическими операторами (включая 

использование «теневого» флота), также формирование страховых запасов в основных хабах; 

важнейший показатель эффективности на этом уровне – стоимость устойчивости, то есть 

дополнительные издержки на перенаправление каждого барреля нефти или кубометра газа, 

которые должны быть минимизированы, но не могут быть сведены к нулю; 

- определенные факторы (потеря доступа к западным рынкам капитала, отключение от 

SWIFT, заморозка активов) требуют построения новой финансовой архитектуры; поэтому 

стратегия тактической адаптации должна включать: переход на расчеты в национальных 

валютах с соответствующим хеджированием валютных рисков; создание альтернативных 

каналов международных расчетов через банки «дружественных» стран; оптимизацию 

долговой нагрузки с учетом невозможности рефинансирования на западных рынках; 

- импортозамещение критически важных позиций, то есть формирование минимально 

необходимого запаса прочности по тем позициям, остановка поставок которых приведет к 

остановке производства; зависимость от импортных технологий особенно критична для ТрИЗ 

(многостадийный гидроразрыв пласта, системы заканчивания скважин, проппанты) и 

арктических проектов (ледокол, морские платформы, подводное оборудование); стратегия 

тактической адаптации должна включать: формирование 6-12 месячного запаса критических 

комплектующих; поиск альтернативных поставщиков в Китае, Иране, Турции; запуск 

программ «обратной инженерии» для наиболее важных узлов и деталей. 

Второй уровень – это оперативная трансформация (1-3 года). Этот уровень стратегии 

нацелен на системные бизнес-модели, которые позволят предприятию сохранять 

mailto:human.progress@yandex.ru


Журнал «Human Progress»                                                                                     http://progress-human.com/  

Том 12 Выпуск 2 (февраль 2026)                                                                             human.progress@yandex.ru 
_________________________________________________________________________________________________________________________________________ 

©Нелин А.К.   4 DOI 10.46320/2073-4506-2026-2a-18 

конкурентоспособность в среднесрочной перспективе; он включает следующие направления, 

вытекающие из анализа стратегических карт ведущих компаний: 

- технологический суверенитет в сегменте ТрИЗ; стратегия оперативной 

трансформации должна предусматривать создание собственных или кооперационных (в 

рамках БРИКС) технологических платформ для разработки ТрИЗ; это включает разработку 

отечественного программного обеспечения для геологического моделирования и 

проектирования ГРП; создание производства проппантов и химических реагентов; освоение 

технологий бурения горизонтальных скважин с большим отходом по вертикали; целевой 

индикатор на этом уровне – доля критического импорта в CAPEX, которая должна снижаться 

не менее чем на 10-15% в год; 

- диверсификация продуктового портфеля и развитие глубокой переработки; компании 

с высоким индексом Нельсона (показатель сложности завода) – «Лукойл», «Газпромнефть» - 

имеют существенно больший потенциал для производства продукции с высокой добавленной 

стоимостью; стратегия должна предусматривать: модернизацию НПЗ для увеличения выхода 

светлых нефтепродуктов и нефтехимического сырья; развитие газохимических производств 

(полимеры, удобрения) как способа утилизации газовых ресурсов, потерявших европейский 

рынок; выход на новые продуктовые рынки (водород, метанол, СПГ как моторное топливо);  

- построение новой системы отношений с поставщиками и покупателями; стратегия 

должна предусматривать формирование перечня технологических партнеров из 

«дружественных» стран (Китай, Иран, Беларусь, Казахстан) с долгосрочными контрактами и 

совместными научно-исследовательскими проектами; развитие собственного сервисного 

бизнеса; в сфере стратегии сбыта стратегия должна быть направлена на диверсификацию 

экспортных направлений: снижение доли Китая и Индии за счет выхода на рынки Турции, 

Африки, Юго-восточной Азии и Латинской Америки. 

Третий уровень – стратегическая конфигурация (горизонт 3-10 лет). Этот уровень 

стратегии нацелен на перестройку позиции предприятия в глобальной энергетической 

архитектуре с учетом долгосрочных трендов декарбонизации, технологической изоляции и 

изменения структуры спроса. Он включает следующие направления: 

- экологическая устойчивость российских нефтегазовых компаний оценивается как 

низкая; стратегическая реконфигурация должна изменить данную ситуацию; речь идет о 

создании собственной «зеленой» повестки, обеспечивающей конкурентные преимущества на 

азиатских рынках; приоритетные направления: утилизация попутного нефтяного газа (ПНГ) с 

переходом к 100% утилизации, снижение выбросов метана, развитие технологий улавливания 
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и хранения углерода, производство «голубого» и «зеленого» водорода с ориентацией на 

экспорт; 

- освоение арктического шельфа (в настоящее время находится в состоянии стагнации 

из-за зависимости от недоступных западных технологий) путем создания собственных 

технологий для шельфа, либо пересмотр модели освоения – отказ от мегапроектов в пользу 

более мелких, менее капиталоемких решений; альтернативой может стать концентрация на 

проектах СПГ на полуострове Ямал и Гыдан, где менее суровые условия и частично имеется 

инфраструктура; 

- переход к экономике замкнутого цикла в нефтепереработке и нефтехимии; это 

означает развитие технологий переработки полимерных отходов во вторичное сырье, создание 

замкнутых циклов водопользования и рециклинга катализаторов, снижение углеродного следа 

нефтехимической продукции; это не только экологическая, но и экономическая стратегия: 

продукция с подтверждённым низким углеродным следом будет иметь преимущества на 

рынках стран, вводящих трансграничное углеродное регулирование (прежде все – в Китае). 

Разработанная стратегия требует соответствующего инструментально-методического 

обеспечения, которое принципиально отличается от традиционного стратегического 

планирования. Поэтому предлагаем следующий набор инструментов: 

1. Сценарное планирование как база стратегии. В условиях крайне высокой 

неопределенности (диапазон цен на нефть; возможные новые санкционные пакеты; 

непредсказуемая динамика курса рубля) адекватным подходом является разработка не одного 

«оптимального» плана, а набора сценариев с соответствующими ответными стратегиями. 

Сценарный подход должен включать минимум три базовых сценария: «базовый» (цена нефти 

60-80 долл./ барр., умеренное санкционное давление), «консервативный» (цена нефти 40-50 

долл./ барр., значительное ужесточение санкций, потеря части экспортных маршрутов), 

«форсированный» (цена нефти 90-100 долл./ барр., ослабление санкционного давления, 

успешная логистическая перестройка). Для каждого сценария должны быть разработаны 

конкретные мероприятия, сигналы переключения и критерии успеха. 

2. «Паспорт стратегической устойчивости» как форма мониторинга, который 

предполагает отказ от единого интегрального индекса в пользу оценки по блокам (финансы, 

технологии, логистика, кадры, экология), что позволяет получить более реалистичную 

картину, не усредняющую «слабые звенья».  

3. Механизм проектных офисов как форма организации реализации. Учитывая, что 

стратегия включает большое количество инновационных и высокорисковых проектов 

(импортозамещение, создание новых производств, освоение новых рынков), традиционная 
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функциональная структура управления недостаточна. Предлагается создание проектных 

офисов по ключевым стратегическим направлениям (например, «офис импортозамещения 

ТрИЗ», «офис развития СПГ», «офис азиатской экспансии»), наделенных полномочиями и 

ресурсами, с прямым подчинением первому лицу компании. Это позволит преодолеть 

межведомственные барьеры и ускорить принятие решений. 

Реализация предложенной стратегии невозможна без соответствующего 

организационного и кадрового обеспечения. Кадровая устойчивость нефтегазовой 

промышленности оценивается как низкая, что связано со старением инженерного корпуса, 

оттоком молодых специалистов, разрывом в компетенциях, обусловленным технологической 

изоляцией. Поэтому стратегия должна включать следующие кадровые инициативы: 

1. Перестройка системы корпоративного обучения. С уходом западных сервисных 

компаний (Schlumberger, Halliburton, Baker Hughes) и запретом на передачу технологий 

традиционные каналы повышения квалификации перестали работать. Необходимо создание 

собственных корпоративных университетов и центров исследований и разработок, где 

молодые специалисты будут осваивать не только эксплуатацию, но и разработку технологий. 

Ключевое отличие от прежней модели состоит в том, что должно происходить обучение не 

«пользованию» готовыми решениями, а «созданию» решений с нуля или через обратную 

инженерию. 

2. Вес KPI устойчивости в бонусной формуле топ-менеджеров редко превышает 15-

20%, что недостаточно. Поэтому необходимо закрепить вес KPI, связанных с технологическим 

суверенитетом и логистической гибкостью, на уровне не менее 30-40%, а в кризисные периоды 

- до 50%. При этом сами KPI должны быть конкретными, измеримыми и достижимыми 

(например, не «повысить технологический суверенитет», а «снизить долю импортных 

катализаторов в производстве полиэтилена с 80% до 60% за 2 года»). 

3. Нефтегазовая промышленность проигрывает конкуренцию за молодые таланты IT-

сектору и финтеху. Для исправления ситуации необходимы не только повышение зарплат, но 

и изменение самой привлекательности отрасли: создание инновационных лабораторий, 

участие в перспективных проектах (СПГ, водород, Арктика), возможность карьерного роста в 

новых направлениях; при этом особое внимание следует уделить удержанию специалистов 

предпенсионного возраста, которые являются носителями уникального опыта по 

эксплуатации сложного оборудования. 

В ответ на выявленные недостатки существующих методик нами был разработан 

«Паспорт стратегической устойчивости» - принципиально новый инструмент мониторинга, 

который становится центральным элементом предлагаемой стратегии. В отличие от 
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традиционных форм отчетности, Паспорт, во-первых, предполагает отказ от единого 

интегрального индекса в пользу радар-диаграммы по шести ключевым блокам (финансово-

экономическая, производственно- технологическая, логистическая и рыночная, кадровая, 

институционально-геополитическая, экологическая и ESG-устойчивость), что позволяет 

избежать «усреднения» критических уязвимостей, когда высокий финансовый балл маскирует 

низкий технологический. Паспорт ориентирован не на прошлое, а на будущее - он включает 

не только фактические значения показателей, но и их сценарные прогнозы, а также оценку 

«запаса прочности» до критических порогов. Паспорт учитывает специфические для 

нефтегазовой отрасли факторы, которые отсутствуют в классических системах: доля 

критического импорта в САРЕХ, стоимость логистики в себестоимости экспорта, индекс 

диверсификации экспортных направлений (Херфиндаля-Хиршмана), индекс старения 

инженерного корпуса, время реакции на введение новых санкций. В-четвертых, Паспорт 

интегрирован с системой принятия решений - он содержит не просто индикаторы, а 

«критические пороги», запускающие заранее разработанные адаптационные мероприятия. 

Разработанный Паспорт базируется на эмпирических данных о динамике добычи, 

экспорта, инвестиций и рентабельности, а также на результатах сравнительного анализа 

устойчивости ведущих компаний («Роснефть», «Лукойл», «Газпром», «Новатэк»), который 

показал, что компания с отличными финансовыми показателями («Лукойл») и компания, 

переживающая глубокий кризис доходности («Газпром»), могут иметь сопоставимые оценки 

по традиционным методикам, но принципиально разные профили стратегической 

устойчивости. Паспорт позволяет выявить эти различия, фиксируя «слабые звенья» каждой 

бизнес-модели. 

Паспорт состоит из шести взаимосвязанных блоков, каждый из которых отражает 

отдельный аспект устойчивости. Блоки сгруппированы в два раздела: операционная 

устойчивость (краткосрочный горизонт, 0-12 мес.) и стратегическая устойчивость 

(долгосрочный горизонт, 1-5 лет). Такое разделение позволяет отслеживать текущую 

способность создавать денежный поток, так и его потенциал для развития в условиях 

нестабильности. 

Блок 1 – финансово-экономическая устойчивость (операционная). Его назначение 

оценить способность предприятия создавать достаточный денежный поток для покрытия 

операционных расходов, обслуживания долга и финансирования минимально необходимых 

капитальных вложений в условиях волатильности цен и санкционных ограничений (таблица 

1). 
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Таблица 1 

Показатели оценки финансово-экономической устойчивости предприятия 

нефтегазовой промышленности 

Показатель Формула расчета Периодичност

ь 

Целевое 

значение 

Критический порог 

Цена 

безубыточности 

добычи, 

долл./барр. 

(OPEX+CAPEX+налоги)/объе

м добычи. 

Ежемесячно Менее 35 (для 

нефти), менее 25 

(для газа). 

Более 50 

Свободный 

денежный поток, 

млрд. руб. 

Операционный денежный 

поток - CAPEX. 

Ежеквартально Положительный

, с покрытием 

дивидендов 

Отрицательный 

два квартала 

подряд 

Чистый долг/ 

EBITDA 

(Краткосрочный долг + 

долгосрочный долг-денежные 

средства)/ EBITDA. 

Ежеквартально 1,5 

(консервативная 

политика)  

Более 3,0 (риск 

рефинансирования

) 

Дисконт Urals к 

Brent, долл./барр. 

Цена Brent - цена Urals/ цена 

Brent. 

Ежемесячно Менее 10 Более 25 (требует 

пересмотра 

логистики) 

Доля валютной 

выручки, 

получаемой 

через 

«дружественные

» страны, % 

Величина валютной выручки, 

получаемой через 

«дружественные» страны / 

валютная выручка. 

Ежемесячно 100 Менее 80 (риск 

блокировки 

активов) 

Доступная 

ликвидность 

(собственные 

средства и 

невыбранные 

кредитные 

линии), мес. 

OPEX 

(Денежные средства + 

ликвидные ценные бумаги + 

доступные кредитные линии) / 

среднемесячный OPEX 

Ежемесячно Более 6 Менее 3 (риск 

кассового разрыва) 

Источник: составлено автором. 

 Примечание: Эти целевые значения выбраны на основе анализа мирового и российского опыта; цена 

на нефть марки Urals в период 2014-2024 гг. колебалась от 40 долл. /барр. (2020 г.) до 95 долл. /барр. (2014 г.), 

при этом наиболее глубокие кризисы (2016 г., 2020 г.) сопровождались падением цен до 40-45 долл./барр. 

Целевой ориентир в 35 долл./барр. заведомо ниже исторических минимумов, что создает «запас прочности»: если 

предприятие безубыточно при 35 долл./барр., оно выживет даже в самом глубоком ценовом кризисе. По данным 

Международного энергетического агентства (МЭА) и Rystad Energy, среднемировая цена безубыточности для 

новых нефтяных проектов составляет: Ближний Восток (оншор): 20-30 долл. /барр., сланцевая нефть США: 40-

50 долл. /барр., глубоководные проекты (Бразилия, Мексиканский залив): 45-60 долл. /барр. Целевой ориентир в 

35 долл./барр. для российских предприятий (с учетом ресурсной базы, налогового режима, логистических 

издержек) является амбициозным, но достижимым для эффективных компаний с низкой себестоимостью добычи 

(«Лукойл», «Сургутнефтегаз», «Роснефть» - по традиционным месторождениям). Целевой ориентир в 35 долл./ 

барр. предполагает, что предприятие эффективно использует налоговые льготы (для ТрИЗ, для новых 

месторождений, для СПГ-проектов) и оптимизирует свою налоговую политику. 

Цена безубыточности для газа (25 долл./барр. н.э. ( нефтяного эквивалента), или примерно 150 долл./тыс. 

м3) ориентирована на внутренний рынок РФ (где регулируемые цены составляют 70-120 долл./тыс. м3) и 

экспортные рынки Азии (где спотовые цены на СПГ колеблются от 200 до 500 долл./тыс. м3). Цель в 25 

долл./барр. н.э. (около 150 долл./тыс. м*) позволяет предприятию быть безубыточным как на внутреннем рынке, 

так и на большинстве экспортных направлений (за исключением периодов экстремально низких цен). 

 «Критический порог» в 50 долл./барр. означает, что предприятие несет убытки при любой цене на 

нефть ниже 50 долл./барр. Поскольку цена Urals в периоды кризисов опускалась до 40-45 долл./барр. (2020 г.), 

такое предприятие будет убыточно в течение длительного времени (до 1-2 лет). Это создает следующие риски: 

кассовый разрыв (отрицательный денежный поток от текущей деятельности требует использования резервов или 

заимствований), рост долговой нагрузки (что ведет к необходимости привлечения кредитов для покрытия 

операционного дефицита увеличивает долг и процентные расходы), сокращение инвестиций (для экономии 
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средств предприятие вынуждено урезать САРЕХ, что ведет к падению добычи в будущем. При длительном 

(более 2-3 лет) нахождении цен ниже 50 долл./барр. и отсутствии достаточных резервов предприятие может стать 

неплатежеспособным. В таблице 33 показано, что «Газпром» в 2022-2024 гг. имел значительно более высокую 

цену безубыточности из-за потери европейского рынка и высоких инфраструктурных затрат. Косвенным 

признаком является падение рентабельности активов до 2-4% при цене Urals около 70-80 долл. /барр. Это говорит 

о том, что цена безубыточности «Газпрома» могла приближаться к 50-60 долл./барр., что является критическим 

уровнем.  

Дисконт Urals к Brent в 2022-2024 гг. достигал 15-35 долл./барр. Это означает, что даже при цене Brent 

80 долл. /барр. цена Urals могла составлять 50-60 долл. /барр. «Критический порог» в 50 долл. /барр. для цены 

безубыточности означает, что предприятие должно быть безубыточным при цене Urals 50 долл. /барр., что 

соответствует цене Brent около 65-75 долл./барр. (с учетом дисконта). Это более жесткое требование, чем просто 

«цена безубыточности 50 долл./барр. без учета дисконта». 

Паспорт предусматривает, что при при фактической цене безубыточности более 50 долл./барр. требуется 

немедленное сокращение САРEХ и запуск антикризисных процедур, в частности, мораторий на новые 

инвестиционные проекты (кроме проектов поддержания добычи с быстрой окупаемостью); оптимизация OPEX 

(путем сокращения административных расходов, ремонтов, закупок, реструктуризация долга (пролонгация, 

рефинансирование, переговоры с кредиторами), обращение за государственной поддержкой (налоговые 

каникулы, субсидии, льготные кредиты), продажа непрофильных активов для пополнения ликвидности 1, 2, 3, 

4. 

 

Блок 2 – производственно-технологическая устойчивость (операционная, 

стратегическая); его задача – оценить способности предприятия поддерживать и наращивать 

добычу в долгосрочной перспективе с учетом истощения традиционных запасов, 

технологической блокады, необходимости импортозамещения. 

В настоящее время российская нефтегазовая промышленность находится в состоянии 

накопительного технологического разрыва. Поэтому традиционные индикаторы 

(коэффициент извлечения нефти, срок жизни запасов) дополнены новыми – «доля 

критического импорта в CAPEX», «индекс технологической зрелости, которые отражают 

способность предприятия к импортозамещению. Особенно важен анализ ТрИЗ, так как их доля 

в добыче неуклонно растет; показатель «доля ТрИЗ в добыче» очень важен: слишком быстрый 

рост означает форсированное истощение традиционных запасов без соответствующей 

технологической базы. 

Блок 3 – логистическая и рыночная устойчивость (операционная) – предназначен для 

оценки способности предприятия доставлять продукцию до конечного потребителя в 

условиях санкционных ограничений, изменения экспортных маршрутов и волатильности 

фрахтового рынка. 

Трансформация логистики после 2022 г. привела к росту логистических издержек, 

который необходимо отдельно отслеживать с помощью индикатора «стоимость логистики в 

себестоимости»; индекс Херфиндаля-Хершмана, используемый в анализе концентрации 

рынков здесь применяется для оценки диверсификации экспортных направлений; показатель 

«доля экспорта через теневой флот» является чувствительным индикатором санкционных 

рисков: чем выше доля, тем больше вероятность вторичных санкций против контрагентов. 
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Блок 4 – Кадровая устойчивость (стратегическая) – направлен на оценку способности 

сохранять и развивать компетенции в условиях старения инженерного штата, оттока молодых 

специалистов и технологической изоляции. 

Кадровая устойчивость нефтегазовой промышленности испытывает двойное 

воздействие: демографическое (старение инженеров) и структурное (отток талантов в более 

динамичные секторы). Показатель «текучесть кадров» недостаточен, так как не отражает 

качественные аспекты оттока кадров; поэтому предлагается индикатор «индекс старения». 

Блок 5 – институционально-геополитическая устойчивость (стратегическая) оценивает 

способность предприятия работать в условиях санкционного давления, разрыва глобальных 

цепочек создания стоимости, изменения регуляторной среды. В блоке 5 вводятся такие новые 

показатели как «индекс зависимости от недружественных стран», «время реакции на 

санкции»; особенно значим индекс диверсификации технологических партнеров, так как 

замена западных партнеров на китайских создает новую зависимость. 

Блок 6 – экологическая устойчивость (стратегическая) направлен на оценку готовности 

предприятия к ужесточению экологического регулирования (включая трансграничное 

углеродное регулирование) снижению углеродного следа, переходу к циркулярной экономике. 

Паспорт не предполагает расчета единого интегрального индекса; вместо этого 

используется принцип «управления по наихудшему показателю». Общая оценка 

стратегической устойчивости определяется не средним баллом, а тем блоком, в котором 

показатели находятся ближе к критическому порогу. Это вытекает из таблицы 31: в условиях 

«осажденной устойчивости» одно критически уязвимое место может обнулить успехи в 

других областях. 

Для каждого блока рассчитывается индекс запаса прочности (ИЗП) по формуле: 

ИЗПi =  

(фактическое значение – критический порог) /  

(целевое значение – критический порог) × 100%              (1), 

где ИЗП – запас прочности по блоку i (в %), 
ИЗП = 100% -соответствие целевому ориентиру, 

ИЗП = 0% - достижение «критического порога», 

ИЗП < 0% - нахождение в зоне критического риска.  

 

Общая оценка устойчивости предприятия определяется как минимальный ИЗП по всем 

шести блокам. Например, если финансовый блок имеет ИЗП = 80%, производственно-

технологический ИЗП = 20%, логистический ИЗП = 60%, кадровый ИЗП = 40%, 

институциональный ИЗП = 50%, экологический - ИЗП = 70%, то общая оценка составит 20% 

(по технологическому блоку). Это означает, что даже при удовлетворительных финансовых 
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показателях предприятие находится в зоне высокого риска из-за технологической 

зависимости, и именно технологический блок должен стать приоритетом для управленческих 

решений.  

Значения ИЗП определяют уровень тревоги и обязательные управленческие действия:  

- при ИЗП > 75% - плановый мониторинг;  

- при ИЗП 50-75% - усиление контроля и разработка плана мероприятий по блоку;  

- при ИЗП 25-50% - перераспределение ресурсов;  

- при ИЗП 0-25% - разработка экстренного плана; при ИЗП < 0% - запуск антикризисных 

процедур (смена логистики, привлечение господдержки, консервация проектов). 

 

Заключение 

В данной статье сформулирована стратегия обеспечения экономической устойчивости 

нефтегазового промышленного предприятия в новых геополитических условиях. 

Предложена трехуровневая модель стратегии, охватывающая тактическую адаптацию 

(горизонт 0-12 мес.), оперативную трансформацию (1-3 года) и стратегическую 

реконфигурацию (3-10 лет). Каждый уровень имеет свои цели, инструменты и индикаторы 

результативности, при этом все уровни связаны в единую систему, где решения нижнего 

уровня обеспечивают реализацию целей верхнего. 

Разработан «Паспорт стратегической устойчивости» - инструмент мониторинга, 

включающий шесть блоков (финансово-экономическая, производственно-технологическая, 

логистическая и рыночная, кадровая, институционально-геополитическая, экологическая 

устойчивость), каждый из которых содержит конкретные, измеримые показатели, целевые 

ориентиры и «критические пороги». Паспорт отказывается от единого интегрального индекса 

в пользу управления по наихудшему показателю (принцип «слабого звена»), что позволяет 

выявлять критические уязвимости, а не усреднять их. 
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