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В современной экономической литературе на теоретическом уровне рассматривается целый 
ряд стратегий развития предприятий. Однако стратегия внешнеэкономической деятельности как са-

мостоятельная форма стратегий не рассматривается вообще либо ей не уделяется достаточного вни-
мания. Цель исследования – идентификация стратегий внешнеэкономической деятельности россий-

ских предприятий нефтегазовой отрасли, таких как «Газпром», «Лукойл», «Роснефть» и «Сургутнеф-

тегаз», на основании их ежегодных отчетов и рейтингов российских аналитических агентств. Задачи 
исследования: разработка методики анализа результатов реализации стратегий внешнеэкономической 

деятельности, а также анализ результатов реализации стратегий внешнеэкономической деятельности 
указанных нефтегазовых корпораций. В итоге выявлены особенности стратегий внешнеэкономиче-

ской деятельности предприятий нефтегазового сектора, показаны их траектории в системе координат 
«товарная позиция – страна». 
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In modern economic literature, several strategies for the development of enterprises are examined at 

the theoretical level. However, the strategy of foreign economic activity, as an independent form of strategy, 
is not acknowledged at all, or not enough attention is paid to it. The purpose of the article is to identify strat-

egies for the foreign economic activity of Russian oil and gas companies, such as Gazprom, Lukoil, Rosneft, 
and Surgutneftegaz, based on their annual reports and ratings of Russian analytical agencies. The objectives 

of the study are, firstly, the development of a methodology for analyzing the results of strategies for foreign 
economic activity, and secondly, the analysis of the implementation results of strategies for foreign econom-

ic activity of the mentioned oil and gas companies. As a result of the study, the features of the strategies of 
foreign economic activity of enterprises in the oil and gas sector were revealed. Their trajectories are shown 

in the “commodity item – country” coordinate system. 
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ВВЕДЕНИЕ 
С макроэкономической точки зрения экс-

порт является стратегически важным факто-
ром экономического роста любой страны, во-
влеченной во внешнеэкономические отноше-
ния. Поэтому вопросы, связанные со стратеги-
ей развития экспорта, являются актуальными 
для любого государства [1]. Экспорт пред-
ставляет собой стоимостное выражение всех 
продаж за границу экспортоориентированных 
предприятий национальной экономики. С точ-
ки зрения микроэкономики фирма, которая 
работает только на национальном рынке, рис-
кует потерять его из-за более сильных нацио-
нальных и иностранных конкурентов. Поэтому 
перед такой компанией стоит задача выхода на 
глобальные рынки в том случае, если она ни-
когда не была вовлечена в международную 
торговлю. Если же экспорт ранее осуществ-
лялся, возникает необходимость сохранения 
позиций в мировой экономике. Таким обра-
зом, исследование различных стратегий и вы-
бор лучших сценариев являются значимыми 
для любой фирмы, которая собирается выхо-
дить на мировой рынок или которая уже пред-
ставлена на нем.  

Целью исследования является выявление 
особенностей внешнеэкономических страте-
гий предприятий нефтегазового сектора рос-
сийской экономики. 

Задачами исследования являются:  
- обзор социально-экономической литера-

туры о стратегиях развития предприятий;  
- уточнение понятия «внешнеэкономиче-

ская стратегия предприятия» на основании 
базовых теоретических знаний о стратегиях 
предприятия; 

- разработка гипотез исследования о стра-
тегии внешнеэкономической деятельности;  

- разработка методики оценки результатов 
реализации внешнеэкономической стратегии 
предприятий на основании ежегодных отче-
тов и рейтингов аналитических агентств;  

- выявление и оценка результатов реализа-
ции стратегий внешнеэкономической деятель-
ности предприятий нефтегазового сектора. 

В исследовании проверяются две гипотезы. 
Гипотеза 1. В долгосрочном периоде це-

лью географического компонента внешне-
экономической стратегии российских корпо-
раций является увеличение либо сохранение 
количества стран-партнеров. 

Гипотеза 2. В долгосрочном периоде цель 

товарного компонента внешнеэкономической 

стратегии российских корпораций – увеличе-

ние номенклатуры выпускаемой продукции. 

Теоретические подходы к стратегии раз-

вития предприятия можно разделить на тео-

рии стратегий развития предприятия и тео-

рии стратегий выхода предприятия на миро-

вой рынок с целью получения прибыли от 

экспорта продукции. 

Классики современного менеджмента  

Г. Минцберг, Дж. Лампель, Б. Ахлстранд [2]  

в своей теории выделяют «5П» 
1
: план, прием 

(уловка), принцип поведения, позиция и пер-

спектива. Первая «П» – стратегия как план. 

Сущность этого подхода сводится к составле-

нию четкого алгоритма последовательности 

действий для достижения определенной цели 

предприятия. Недостатком плана является то, 

что он разрабатывается заблаговременно,  

а внешняя и внутренняя среда могут изменять-

ся в ходе его реализации. Вторая «П» означает 

прием (уловку), т. е. такой шаг предприятия, 

которого не ожидают его конкуренты (заявка 

на патенты, снижение цены, расширение ас-

сортимента, угроза судебного иска и т. д.). 

Третья «П» означает разработку стратегии 

предприятия с точки зрения уже существую-

щих и сложившихся моделей. Четвертая «П» 

подразумевает позиционирование предприя-

тия в отрасли относительно конкурентов. 

Примеры такого позиционирования: «самый 

надежный», «самый дешевый», «многофунк-

циональный», «обслуживание конкретной по-

требительской ниши», «широкая сеть обслу-

живания» и т. д. Пятая «П» – это стратегия как 

перспектива. Для того чтобы перспектива бы-

ла эффективной, с ней должны быть согласны 

все члены предприятия. Она также должна 

поддерживаться действиями, которые на 

предприятии совершаются ежедневно. Таким 

образом, большая часть работы руководства 

высшего звена предприятия будет заключаться 

в убеждении сотрудников двигаться к одной и 

той же цели (перспективе). 

Ранее в [3] Д. Плетнѐв, Е. Николаева и  

Е. Козлова указали на актуальность альтер-

нативного подхода Г. Минцберга к анализу 

                                                 
1
 «П» – Альтернативный подход к разработке 

стратегии. 
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особенностей стратегий современных корпо-

раций в условиях технологических транс-

формаций. Этот подход основан на выделе-

нии 11 типов стратегий, различных по степе-

ни свободы и по ориентации на те или иные 

аспекты деятельности предприятия. 

В свою очередь, И. Гурков [4–5] под стра-

тегией понимает систему действий и реше-

ний, которые направлены на достижение 

долгосрочных целей индивида или фирмы.  

Для исследования стратегического поведения 

организации он применяет рациональный и 

интуитивный подходы. Рациональный подход 

[6] базируется на логике и подробном эконо-

мическом анализе ситуации на рынке при 

максимальном учете различных вариантов 

развития событий, уровня экономических 

рисков и экономической отдачи, внешних 

эффектов. В этом случае стратегия считается 

успешной, если организация владеет боль-

шим объемом информации, чем конкуренты, 

и, следовательно, эффективнее трансформи-

рует эту информацию. Поэтому внешняя сре-

да такой организации считается частично по-

знаваемой. В то же время сторонники рацио-

нального подхода [7] полагают, что эта точка 

зрения является ограниченной, так как невоз-

можно построить точный прогноз для всех 

вариантов развития событий в будущем. 

Интуитивный подход основывается на ин-

туиции человека. При разработке стратегии 

предприятия особую ценность представляют 

воображение и непредсказуемость. Стратеги-

ческие решения базируются на человеческих 

суждениях, а не на логике, как это было в ра-

циональном подходе. Внешняя среда предпо-

лагается здесь как частично познаваемая  

и субъективная. По мнению И. Гуркова [4], 

осуществление стратегии выступает в форме 

алгоритма, который состоит из пяти этапов. 

На первом этапе ставятся стратегические за-

дачи, причем как для предприятия в целом, 

так и для каждого из его отделов. По завер-

шении данного этапа на всех уровнях управ-

ления достигается соглашение относительно 

приоритетов и важности этих задач. На вто-

ром этапе создаются стратегические алгорит-

мы, необходимые для реализации поставлен-

ных задач. По его завершении формируется 

финансовый план на долгосрочную перспек-

тиву, который включает в себя прогнозирова-

ние расходов и доходов. На третьем этапе 

уточняется финансовый бюджет организации. 

Четвертым этапом выступает мониторинг. 

Его задачей является ответ на вопрос, соот-

ветствуют ли расходы и действия первона-

чальным задачам. Пятым этапом стратегиче-

ского планирования выступает подбор и сти-

мулирование кадров. 

Оригинальный подход предлагает в своих 

работах Г. Клейнер [8–9]. Он классифицирует 

стратегию предприятия на тринадцать форм, 

соответствующих видам его деятельности.  

В этой классификации в рамках нашего ис-

следования особую роль играет товарно-

рыночная стратегия, которая подразделяется 

на товарную стратегию (номенклатура, ассор-

тимент и выпуск товара) и рыночную (мето-

ды продвижения товаров на рынке и их про-

дажи). В своем исследовании автор предлага-

ет рассматривать не отдельную товарную по-

зицию, а в целом всю номенклатуру предпри-

ятия. При анализе товарной стратегии выде-

ляются три номенклатурных типа предприя-

тия: монопродуктовый (МП-тип), доминант-

но-продуктовый (ДП-тип) и полипродукто-

вый (ПП-тип). К первому типу относятся 

предприятия, 90 % и более продаж которых 

приходится на одно изделие. Если же на одно 

изделие приходится не менее 70 % и не 

больше 89 % всех продаж, то такое предприя-

тие относится к ДП-типу. Все остальные 

предприятия считаются полипродуктовыми. 

Товарная стратегия предприятия в этой ситу-

ации сводится к воплощению в жизнь одного 

из следующих вариантов: сохранение номен-

клатурных линий на прежнем уровне, увели-

чение перечня номенклатурных линий, сни-

жение перечня номенклатурных линий, ис-

ключение (включение) номенклатурной ли-

нии в производственную программу. Автор 

выделяет факторы, которые влияют на выбор 

товарной стратегии. Среди них спрос на товар 

и его устойчивость, эластичность спроса по 

цене, эластичность спроса по предложению, 

устойчивость поставок и ее эластичность по 

спросу и предложению, финансовое положе-

ние предприятия и т. д. Рыночная стратегия, 

по мнению Г. Клейнера [8], сводится к стра-

тегии выбора структуры рынка сбыта, страте-

гии рыночной конкуренции, стратегии цено-

образования. 
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Отдельного внимания заслуживает подход 

к оценке стратегий компаний, представленный 

в [10–11]. Авторы предлагают оценивать ре-

зультаты реализации стратегии по двум пока-

зателям: темпу роста выручки и рентабельно-

сти продаж предприятия. Однако примени-

тельно к внешнеэкономической деятельности 

этот подход не может применяться прямо, так 

как в ней особую роль играет не только объем, 

но и диверсификация деятельности. 

В вышеизложенных подходах не рассмат-

ривается стратегия развития внешнеэконо-

мической деятельности предприятия, но если 

допустить, основываясь на теории Г. Клей-

нера [6], что рыночная стратегия предпола-

гает увеличение количества стран мировой 

экономики, в которые предприятие постав-

ляет свою продукцию, то данный подход 

можно применять и в отношении экспорто-

ориентированных предприятий. 

Исследованиями стратегий развития экс-

порта предприятия занимался целый ряд 

других отечественных экономистов [12–14]. 

Так, Л. Лугачева [12] и Ю. Кондратенко [14] 

рассматривали стратегии развития экспорта 

машиностроительных предприятий. Они ука-

зывают, что в период экономических преоб-

разований подавляющая часть машинострои-

тельных предприятий получила шанс на экс-

порт своих товаров, но воспользоваться им 

удалось не каждому. 

В свою очередь, М. Холодова, М. Кабанен-

ко, Л. Орехова, Л. Дуброва и З. Колычева [15] 

разработали теоретические и эмпирические 

подходы к анализу и оценке тенденций разви-

тия российского сельскохозяйственного про-

изводства в контексте реализации экспортно-

ориентированной стратегии агропромышлен-

ных фирм. Они представили прогнозные па-

раметры экспортного потенциала сельскохо-

зяйственной продукции России. Разработаны и 

обоснованы три сценария прогнозирования 

производства основных продуктов питания на 

душу населения в Российской Федерации на 

период до 2025 г. (базовый, лучший и худший 

сценарии). 

В то же время П. Карапидис, П. Чрисошоу 

и И. Карипидоу [16] на основании исследо-

вания 83 греческих фирм-экспортеров сель-

скохозяйственной продукции оценили влия-

ние параметров производственно-сбытовой 

цепи изготовления продукции на экспорт. 

Наиболее важными параметрами считаются 

качество сырья, расходы на закупки и цены 

производителей. 

Несмотря на большое количество работ, по-

священных как видам стратегий российских 

предприятий, так и стратегиям их внешнеэко-

номической деятельности (далее – ВЭД), в них 

не выделено понятие стратегии ВЭД. В науч-

ных публикациях не были решены вопросы 

стратегирования ВЭД российских корпораций 

и выявления ее особенностей, не взирая на 

очевидную актуальность темы. 

 
МАТЕРИАЛ И МЕТОДЫ 

В ходе исследования используются мате-

матические, статистические методы, а также 

методы исследования стратегий предприятий, 

предложенные отечественными и зарубеж-

ными учеными. Основным методом является 

анализ фактических данных о количестве 

экспортируемых корпорацией товарных по-

зициий и количестве стран, которые покупа-

ют продукцию у корпораций (эмпирическое 

исследование). 

Статистической базой исследования явля-

ются данные по ведущим российским пред-

приятиям-экспортерам аналитического цен-

тра «Эксперт» [17–19] за 2013–2018 гг.: коли-

чество стран-импортеров продукции пред-

приятия и количество торгуемых товарных 

позиций на уровне первых четырех знаков 

товарной номенклатуры внешнеэкономиче-

ской деятельности Евразийского экономиче-

ского союза. Нами использованы годовые от-

четы, размещенные на официальных сайтах 

четырех российских предприятий нефтегазо-

вой отрасли («Газпром» [20], «Роснефть» 

[21], «Лукойл» [22] и «Сургутнефтегаз» [23]). 

Методологической основой статьи явля-

ются работы Г. Клейнера [8] и И. Гуркова [4], 

адаптированные к анализу стратегий внешне-

экономической деятельности. Методологиче-

ским ограничением в работе являются пред-

положения о том, что именно такие показате-

ли, как «количество торгуемых товарных по-

зиций» и «количество стран-партнеров», ха-

рактеризуют стратегию внешнеэкономиче-

ской деятельности. Несмотря на то, что ана-

лиз можно проводить и по большему количе-

ству показателей (объем экспорта, доля инно-
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вационных товаров, структура товарных по-

зиций и т. д.), мы остановились только на 

двух, потому что они, по нашему мнению, 

наилучшим образом обобщают и характери-

зуют внешнеэкономическую стратегию пред-

приятий нефтегазового сектора.  

В рамках исследования выявляются траек-

тории результатов реализации стратегий 

внешнеэкономической деятельности пред-

приятий в системе координат «товарная по-

зиция – страна». Ось X будет означать коли-

чество товарных экспортных позиций (G) 

предприятия, а ось Y – количество стран,  

в которые экспортируется продукция пред-

приятия (C). Точка А (G, C) в данной системе 

координат будет означать результат реализа-

ции стратегии внешнеэкономической дея-

тельности предприятия за год. Изменение по-

ложения точки в системе мы будем считать 

изменением результата реализации внешне-

экономической стратегии предприятия. 

 
РЕЗУЛЬТАТЫ И ИХ ОБСУЖДЕНИЕ 

Рассмотрим результаты реализации страте-

гий внешнеэкономической деятельности ве-

дущих нефтегазовых предприятий, входящих 

в ТОП-200 ведущих экспортеров России по 

версии журнала «Эксперт», за период 2013–

2018 гг. Их динамика представлена на рисунке. 

 

 
 

Рис. Результаты реализации стратегий внешнеэкономической  

деятельности предприятий нефтегазовой отрасли за период 2013–2018 гг. 

Примечание: рассчитано на основании данных аналитического центра «Эксперт» [17–19]. 

 
Видно, что общей тенденцией для пред-

приятий нефтегазового сектора является 
рост количества стран-партнеров, покупаю-
щих российскую нефть. Практически все 
предприятия (кроме «Газпрома») показали 
рост номенклатуры экспортируемой продук-
ции за исследуемый период.  

Очевидно, что стратегия внешнеэкономи-
ческой деятельности каждого предприятия 

определяется его товарно-рыночной, ресурс-
но-рыночной, технологической, интеграцион-
ной и финансово-инвестиционной стратегия-
ми. Поэтому рассмотрим каждую из этих стра-
тегий применительно к анализируемым пред-
приятиям и далее представим их в таблице. 

Товарно-рыночная стратегия предприятия 

«Газпром» заключается в увеличении новых 

рынков сбыта продукции газового и нефтяно-
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го бизнеса, а также электроэнергии. Товарная 

часть стратегии заключается в увеличении 

ассортимента продукции нефте- и газопере-

работки. С точки зрения ресурсно-рыночной 

стратегии целью является компенсирование 

добычи нефти и газа запасами промышлен-

ных категорий, а также освоение сырьевой 

базы на перспективных территориях. Дей-

ствительно, с 2005 г. объем запасов природ-

ного газа опережает объем его добычи. «Газ-

пром» имеет самые большие запасы природ-

ного газа в мировой экономике. В настоящее 

время предприятие владеет 11 крупнейшими 

месторождениями по запасам природного га-

за и 11 крупнейшими месторождениями по 

запасам нефти. Рыночная компонента ресурс-

ной стратегии заключается в открытии новых 

нефтегазовых месторождений не только  

в России, но и в странах СНГ, Европы, Юго-

Восточной Азии, Африки, Ближнего Востока 

и Южной Америки. Технологическая страте-

гия предприятия заключается в постоянном 

поиске, разработке и внедрении новых техно-

логий по разведке, добыче, переработке 

нефти и газа. К направлениям технологиче-

ского развития относятся: внедрение лучево-

го моделирования; использование природо-

сберегающих технологий; внедрение геохи-

мии для оценки запасов углеводородов; уве-

личение количества высокотехнологичных 

скважин; повышение нефтеоотдачи и притока 

нефти; внедрение технологии разработки не-

традиционных запасов нефти (Баженовская 

свита); цифровая трансформация, заключаю-

щаяся в развитии цифровых проектов  

в сфере нефтегазовой разведки и добычи. Ин-

теграционная стратегия предприятия заклю-

чается в интеграции «вперед», т. е. ускорен-

ном освоении обрабатывающего сектора  

и доставке продукции конечным потребите-

лям. «Газпром» добился наилучших результа-

тов с точки зрения интеграционной стратегии. 

Во-первых, ему удалось сформировать при-

быльный газовый сектор за счет операций на 

внутреннем рынке. Во-вторых, предприятие 

интенсивно «прямо» интегрируется посред-

ством приобретения нефтеперерабатываю-

щих и электроэнергетических активов.  

В-третьих, оно интенсивно развивает сеть ав-

тозаправочных станций по продаже авиа-  

и автомобильного топлива. Финансово-

инвестиционная стратегия предприятия за-

ключается в формировании консервативного 

бюджета, способного справиться с рисками 

на финансовых рынках. Также в этом бюдже-

те учитываются риски несанкционированного 

отбора газа и неполучения оплаты за осу-

ществленные поставки. 
Товарно-рыночная стратегия предприятия 

«Лукойл» изначально была основана на гло-
бальной идее становления ведущей трансна-
циональной корпорации мировой экономики. 
Целью стратегии является увеличение новых 
рынков сбыта своей продукции в странах ми-
ра, а также производство не только нефти  
и газа, но и продуктов нефтепереработки.  
Ресурсно-рыночная стратегия заключалась  
в разработке новых месторождений не только 
в России (в Ямало-Ненецком автономном 
округе), но и в Узбекистане, Азербайджане и 
Ираке. Технологическая стратегия нацелена 
на разработку технологий, позволяющих уве-
личить коэффициент извлечения нефти, 
оставшийся низким с советского периода  
и составляющий 28 %. В настоящее время 
предприятие развивает современные техноло-
гии по разработке недр с густой нефтью и 
низкопропускными коллекторами. На нефте-
перерабатывающих предприятиях основной 
акцент делается на углублении переработки  
с повышением добычи светлых нефтепродук-
тов и обновлением мощностей. «Лукойл» ре-
гулярно проводит испытания и применяет со-
временные технологии для исполнения стра-
тегической задачи по воспроизводству 
нефтяных запасов. Для роста эффективности 
производства за счет снижения затрат и по-
вышения производительности труда на пред-
приятии разработана программа опытных и 
промышленных работ. Интеграционная стра-
тегия предприятия заключается также в инте-
грации «вперед», т. е. ускоренном освоении 
не только добывающего, но и перерабатыва-
ющего сектора посредством строительства 
новых нефтеперерабатывающих заводов как  
в России, так и за рубежом. Финансово-
инвестиционная стратегия предприятия наце-
лена на увеличение финансовых показателей, 
рост доходности, обеспечение устойчивого 
роста свободного денежного потока даже  
в условиях отсутствия роста цен на нефть и 
возможного увеличения налоговой нагрузки 
на бизнес. 
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Товарно-рыночная стратегия предприятия 

«Роснефть» основана на географической ди-

версификации сбытовых каналов (авиатоп-

ливо, судовое топливо, смазочные материа-

лы), а также на изменении продуктовой кор-

зины в соответствии с рыночными трендами 

(изготовление новых марок продукции: би-

тума, смазочных материалов и т. д.). Ресурс-

но-рыночная стратегия заключается в геоло-

горазведке и добыче углеводородов как на 

территории РФ (на шельфе и суше Дальнего 

Востока, в Западной и Восточной Сибири, 

Тимано-Печере, Центральной России), так и 

за границей (в Бразилии, Норвегии, Венесуэ-

ле, Ираке, Мьянме и Канаде). Технологиче-

ская стратегия заключается в создании высо-

котехнологичного бизнеса нового формата 

по сервису нефтепродуктов, который позво-

лит обеспечить стратегические задачи пред-

приятия и лучшую в нефтяном секторе эко-

номическую эффективность на основе соб-

ственной буровой «РН-Бурение» с возмож-

ным привлечением партнеров, а также акку-

мулированием инновационных решений по 

всему спектру основных направлений буду-

щего роста. Акцент делается на совершен-

ствовании технологического потенциала 

нефтяного сектора на базе сильной россий-

ской нефтегазовой школы в сотрудничестве 

с лидирующими нефтяными компаниями  

в мировой экономике. Интеграционная стра-

тегия предприятия нацелена «вверх» посред-

ством создания собственных автозаправоч-

ных станций (далее – АЗС), заводов нефте-

переработки как в России, так и Германии, 

Белоруссии и Украине. 48 сбытовых каналов 

находятся на территории РФ, Белоруссии, 

Монголии, Киргизии, Армении, Грузии и 

Абхазии. Финансово-инвестиционная стра-

тегия направлена на выполнение следующих 

приоритетных задач предприятия: поддер-

жание добычи на зрелых месторождениях, 

рост добычи нефти и газа на новых место-

рождениях, геологоразведка на суше и кон-

тинентальном шельфе, развитие внутреннего 

сервиса, разработка залежей газа с глубиной 

залегания 3600–3900 м, нефтепереработка и 

нефтехимия, приобретение и реализация ак-

тивов других предприятий. Предприятие 

ставит своей целью устойчивую аккумуля-

цию положительного денежного потока, ло-

гичное снижение финансовых обязательств и 

выплату дивидендов в соответствии с луч-

шими практиками в нефтяном секторе. 

Товарно-рыночная стратегия предприятия 

«Сургутнефтегаз» заключается в увеличении 

видов продуктов нефтепереработки с высо-

кими экологическими и эксплуатационными 

свойствами, диверсификации поставок про-

дукции на новые рынки, увеличении продаж 

высокомаржинальных продуктов, привлече-

нии и удержании потребителей за счет предо-

ставления качественной продукции. Ресурс-

но-рыночная стратегия предприятия выража-

ется в усилении и развитии минерально-

сырьевой базы за счет проведения геолого-

разведочных работ, а также покупки новых 

территорий, добыче попутного газа. Техноло-

гическая стратегия заключается в расшире-

нии области внедрения современной техники 

и современных технологий, повышающих 

эффективность геологоразведочных работ и 

разработки нефтегазовых месторождений; 

внедрении энергосберегающих и энергоэф-

фективных решений. Интеграционная страте-

гия предприятия выражена в движении 

«вверх» посредством создания собственных 

АЗС и расширения сопутствующего сервиса, 

создания собственных тепловых и электриче-

ских станций. Финансово-инвестиционная 

стратегия предприятия «Сургутнефтегаз» за-

ключается в сохранении и поддержании на 

необходимом уровне всех видов финансовых 

ресурсов за счет программы снижения затрат, 

развития собственного рынка ценных бумаг, 

увеличения рентабельности продукции. Си-

стема финансового планирования заключает-

ся в детальных графиках будущих платежей и 

денежных потоков, позволяющих своевре-

менно рассчитываться по своим обязатель-

ствам. Инвестиционная деятельность пред-

приятия заключается во вложении собствен-

ных средств в разведку и разработку новых 

нефтегазовых месторождений в Западной и 

Восточной Сибири, Тимано-Печоре. 
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Таблица 

Сравнительный анализ стратегий предприятий нефтегазовой отрасли 
 

№ 

Н
а

зв
а

н
и

е 

п
р

ед
п

р
и

я
т
и

я
 

Виды стратегий и их цели 

Товарно-

рыночная 

Ресурсно-

рыночная 
Технологическая Интеграционная 

Финансово-

инвестиционная 

1 

«
Р

о
сн

еф
ть

»
 

Географическая 
диверсификация 
сбытовых каналов 
и изменение про-
дуктовой корзины в 
соответствии с ры-
ночными трендами 

Рост разведки и 
добычи углеводо-
родов как на Рос-
сийской террито-
рии, так и в Брази-
лии, Норвегии, 
Венесуэле, Ираке, 
Мьянме и Канаде  

Повышение эффек-
тивности управле-
ния на основе базы 
данных и цифровых 
двойников имуще-
ства предприятия, 
разработка техноло-
гий в сфере искус-
ственного интеллек-
та, робототехники, 
промышленного 
интернета, беспи-
лотных аппаратов 

Интеграция «впе-
ред»: создание соб-
ственных АЗС, 
заводов нефтепере-
работки как в Рос-
сии, так и в Герма-
нии, Белоруссии и 
Украине; создание 
собственных теп-
ловых и электриче-
ских станций 

Устойчивая акку-
муляция положи-
тельного денежно-
го потока, логичное 
снижение финансо-
вых обязательств и 
выплата дивиден-
дов в соответствии 
с лучшими практи-
ками в нефтяном 
секторе 

2 

«
Г

аз
п

р
о

м
»
 

Увеличение новых 
рынков сбыта своей 
продукции и дивер-
сификация видов 
деятельности 

Открытие новых 
нефтегазовых ме-
сторождений в Рос-
сии и за рубежом 

Развитие природо-
сберегающих тех-
нологий, цифровых 
проектов нефтега-
зовой разведки и 
добычи 

Интеграция «впе-
ред»: развитие сбы-
тового бизнеса и 
производства про-
дуктов нефтепере-
работки; создание 
собственных теп-
ловых и электриче-
ских станций 

Рост свободного 
денежного потока, 
рост рыночной 
стоимости пред-
приятия 

3 

«
Л

у
к
о

й
л
»
 

Увеличении новых 
рынков сбыта и 
диверсификация 
продуктов нефте-
переработки 

Разработка новых 
месторождений в 
России, Азербай-
джане, Ираке и 
Узбекистане 

Повышение коэф-
фициента извлече-
ния нефти, разви-
тие цифровых тех-
нологий по следу-
ющим направлени-
ям: «Цифровой 
двойник», «Цифро-
вой персонал», 
«Роботизация ру-
тинных процессов» 
и «Цифровая эко-
система» 

Интеграция «впе-
ред»: развитие сбы-
тового бизнеса и 
строительство но-
вых нефтеперера-
батывающих заво-
дов, создание соб-
ственных тепловых 
и электрических 
станций 

Рост свободного 
денежного потока, 
рост доходности 
акций 

4 

«
С

у
р
гу

тн
еф

те
га

з»
 

Увеличение видов 
продуктов нефте-
переработки с вы-
сокими экологиче-
скими и эксплуата-
ционными свой-
ствами, диверсифи-
кация поставок 
продукции на но-
вые рынки 

Разработка новых 
месторождений 
только в России 

Повышение эффек-
тивности геолого-
разведочных работ 
и разработка 
нефтегазовых ме-
сторождений, циф-
ровизация место-
рождений и сква-
жин и других про-
изводственных 
процессов 

Интеграция «впе-
ред»: создание соб-
ственных АЗС, 
расширение сопут-
ствующего сервиса, 
создание собствен-
ных тепловых и 
электрических 
станций 

Рост свободного 
денежного потока, 
рост доходности 
акций 

Примечание: составлено на основании данных, размещенных на официальных сайтах нефтегазовых 
предприятий [19–23]. 

 
ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
На основании изложенного материала мож-

но сделать следующие выводы.  
Стратегия внешнеэкономической деятель-

ности корпорации – это план развития ее 
внешнеэкономической деятельности, состоя-

щий из товарно-рыночной, ресурсно-рыноч-
ной, технологической, интеграционной и фи-
нансово-инвестиционной стратегий, направ-
ленный на рост экспорта, а также импорта 
необходимой для ее функционирования про-
дукции. 
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Стратегии внешнеэкономической деятель-

ности российских предприятий нефтегазовой 

отрасли в долгосрочном аспекте имеют пла-

новый характер. В краткосрочных аспектах 

стратегии могут быть интуитивными.  

Внешнеэкономический аспект товарно-

рыночной стратегии у предприятий нефтега-

зового сектора заключается в увеличении 

новых рынков сбыта (страны мировой эко-

номики) и изменении продуктовой корзины 

в соответствии с рыночными трендами, т. е. 

с потребностями иностранных покупателей.  

К продуктовой корзине относятся сырая 

нефть, природный газ, сжиженный природный 

газ, а также продукты нефте- и газопереработ-

ки. Внешнеэкономическая составляющая ре-

сурсно-рыночной и финансово-инвестицион-

ной стратегий выражается во вложении инве-

стиций в геологоразведку и разработку новых 

нефтегазовых месторождений в странах СНГ, 

Европы, Юго-Восточной Азии, Африки, 

Ближнего Востока и Южной Америки. Внеш-

неэкономическая составляющая интеграцион-

ной и финансово-инвестиционной стратегий 

нефтегазовых предприятий заключается в ин-

теграции «вперед», выражающейся в создании 

собственных АЗС, строительстве и покупке 

заводов нефте- и газопереработки, тепловых и 

электрических станций в странах мировой 

экономики. С точки зрения технологической 

стратегии целью внешнеэкономической дея-

тельности является импорт современных циф-

ровых технологий, робототехники, беспилот-

ных летательных аппаратов для повышения 

эффективности целого ряда бизнес-процессов 

в нефтегазовой сфере. 

Рост числа стран-партнеров корпораций 

«Роснефть», «Лукойл» и «Газпром», а также 

сохранение на прежнем уровне количества 

стран-партнеров корпорации «Лукойл» с 2013 

по 2018 г. подтверждает первую гипотезу о 

стратегии внешнеэкономической деятельности. 

Рост количества номенклатурных групп 

(товарных позиций) с 2013 по 2018 г. про-

изошел у корпораций «Роснефть» и «Сур-

гутнефтегаз», в то время как у корпораций 

«Газпром» и «Лукойл» наблюдалось сниже-

ние количества экспортируемых товарных 

позиций, что говорит о том, что вторая гипо-

теза срабатывает не для всех корпораций. 

Это порождает необходимость более де-

тального исследования экспорта нефтегазо-

вых корпораций не только на уровне товар-

ных позиций (номенклатуры), но и субпози-

ций (ассортимента). Несмотря на снижение 

номенклатуры экспорта, возможен рост его 

ассортимента в рамках сохранившихся товар-

ных групп. 

Рекомендацией может послужить выделе-

ние стратегии внешнеэкономической дея-

тельности в качестве особой формы стратегии 

как в научных изданиях, так и в стратегиях 

развития российских корпораций, опублико-

ванных на их официальных сайтах и в годо-

вых отчетах. 
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