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И
íâåñòèöèîííàÿ äåÿòåëüíîñòü ïðîìûøëåííîãî
ïðåäïðèÿòèÿ íåôòåãàçîâîé îòðàñëè ÿâëÿåòñÿ
îäíèì èç îñíîâíûõ ýëåìåíòîâ åãî ýôôåêòèâíî-

ãî  ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. Äëÿ òîãî ÷òîáû îáåñïå÷èòü ñòà-
áèëüíîå ðàçâèòèå è áûòü êîíêóðåíòîñïîñîáíûì, íåîáõî-
äèìî ãðàìîòíî óïðàâëÿòü èíâåñòèöèÿìè, à òàêæå ñâîåâ-
ðåìåííî ïðåäïðèíèìàòü ìåðû è ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ îá
îòäåëüíûõ èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòàõ, â ýòîì ñëó÷àå
ïðåäïðèÿòèå ñìîæåò óâåëè÷èâàòü ñâîþ ïðèáûëü è áûòü
óñòîé÷èâûì íà ðûíêå [1].

Ïðè äàííîé ñèòóàöèè, êîòîðàÿ õàðàêòåðèçóåòñÿ âûñî-
êîé ñòåïåíüþ íåîïðåäåëåííîñòè, ðîññèéñêèì êîìïàíèÿì
òðóäíî ïëàíèðîâàòü èíâåñòèöèè â ìàñøòàáíûå ïðîåêòû,
ðÿä êîòîðûõ ðàññ÷èòàí êàê ìèíèìóì íà 20 ëåò. Â ñâÿçè ñ
ýòèì ëèäåðàì ðîññèéñêîé íåôòåãàçîâîé îòðàñëè ñòàíî-
âèòñÿ âñå âàæíåå ñîñðåäîòî÷èòü óñèëèÿ íà ïîâûøåíèè
ýôôåêòèâíîñòè êðóïíåéøèõ èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ.

Ýòî òðåáóåò â ïåðâóþ î÷åðåäü ÷åòêîãî ïîíèìàíèÿ
ïðîöåññîâ è ïðîáëåì â ñôåðå óïðàâëåíèÿ, êîòîðûå îáû÷-
íî ïðèâîäÿò ê íåýôôåêòèâíîñòè è ïåðåðàñõîäó ñðåäñòâ.

Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî îñíîâîé èíâåñòèöèîííîé àêòèâíîñòè â
áëèæàéøèå ãîäû áóäåò ñòðîèòåëüñòâî ãàçîïðîâîäîâ, êî-
òîðîå ïîçâîëèò íàðàñòèòü äîáû÷ó ãàçà, ÷òî òàêæå ïîòðå-
áóåò íîâûõ èíâåñòèöèé.

Íà ðèñ.  1 ïîêàçàí îáúåì èíâåñòèöèé âåäóùèõ ðîññèé-
ñêèõ íåôòåãàçîäîáûâàþùèõ êîìïàíèé â 2015-2035 ãã.,
ñîãëàñíî ïðîåêòó Ìèíýíåðãî Ãåíåðàëüíîé ñõåìû ðàçâè-
òèÿ ãàçîâîé îòðàñëè ÐÔ.

Òðåì êðóïíûì èãðîêàì (ÏÀÎ "Ãàçïðîì", ÏÀÎ "ÍÊ
"Ðîñíåôòü" è ÏÀÎ "Íîâàòýê") ñòàíîâèòñÿ òåñíî íà âíóò-
ðåííåì ðûíêå. ×åòâåðòûé ïîòåíöèàëüíî êðóïíûé èãðîê -
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Рисунок 1. Объем инвестиций компаний
до 2035 года, трлн. руб. [Данные Минэнерго]
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ÏÀÎ "Ëóêîéë", êîòîðûé ðåàëèçóåò ïðîåêò ïî äîáû÷å ïðè-
ðîäíîãî ãàçà â Áîëüøåõåòèíñêîé âïàäèíå (ßÍÀÎ) è íà
Êàñïèè, ôàêòè÷åñêè îòêàçàëñÿ îò ñòðàòåãèè ñàìîñòîÿ-
òåëüíîé ðàáîòû íà ãàçîâîì ðûíêå. Íåçàâèñèìûå ïðîèç-
âîäèòåëè ãàçà, êîãäà-òî îáåñïå÷èâàâøèå íåñêîëüêî ïðî-
öåíòîâ îò îáùåé äîáû÷è, ñåé÷àñ çàíèìàþò 20% è áîëåå
òðåòè - â çîíå Åäèíîé ñèñòåìû ãàçîñíàáæåíèÿ (ÅÑÃ).
Òåìïû ðîñòà èõ äîáû÷è ðåçêî âûðîñëè ñ âûõîäîì íà ðû-
íîê ÏÀÎ "ÍÊ "Ðîñíåôòü". Ïîñêîëüêó ÏÀÎ "Ãàçïðîì" ìî-
æåò ïðîäàâàòü ãàç òîëüêî ïî ðåãóëèðóåìîé ãîñóäàðñòâîì
öåíå, êîíêóðåíòû óãðîæàþùèìè òåìïàìè âûòåñíÿþò åãî
ñ âíóòðåííåãî ðûíêà, ïðåäîñòàâëÿÿ ñêèäêè. Â èòîãå ìîíî-
ïîëèÿ âûíóæäåíà ñîêðàùàòü äîáû÷ó, åå ìîùíîñòè ïðî-
ñòàèâàþò [4].

Ðåøàþùóþ ðîëü â ïðèðîñòå îáúåìîâ èíâåñòèöèé â
äîáû÷ó ãàçà îêàçûâàþò êàïèòàëüíûå âëîæåíèÿ â îñâîå-
íèå Þæíî-Òàìáåéñêîãî ìåñòîðîæäåíèÿ, îñóùåñòâëÿå-
ìûå ðîññèéñêîé ãàçîâîé êîìïàíèåé ÏÀÎ "Íîâàòýê", â
ðàìêàõ êîòîðîãî ïëàíèðóåòñÿ ðàçâèòèå ïðîèçâîäñòâà
ñæèæåííîãî ïðèðîäíîãî ãàçà íà òåððèòîðèè ïîëóîñòðî-
âà ßìàë. Ñòîèìîñòü èíâåñòèöèîííîãî ïðîåêòà ñîñòàâëÿ-
åò 458 ìëðä. ðóáëåé. Êðîìå òîãî, ÏÀÎ "Íîâàòýê" äèâåð-
ñèôèöèðîâàë áèçíåñ çàïóñêîì íåôòÿíîãî ßðóäåéñêîãî
ìåñòîðîæäåíèÿ è óâåëè÷åíèåì äîáû÷è æèäêèõ óãëåâî-
äîðîäîâ, òàêæå â 2015 ã. Êîìïàíèÿ ñîîáùèëà î çàïóñêå
ßðî-ßõèíñêîãî ìåñòîðîæäåíèÿ, íà êîòîðîå âìåñòå ñ
Óðåíãîéñêèì â 2011-2023 ã. áóäåò çàòðà÷åíî 199
ìëðä. ðóá. [2].

Â ñâîþ î÷åðåäü, ÏÀÎ "Ãàçïðîì" ïðîø¸ë ÷åðåç ðÿä
øîêîâûõ ñöåíàðèåâ â ðàçëè÷íûõ íàïðàâëåíèÿõ äåÿòåëü-
íîñòè: äîáû÷à, ïåðåðàáîòêà, ñæèæåíèå, ãàçèôèêàöèÿ è
ðàçâèòèå ýêñïîðòíûõ êîðèäîðîâ. Ïî èòîãàì 2015 ã. äî-
áû÷à ãàçà ñîêðàòèëàñü íà 6,8% ïðè ïàäåíèè ýêñïîðòíûõ
ïîñòàâîê. Ïðîåêòû "Þæíûé ïîòîê" è "Þæíûé êîðèäîð"
áûëè çàìîðîæåíû, íåñìîòðÿ íà ñóùåñòâåííûå êàïèòà-
ëîâëîæåíèÿ.

Â òîò æå ïåðèîä Ñîâåò äèðåêòîðîâ ÏÀÎ "Ãàçïðîì"
ïðåäñòàâèë ñâîè èíâåñòèöèîííûå ïëàíû, ïðåäóñìàòðè-
âàþùèå åæåãîäíûå èíâåñòèöèè çà 2015-2030 ãã. â îáú-
¸ìå 24 ìëðä. äîëë. ÑØÀ. Èç íèõ íà ãåîëîãîðàçâåäî÷íûå
ðàáîòû áóäåò íàïðàâëåíî 4%, äîáû÷ó 38%, òðàíñïîðòè-
ðîâêó 46% è ïåðåðàáîòêó 12% [5].

Ñòîèò îòìåòèòü, ÷òî ê 2020 ã. êðóïíåéøàÿ íåôòÿíàÿ
êîìïàíèÿ Ðîññèè ÏÀÎ "ÍÊ "Ðîñíåôòü" íàìåðåíà óâåëè-
÷èòü äîáû÷ó ïðèðîäíîãî è òîâàðíîãî ïîïóòíîãî ãàçà â çî-
íå ÅÑÃ ñ 50 äî 95 ìëðä. êóáîìåòðîâ. Óæå â 2016 ã. ÏÀÎ
"ÍÊ "Ðîñíåôòü" óâåëè÷èëà äîáû÷ó ãàçà íà 5 ìèëëèàðäîâ
êóáîìåòðîâ. Ïîäïèñàíû äîëãîñðî÷íûå êîíòðàêòû íà ïî-
ñòàâêó ãàçà äî 2030 ã. â îáúåìå 40 ìëðä. êóá. ì.

Òàêèì îáðàçîì, ìîæíî ñäåëàòü âûâîä, ÷òî â ïåðèîä
2015-2020 ãã. íàèáîëüøèé îáúåì èíâåñòèöèé â ãàçîâîé

îòðàñëè ïðèõîäèòñÿ íà ÏÀÎ "Ãàçïðîì", à áîëüøàÿ äîëÿ
êàïèòàëüíûõ çàòðàò ïðèõîäèòñÿ íà ñåãìåíò òðàíñïîðòè-
ðîâêè ãàçà.

Îòìå÷àåòñÿ, ÷òî èíâåñòèöèè â äîáû÷ó ãàçà ñóùåñò-
âåííî ðàñòè íå áóäóò, ïîñêîëüêó ÏÀÎ "Ãàçïðîì" èìååò èç-
áûòîê ìîùíîñòåé è íèçêèé ñïðîñ íà âíóòðåííåì è âíåø-
íåì ðûíêàõ. Â òî æå âðåìÿ, ó ÏÀÎ "Íîâàòýê" â ðåçóëüòàòå
äèâåðñèôèêàöèè áèçíåñà äîáû÷à ãàçà áóäåò ðàñòè ìåíü-
øèìè òåìïàìè, ÷åì äîáû÷à æèäêèõ óãëåâîäîðîäîâ.
Èìåííî äîáû÷à æèäêèõ óãëåâîäîðîäîâ ñòàíåò îñíîâíûì
ôàêòîðîì ðîñòà ýòîé êîìïàíèè â òå÷åíèå íåñêîëüêèõ ëåò.
Â öåëîì, ÏÀÎ "Íîâàòýê" íàõîäèòñÿ íà ïóòè òðàíñôîðìà-
öèè â íåôòåãàçîâóþ êîìïàíèþ. Ïëàíû ÏÀÎ "ÍÊ "Ðîñ-
íåôòü" ïî óâåëè÷åíèþ äîáû÷è ãàçà äî 100 ìëðä. êóá. ì
ãàçà áóäóò çàâèñåòü îò åå ñïîñîáíîñòè ðàçâèòü ýêñïîðò
ñæèæåííîãî ïðèðîäíîãî ãàçà.

Îñíîâíûìè ïðîáëåìàìè ðàññìîòðåííûõ èíâåñòèöè-
îííûõ ïðîåêòîâ ÿâëÿþòñÿ:

◆ îòñóòñòâèå öåíòðà, îòâå÷àþùåãî çà ïðèíÿòèå
ñòðàòåãè÷åñêèõ è îïåðàöèîííûõ ðåøåíèé; 

◆ íåäîñòàòî÷íàÿ àíàëèòè÷åñêàÿ îñâåäîìëåííîñòü
ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé; 

◆ íåýôôåêòèâíîå ìåæôóíêöèîíàëüíîå âçàèìî-
äåéñòâèå; 

◆ áûñòðûå ïðîöåññû ïëàíèðîâàíèÿ è óòâåðæäåíèÿ,
ïðèâîäÿùèå ê îøèáêàì ïðè âíåäðåíèè ïðîåêòà; 

◆ íåâçâåøåííûé ïîðÿäîê ïðèîðèòåòîâ â ðàìêàõ
ïðîåêòà; 

◆ íåäîñòàòîê êîíòðîëÿ òåêóùèõ ðàñõîäîâ. 

Íåêîòîðûå èç ýòèõ ïðîáëåì - íàïðèìåð, èçìåíåíèÿ
âíóòðèïîëèòè÷åñêîé ñèòóàöèè, ðîñò öåí íà ñûðüå è îáî-
ðóäîâàíèå, ëîêàëüíûå çàïðåòû íà èñïîëüçîâàíèå òåõ èëè
èíûõ òåõíîëîãèé  ÿâëÿþòñÿ âíåøíèìè ïî îòíîøåíèþ ê
êîìïàíèè è íàõîäÿòñÿ çà ðàìêàìè åå êîíòðîëÿ. Îäíàêî
áîëüøèíñòâî ïðîáëåì ÿâëÿþòñÿ âíóòðåííèìè è ÿâëÿþòñÿ
ñëåäñòâèåì íåñîâåðøåííûõ òåõíîëîãèé ðàáîòû è îðãà-
íèçàöèîííûõ îøèáîê. Ðàçóìååòñÿ, ïðåèìóùåñòâî âíóò-
ðåííèõ ïðîáëåì ñîñòîèò â òîì, ÷òî èõ ìîæíî ðåøèòü ñîá-
ñòâåííûìè ñèëàìè.

Ñàìîé ñåðüåçíîé ïðîáëåìîé êîìïàíèé ÿâëÿåòñÿ îò-
ñóòñòâèå ÷åòêîãî ðàñïðåäåëåíèÿ îòâåòñòâåííîñòè ïðè
ïðèíÿòèè ñòðàòåãè÷åñêèõ è îïåðàöèîííûõ ðåøåíèé íà
êàæäîì ýòàïå ïðîåêòà.

Ñòðåìÿñü ïîâûñèòü ýôôåêòèâíîñòü êðóïíåéøèõ èí-
âåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ, ðîññèéñêèå íåôòåãàçîäîáûâà-
þùèå êîìïàíèè ìîãóò ïåðåíÿòü îïûò ìåæäóíàðîäíûõ
êîìïàíèé, êîòîðûå óæå èñïîëüçóþò ïåðåäîâûå ìåòîäû
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. Ýòè ìåòîäû îòíîñÿòñÿ ê ÷åòûðåì
îñíîâíûì íàïðàâëåíèÿì: ñòðàòåãèÿ, áèçíåñ-ïðîöåññû,
îðãàíèçàöèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì è óïðàâëåíèå ïåðñî-
íàëîì [3].
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1. Ñòðàòåãèÿ. Êðóïíûå ðîññèéñêèå íåôòåãàçîäîáûâà-
þùèå êîìïàíèè ÷àñòî ðàçðàáàòûâàþò ñîâåðøåííî ðàç-
íûå ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ íà óðîâíå êîðïîðàöèè è íà
óðîâíå äî÷åðíèõ êîìïàíèé. Ðàñõîæäåíèÿ ÷àñòî âîçíèêà-
þò èç-çà íåêîððåêòíîé ðàññòàíîâêè ïðèîðèòåòîâ ïðîåê-
òà: ðàçíûå äî÷åðíèå êîìïàíèè, ðàáîòàþùèå â îäíîé îò-
ðàñëè, ìîãóò ïðåäúÿâëÿòü ðàçëè÷íûå òðåáîâàíèÿ ê ñîîò-
íîøåíèþ ðèñêà è äîõîäíîñòè â ðàìêàõ ñõîæèõ ïðîåêòîâ.
Èç-çà ýòîãî ìîãóò âîçíèêàòü ðàçíîãëàñèÿ ïî ïîâîäó òîãî,
÷òî äåëàòü â ïåðâóþ î÷åðåäü è ïî÷åìó. Ïîäðàçäåëåíèÿ è
äî÷åðíèå êîìïàíèè ìîãóò òàêæå ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ ðàç-
ëè÷íûìè ñòàíäàðòàìè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè â ïëàíå
ïîäãîòîâêè îò÷åòîâ, ó÷àñòèÿ â ïðîåêòå òåõ èëè èíûõ ôóíê-
öèé, âûïîëíåíèÿ ðàçëè÷íûõ ýòàïîâ ïðîöåññà è ò. ï., ÷òî
ïðèâîäèò ê áîëüøèì ðàçëè÷èÿì â îöåíêàõ äîñòèæåíèÿ
ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé.

2. Ïðîöåññû. Ïîñëå ïðèíÿòèÿ îáùåé ñòðàòåãèè êîìïà-
íèè äîëæíû ñïëàíèðîâàòü õîä âûïîëíåíèÿ êîíêðåòíûõ
ïðîåêòîâ. Íà ýòîì ýòàïå íåîáõîäèìî èñïîëüçîâàòü ñî-
âðåìåííûå ïðîöåññû ïëàíèðîâàíèÿ. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ
áîëüøèíñòâî ìåæäóíàðîäíûõ êîìïàíèé ïðîâîäÿò ïðî-
åêòíî-èçûñêàòåëüñêèå ðàáîòû, êîòîðûå ïðåäóñìàòðèâà-
þò òùàòåëüíîå ïëàíèðîâàíèå íà ðàííèõ ýòàïàõ ðàçðà-
áîòêè ïëàíà âî èçáåæàíèå äîðîãîñòîÿùèõ èçìåíåíèé íà
ñòàäèè âíåäðåíèÿ ïðîåêòà.

3. Óïðàâëåíèå. Óïðàâëåíèå ëþáûì ìàñøòàáíûì èí-
âåñòèöèîííûì ïðîåêòîì äîëæíî áûòü ïîëíîñòüþ ñîñðå-
äîòî÷åíî â ïðîåêòíîì îôèñå, óïîëíîìî÷åííîì ïðèíè-
ìàòü ðåøåíèÿ, íåîáõîäèìûå äëÿ óñïåøíîé ðåàëèçàöèè è
çàâåðøåíèÿ ïðîåêòà. Ïðîåêòíûé îôèñ òàêæå îáÿçàí
îáåñïå÷èâàòü ÷åòêîå ìåæôóíêöèîíàëüíîå âçàèìîäåé-
ñòâèå è äîñòóï ê ñîîòâåòñòâóþùåé ïðîåêòíîé èíôîðìà-
öèè äëÿ âñåõ îòäåëîâ, â òîì ÷èñëå è äëÿ ñàìîãî ïðîåêòíî-
ãî îôèñà. Êðîìå òîãî, îôèñ äîëæåí êîíòðîëèðîâàòü õîä

ðåàëèçàöèè ïðîåêòà ïóòåì àíàëèçà äàííûõ íà êàæäîì
ýòàïå âûïîëíåíèÿ è èñïîëüçîâàòü ýòó èíôîðìàöèþ äëÿ
ïðèíÿòèÿ ïðàâèëüíûõ ðåøåíèé ïî ðàñïðåäåëåíèþ áþä-
æåòà è ðåñóðñîâ.

4. Ïåðñîíàë. Ëþáàÿ êðóïíàÿ ìåæäóíàðîäíàÿ íåôòåãà-
çîäîáûâàþùàÿ êîìïàíèÿ èñïûòûâàåò íåõâàòêó âûñîêî-
êâàëèôèöèðîâàííûõ ñïåöèàëèñòîâ â îáëàñòè ðàçâåäêè è
äîáû÷è. Íî îñîáåííî îñòðî ýòà ïðîáëåìà ñòîèò â Ðîññèè,
ãäå êâàëèôèöèðîâàííûõ ñïåöèàëèñòîâ è ìåíåäæåðîâ íå
õâàòàåò íå òîëüêî â ãîëîâíûõ îôèñàõ, íî è íà ìåñòîðîæ-
äåíèÿõ, çà÷àñòóþ ðàñïîëîæåííûõ â ñèëüíî óäàëåííûõ
äðóã îò äðóãà ðåãèîíàõ, äëÿ êàæäîãî èç êîòîðûõ õàðàêòåð-
íû ñâîè ïðîáëåìû ñ òðóäîâûìè ðåñóðñàìè.

Òàêèì îáðàçîì, ïðèíèìàÿ âî âíèìàíèå äàëåêî èäó-
ùèå ïëàíû ðîññèéñêèõ íåôòåãàçîäîáûâàþùèõ êîìïàíèé
ïî íàðàùèâàíèþ îáúåìà èíâåñòèöèé â ìàñøòàáíûå ïðî-
åêòû, à òàêæå òåêóùèå ýêîíîìè÷åñêèå ïðîáëåìû, ñ êîòî-
ðûìè îíè ñòàëêèâàþòñÿ, ðîññèéñêèå íåôòåãàçîäîáûâà-
þùèå êîìïàíèè äîëæíû ïåðåñìîòðåòü ñâîé ïîäõîä ê óï-
ðàâëåíèþ êðóïíûìè èíâåñòèöèîííûìè ïðîåêòàìè. Ïðè
ýòîì èì òàêæå íåîáõîäèìî èçó÷èòü ìåæäóíàðîäíûé îïûò
â ýòîé îáëàñòè. Óñèëèÿ ïî ðåøåíèþ ïðîáëåì ýôôåêòèâ-
íîñòè èíâåñòèöèîííîé äåÿòåëüíîñòè äîëæíû áûòü íà-
ïðàâëåíû íà îáåñïå÷åíèå òî÷íîãî ïðîãíîçèðîâàíèÿ
êîíúþíêòóðû ðûíêà, ñíèæåíèÿ èçäåðæåê çà ñ÷åò âíóò-
ðåííåé ðåñòðóêòóðèçàöèè, à òàêæå ðàçðàáîòêè äîëãî-
ñðî÷íûõ ñòðàòåãèé ðàçâèòèÿ íà îñíîâå ñöåíàðíîãî ìîäå-
ëèðîâàíèÿ. Ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè ó÷åòíîé, îïåðà-
öèîííîé è èíâåñòèöèîííîé äåÿòåëüíîñòè, ñîâåðøåíñòâî-
âàíèå íàëîãîâîãî çàêîíîäàòåëüñòâà è ôèíàíñîâîãî ïðà-
âà, îïòèìèçàöèÿ êëþ÷åâûõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ, ñîçäàíèå
ãèáêîé ñèñòåìû êîðïîðàòèâíîãî êîíòðîëÿ è óïðàâëåíèÿ
ïîçâîëÿò ðîññèéñêîìó íåôòåãàçîâîìó ñåêòîðó çàíÿòü
ëèäèðóþùåå ìåñòî íà ìåæäóíàðîäíîì ðûíêå.
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