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Аннотация. Статья посвящена сравнительному анализу стратегий реализации добычных проектов ПАО "НК "Роснефть" и 
ПАО "ЛУКОЙЛ" в условиях санкционных ограничений и перестройки глобальных цепочек поставок российских углеводородов. 
Разделив проекты на категории мегапроектов и мультипроектов, выделены пути адаптации экспортно-ориентированных до-
бычных проектов российских компаний к действующим санкционным ограничениям. Результаты проведенного анализа показа-
ли, что модель Роснефти оказалась более устойчивой к внешним шокам, в то время как глобально интегрированная модель 
ПАО "ЛУКОЙЛ" вынужденно сместила фокус на Россию. Сделан вывод о том, что долгосрочная устойчивость отрасли зависит 
от взаимодополняющего синергетического развития этих моделей. Сформулированы практические рекомендации для россий-
ских нефтегазовых компаний и органов государственной власти, ответственных за реализацию энергетической политики в не-
фтегазовой отрасли РФ.
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Введение

В нефтегазовой отрасли традиционно выделяют 
три основных сегмента: добычу, транспортировку и 
сбыт. Несмотря на то, что каждый этап является важ-
ным и имеет стратегическое значение в рамках опера-
ционной деятельности российских вертикально инте-
грированных нефтяных компаний (ВИНК), именно 
сегмент добычи является ее фундаментом. Именно с 
добычи углеводородов начинается вся цепочка созда-
ния добавленной стоимости продукции российских 
ВИНК.

Россия, являясь ключевым игроком на энергетиче-
ских рынках, сталкивается со множеством ограниче-
ний, последовавших после введения санкций, начиная 
с 2014 г. Однако санкции, введенные США в конце 
октября 2025 г., представляют собой меры, направлен-
ные на дестабилизацию операционной деятельности 
крупнейших нефтедобывающих компаний России: 
ПАО "ЛУКОЙЛ" и ПАО "НК "Роснефть". В этой связи 
отечественные нефтегазовые компании вынуждены 
адаптировать свои корпоративные стратегии для под-
держания уровня добычи и сохранения конкурентных 
позиций на мировых энергетических рынках.

Период 2024–2026 гг. характеризуется не просто 
ужесточением санкций, а разрушением привычного 
уклада в энергетике. Для российских ВИНК это обер-
нулось необходимостью экстренного решения ком-
плекса взаимосвязанных задач: выстраивания новых 
экспортных цепочек, замещения западных технологий 
и оборудования, миграции капитала в "дружествен-
ные" юрисдикции и адаптации к механизму "потолка 
цен"1. Это превратило реализацию добычных проектов 
из задачи обеспечения корпоративного роста в задачу 
сохранения операционной надежности.

В этой связи необходимо проанализировать, как 
именно ПАО "ЛУКОЙЛ" и ПАО "НК "Роснефть" адап-
тируют свои стратегии реализации добычных проек-
тов в рамках текущих санкционных ограничений.

Так, ПАО "НК "Роснефть", являясь государствен-
ной компанией, сосредоточено на реализации добыч-
ных проектов на территории России. Компания являет-
ся флагманом отечественной нефтегазовой отрасли и 
реализует важные стратегические проекты: освоение 
Северного морского пути, формирование нефтегазодо-
бывающей провинции на территории Восточной Сиби-
ри (Ванкорский кластер, Восточно-Таймырский клас-
тер, Пайяхское месторождение и Западно-Иркинский 
участок недр) и развитие газового бизнеса (проекты: 
Роспан, Харампур, Таймыр СПГ и Кара СПГ).

В свою очередь, ПАО "ЛУКОЙЛ" успешно дивер-
сифицировало деятельность по добыче не только на 
территории России, но и за рубежом. При этом Россия 
остается ключевым центром нефтегазодобычи для 
компании, деятельность которой сосредоточена в сле-
дующих регионах страны: Западная Сибирь, Тимано-
Печорская нефтегазоносная провинция и Каспийская 
нефтегазоносная провинция.

Выбор ПАО "НК "Роснефть" и ПАО "ЛУКОЙЛ" в 
качестве объектов исследования обусловлен не только 
их лидирующими позициями в российской нефтегазо-
вой отрасли (на долю двух компаний приходится около 
45 % всей нефтедобычи в стране), но и принципиаль-
ными различиями в моделях корпоративного управле-
ния, структуре активов и стратегическом целеполага-
нии. Роснефть, как компания с преобладающим госу-
дарственным участием, реализует преимущественно 
мегапроекты национального масштаба, интегрирован-
ные в государственные стратегии развития Арктики, 
Северного морского пути и технологического сувере-
нитета. ЛУКОЙЛ, напротив, представляет собой част-
ную вертикально интегрированную компанию с исто-
рически сложившейся глобальной структурой, ориен-
тированную на операционную эффективность и макси-
мизацию акционерной стоимости. Такая дихотомия по-
зволяет выявить полярные адаптационные стратегии в 
условиях санкционных ограничений, введенных про-
тив этих российских компаний.

Хотя другие крупные компании (ПАО "Газпром 
нефть", ПАО "Сургутнефтегаз", ПАО "Татнефть", ПАО 
"Русснефть") в совокупности с двумя рассматриваемы-
ми обеспечивают до 80 % нефтедобычи в России, их 
модели занимают промежуточное положение между 
двумя выделенными полюсами. Газпром нефть сочета-
ет государственное влияние с технологической специа-
лизацией и развитым нефтесервисным блоком; Сур-
гутнефтегаз придерживается консервативной финан-
совой политики с фокусом на зрелые активы и накоп-
ление ликвидности; Татнефть имеет уникальный опыт 
разработки трудноизвлекаемых запасов и развитую 
нефтехимию; Русснефть характеризуется регионально-
распределенной структурой активов.

Учитывая вышеизложенное, проведенный анализ 
двух полярных корпоративных моделей реализации 
добычных проектов создает теоретическую основу, ко-
торая может служить отправной точкой для последую-
щего распространения выводов на всю нефтегазовую 
отрасль РФ с учетом специфики каждого ее корпора-
тивного участника.

С учетом повышенного санкционного давления, на-
правленного на дестабилизацию операционной работы 
вышеуказанных крупнейших ВИНК России, ключевой 
целью настоящего исследования является выявление 
эффективных корпоративных механизмов для обеспе-
чения реализации добычных проектов в условиях 
внешних ограничений.

1Речь идет о введенном еще в декабре 2022 г. США, ЕС и Велико-
британией механизме предельного уровня цен (Price Cap) на россий-
скую нефть, поставляемую в третьи страны, с целью ограничения 
доходов российского бюджета. С 1 февраля 2026 г. "потолок цен" 
на экспортные поставки российской нефти установлен на уровне 
44,1 долл./барр. на базисе FOB, т. е. в порту отгрузки российской 
нефти.
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Методология исследования

Объектами исследования выступают ПАО "НК 
"Роснефть" и ПАО "ЛУКОЙЛ", как две крупнейшие и 
наиболее контрастные по бизнес-модели компании 
российской нефтедобычи. При этом выбор корпора-
тивных моделей намеренно ограничен этими двумя 
ВИНК, исходя из методологии анализа полярных ти-
пов (Case Study), позволяющей углубленно изучить 
механизмы адаптации российских ВИНК к внешним 
шокам и ограничениям. Другие крупные ВИНК (ПАО 
"Газпром нефть", ПАО "Сургутнефтегаз", ПАО "Тат-
нефть", ПАО "Русснефть") не включены в прямой срав-
нительный анализ, поскольку их стратегии либо на-
ходятся в промежуточном положении между выделен-
ными типами, либо имеют выраженную региональную 
или технологическую специализацию, что потребова-
ло бы отдельного исследования. Вместе с тем резуль-
таты, полученные на контрастных примерах, могут 
служить базой для дальнейших исследований, охваты-
вающих всю совокупность крупнейших российских 
ВИНК.

Методологической основой исследования послу-
жили общенаучные методы анализа и синтеза, сравни-
тельный и структурно-функциональный анализы. Эм-
пирическую базу составили публичные годовые и 
стратегические отчеты компаний ПАО "НК "Роснефть" 
и ПАО "ЛУКОЙЛ" за 2020–2025 гг., данные Министер-
ства энергетики РФ и Федеральной службы государ-
ственной статистики (Росстат), аналитические обзоры 
международных энергетических агентств (IEA, OPEC), 
а также материалы отраслевых конференций и экс-
пертные интервью. Классификация проектов проведе-
на на основе критериев масштаба, сложности и целе-
полагания. Сравнительный анализ стратегий компаний 

осуществлен с использованием так называемого "ра-
мочного анализа" (Framework Analysis) ключевых ком-
петенций и модели "стратегическая парадигма – устой-
чивость к внешним шокам".

Классификация проектов

Согласно теории проектного менеджмента, проект 
представляет собой целенаправленное, заранее прора-
ботанное и запланированное создание или модерниза-
цию физических объектов, технологических процес-
сов, технической и организационной документации, 
материальных, финансовых, трудовых и иных ресур-
сов, а также управленческих решений и мероприятий 
по их управлению [1].

В проектном менеджменте выделяют три типа про-
ектов: монопроекты, мультипроекты и мегапроекты 
(рис. 1).

1. Монопроекты – это проекты с четко сформулиро-
ванной целью. Такие проекты выполняются одной ор-
ганизацией или одним подразделением корпорации. В 
основном монопроекты представляют из себя иннова-
ционные программы, направленные на создание необ-
ходимой технологии. Активно такой класс проектов 
применяется в сфере НИОКР.

2. Мультипроекты объединяют сразу несколько вза-
имосвязанных монопроектов и реализуются в рамках 
единой инвестиционной стратегии корпорации. Целью 
мультипроектов является максимизация прибыли и по-
вышение эффективности производственной деятель-
ности организации.

3. Мегапроекты, в отличие от остальных классов 
проектов, выходят за рамки простой коммерческой ини-
циативы. Как правило, мегапроекты могут оказывать 
значительное влияние на ВВП страны, а также облада-

Рис. 1. Классы проектов [2]

КЛАССЫ ПРОЕКТОВ

Монопроект Мультипроект Мегапроект

ЭкономическиеСоциальные Организационные Технические
Смешанные
и прочие

Учебно-
образовательные

Научно-
исследовательские Инновационные Инвестиционные Комбинированные

Краткосрочные
(1-2 года)

Среднесрочные
(3–5 лет)

Долгосрочные
(более 5 лет)

ДЛИТЕЛЬНОСТЬ ПРОЕКТОВ

ВИДЫ ПРОЕКТОВ

ТИПЫ ПРОЕКТОВ
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ют мультипликативным эффектом на смежные отрасли 
и экономику региона, в котором они реализуются. Бюд-
жет таких проектов зачастую превышает 10 млрд долл., 
а сроки реализации имеют временной горизонт от 5 лет 
и более.

Роснефть: мегапроектная стратегия освоения новых 
регионов

Выбор стратегии реализации добычных проектов 
и последующее определение класса проектов компа-
нии ПАО "НК "Роснефть" основаны на долгосрочных 
планах ее развития, которые не только определены в 
рамках стратегии "РОСНЕФТЬ-2030" [3], но и учте-
ны в Энергетической стратегии Российской Федерации 
до 2050 г., принятой Правительством России в апреле 
2025 г. [4]. В соответствии с этими документами, Рос-
нефть планирует активно осваивать новые нефтегазо-
вые провинции в таких регионах, как Арктика, Восточ-
ная Сибирь и Дальний Восток, с тем, чтобы преодолеть 
текущий спад добычи жидких углеводородов, а в пер-
спективе 2030 г. обеспечить ее устойчивый рост вплоть 
до возращения к пиковым уровням добычи, достигну-
тым компанией еще в 2019 г. (рис. 2).

С учетом текущего состояния фонда действующих 
месторождений компании, включая степень их зрело-
сти, выработанности и обводненности, а также после-
довательное снижение КИН и нефтеотдачи пластов, 
достижение таких амбициозных целей возможно лишь 
за счет введения в эксплуатацию крупных новых мес-
торождений, которые стоят на балансе компании.

В рамках этой стратегии Роснефть реализует свой 
ключевой флагманский проект на территории Восточ-
ной Сибири – "Восток Ойл" (рис. 3). Проект объединя-
ет суммарные запасы жидких углеводородов в размере 
7 млрд т нефти и 60 лицензионных участков, а сово-
купные инвестиции в проект оцениваются в 12 трлн р. 
Очевидно, что реализация столь масштабного проекта 
была бы невозможна без государственной поддержки.

Как отметил исполнительный директор ПАО "НК 
"Роснефть" И.И. Сечин в ходе доклада о потенциаль-
ном проекте: "Реализация проекта позволит увеличить 
годовой ВВП страны на 2 % ежегодно. Синергия по за-
купкам услуг и товаров при реализации наших инве-
стиций будет иметь, по расчетам Института народно-
хозяйственного прогнозирования Российской акаде-
мии наук, коэффициент 9,3 на каждый инвестирован-
ный рубль в проект" [7]. Ожидается, что добыча нефти 
на проекте вырастет в 4 раза с текущих 25 до 100 млн т 
к 2030 г. (рис. 4).

Реализация мегапроекта такого масштаба в Аркти-
ческой зоне Восточной Сибири напрямую влияет на 
строительство портовых мощностей, нефтеперекачи-
вающих станций, аэродромов, электрогенерации и ло-
гистических маршрутов. "Восток Ойл" предназначен 
не только для формирования новой нефтегазовой про-
винции, но и стабильной загрузки Северного морского 
пути, который становится круглогодичной транспорт-
ной артерией для поставок российского сырья на миро-
вые рынки.

Согласно ст. 9 Федерального закона "О недрах", к 
разработке нефтяных и газовых месторождений на тер-
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Рис. 2. Добыча жидких углеводородов ПАО "НК "Роснефть", 2019–2030 гг., факт и прогноз (млн т) [5]
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ритории Арктической зоны Российской Федерации до-
пускаются только государственные компании, включая 
ПАО "НК "Роснефть". Такая правовая основа форми-
рует долгосрочное конкурентное преимущество Рос-
нефти на внутреннем рынке и позволяет ей, в силу осо-
бенности Арктического региона, наращивать компе-
тенции по работе с ресурсами в труднодоступных ре-
гионах.

В рамках достижения целей стратегии "РОСНЕФТЬ-
2030" компания диверсифицирует свою деятельность 
и последовательно увеличивает добычу газа с целью 
довести ее до 30 % в общем объеме добычи углево-
дородов (рис. 5).

В рамках расширения бизнеса компания запланиро-
вала не только увеличение добычи природного газа, но 
и его сжижения в рамках СПГ-проектов "Таймыр СПГ" 
и "Кара СПГ". Важно отметить, что флагманский про-
ект "Восток Ойл" служит инфраструктурным каркасом 
для реализации проекта "Таймыр СПГ". В Восточной 
Сибири на п-ове Таймыр Роснефть формирует кластер 
добычных проектов, который послужит основой для 
освоения новой нефтегазоносной провинции и аркти-
ческих ресурсов.

Ввиду статуса государственной компании, Рос-
нефть имеет преимущества не только благодаря Феде-
ральному закону "О недрах", но и благодаря внесен-
ным поправкам от 25 декабря 2023 г. в ФЗ "Об экспор-
те газа" [8], которые закрепили за российскими компа-
ниями с государственным участием право на самостоя-
тельный (без участия ПАО "Газпром") экспорт сжи-
женного природного газа, если сырьем для него слу-

жит газ, добываемый на месторождениях, принадлежа-
щих таким компаниям.

Компания также является оператором главной вер-
фи России – судостроительного комплекса "Звезда" 
(ССК "Звезда") в Приморском крае. На сегодняшний 
день эта передовая судостроительная верфь может вы-
пускать СПГ-танкеры класса Arc7, что особенно важно 
в рамках проекта "Таймыр СПГ" и освоения Северного 
морского пути.

Кроме того, Роснефть запатентовала собствен-
ную технологию среднетоннажного производства СПГ 
"Энергия Восхода" [9], которая может быть реализова-
на при помощи установки для сжижения природного 
газа в трех вариантах размещения: на суше, в море и на 
судне или на плавучей платформе, в том числе в усло-
виях арктического климата.

Рис. 3. География проекта "Восток Ойл" [6]
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Рис. 4. Прогноз добычи углеводородов по проектам 
"Восток Ойл" и "Таймыр СПГ" на период до 2030 г., 

млн т [6]
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Последовательный отказ от зарубежного оборудо-
вания, создание собственных технологий и привлече-
ние отечественных подрядчиков укрепляют технологи-
ческий суверенитет страны и позволяют компании не 
зависеть от зарубежных подрядчиков.

Таким образом, видим, что компания ПАО "НК 
"Роснефть"  активно развивает мегапроекты на терри-
тории Восточной Сибири и поступательно движется к 
реализации собственной стратегии. Комплекс нефтя-
ных и газовых мегапроектов создает устойчивую ин-
фраструктуру не только для освоения новой нефтегазо-
носной провинции, но и для постепенного освоения 
углеводородных ресурсов Арктической зоны России.

Вместе с тем западные санкции, введенные против 
Роснефти еще в 2014 г., были направлены на запрет до-
ступа российской корпорации к передовым технологи-
ям добычи и западным финансовым рынкам. Как след-
ствие, Роснефть испытывает острый дефицит инвести-
ционных ресурсов и ликвидности, которые необходи-
мы для реализации проектов национального масштаба. 
Роснефть вынуждено провела делистинг американских 
депозитарных расписок (АДР) и глобальных депози-
тарных расписок (ГДР). На данный момент Роснефть 
реализует программу бессрочных облигаций на Мос-
бирже для привлечения необходимых объемов ликвид-
ности в свои мегапроекты.

Кроме того, Роснефть планомерно и плодотворно 
выстраивает взаимовыгодное государственно-частное 
партнерство. В рамках такого партнерства со стороны 
государства проект "Восток Ойл"  получил 10-летний 
налоговый вычет из НДПИ, что позволит увеличить 
рентабельность проекта и сохранить текущий уровень 
инвестиций в проект за счет сэкономленных средств на 
налоговых выплатах. Со своей стороны, Роснефть вы-
ступает оператором реализации стратегических инте-
ресов государства в Арктической зоне России, которые 

направлены на реализацию Энергетической стратегии 
Российской Федерации до 2050 г. и увеличение объе-
мов грузоперевозок по Северному морскому пути.

ЛУКОЙЛ: мультипроектная стратегия 
в условиях ограничений

Корпоративная стратегия ПАО "ЛУКОЙЛ" истори-
чески строилась на принципах максимальной эффек-
тивности использования частного капитала, что закре-
пило за компанией репутацию отраслевого лидера по 
контролю над издержками. В основе деятельности 
компании в сегменте добычи лежит программа ее стра-
тегического развития на 2022–2031 гг. [10]. Компания 
нацелена на сохранение доли рынка с ее последующим 
увеличением. Данная бизнес-стратегия нашла свое во-
площение в мультипроектной модели управления до-
бычными активами, которая позволяет оптимизиро-
вать инвестиции, диверсифицировать риски и извле-
кать синергетический эффект от управления портфе-
лем связанных проектов.

Россия является основным центром нефтедобычи 
для компании "ЛУКОЙЛ". При этом перспективы уве-
личения добычи нефти компании на территории Рос-
сии [11] ограничены требованиями законодательства, 
которое разрешает освоение новых перспективных ме-
сторождений на шельфе или в Арктической зоне Рос-
сии только компаниям с государственным участием, 
тогда как возможности частных компаний фактически 
сводятся к доразведке уже имеющегося фонда место-
рождений, уже находящихся на их балансе. Вследствие 
этого ЛУКОЙЛ был вынужден искать "точки роста" 
для увеличения добычи углеводородов за рубежом. 
В результате такой корпоративной стратегии развития 
компания сформировала точечное присутствие в ряде 
ключевых нефтедобывающих регионов мира, в том 

Источник: [5].

Рис. 5. Добыча природного газа ПАО "НК "Роснефть", 2019–2030 гг., факт и прогноз
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числе на Ближнем Востоке (Ирак, Иран, Саудовская 
Аравия), в Северной Америке (Мексика), Африке (Га-
на, Египет, Нигерия), а также на всем постсоветском 
пространстве (Казахстан, Узбекистан и др.). Как след-
ствие, 20 % добычи нефти и 49 % добычи газа компа-
нии сегодня приходятся на ее зарубежные активы, что 
закрепило за ЛУКОЙЛом статус главной частной меж-
дународной нефтегазовой компании родом из России.

Однако санкции, введенные против ЛУКОЙЛа в 
конце октября 2025 г., вынудили его руководство отка-
заться от прежней бизнес-стратегии и начать процесс 
реструктуризации зарубежного портфеля добычных 
проектов. В частности, ЛУКОЙЛ был вынужден пере-
дать другим акционерам свою долю участия в управле-
нии своим ключевым добычным активом "Западная 
Курна-2" на территории Ирака, который обеспечивал 
добычу порядка 500 тыс. барр./сут.

Также российская компания планирует продать 
большую часть своих зарубежных активов (за ис-
ключением Казахстана) зарубежным партнерам из-за 
невозможности сохранения управления ими из-за вве-
денных санкционных ограничений со стороны США. 
В настоящее время ключевым претендентом на зару-
бежные активы российской компании выступает аме-
риканский инвестиционный фонд The Carlyle Group, 
который продолжает процесс согласования этой сдел-
ки с Минфином США в рамках генеральной лицензии, 
выданной властями США и разрешающей продажу за-
рубежных активов ЛУКОЙЛа до 29 октября 2026 г.

В периметр возможной сделки с американским ин-
вестфондом не входят активы ЛУКОЙЛа в Казахстане, 
о приоритетном праве на выкуп которых заявили вла-
сти Казахстана в феврале 2026 г. Ключевые активы 
ПАО "ЛУКОЙЛ" в Казахстане:

– "Тенгиз" (доля участия в проекте – 5 %);
– "Карачаганак" (13,5 %);
– Проекты "Женис", "Аль-Фараби", "Каламкас-море", 

"Хазар", "Ауэзов" (50 %);
– "Каспийский трубопроводный консорциум" 

(12,5 %);
– Завод по производству смазочных масел "ЛУК-

ОЙЛ Лубрикантс Центральная Азия" (100 %).
27 марта 2026 г. было заявлено о приостановке со-

вместного проекта КазМунайГаза (КМГ) и ЛУКОЙЛа 
по освоению месторождений Каламкас-море, Хазар 
и Ауэзов. Совокупные извлекаемые запасы этих мес-
торождений – 48,5 млн т нефти, ожидаемый уровень 
добычи (с 2029 г.) – до 4 млн т/год, инвестиции – 
6,4 млрд долл.

В настоящее время власти Казахстана и ПАО 
"ЛУКОЙЛ" ведут переговоры о выкупе активов рос-
сийской компании в стране.

Таким образом, введение санкций и неблагоприят-
ная внешняя бизнес-среда привели к тому, что ПАО 
"ЛУКОЙЛ" впервые получило чистый убыток от спи-
сания зарубежных активов на сумму 1,66 трлн р.

Так как компания была вынуждена реструктуризо-

вать свои зарубежные активы, происходит снижение 
корпоративных показателей не только добычи, но и 
запасов нефти и газа, находящихся на балансе ПАО 
"ЛУКОЙЛ". В динамике последних нескольких лет 
мо жно увидеть, что запасы углеводородов на балан-
се компании постепенно снижаются (табл. 1), а санк-
ции США, введенные в отношении зарубежных ак-
тивов ЛУКОЙЛа, очевидно, еще больше ухудшают эту 
ситуацию.

Таблица 1 

Динамика изменения запасов углеводородов ПАО 
"ЛУКОЙЛ", 2022–2024 гг. [12]

 2022 2023 2024 Изменение 
2024/2023

Доказанные запасы, всего 15109 15074 14689 –3 %

Жидкие углеводороды 11520 11451 11069 –3 %

Газ 3589 3623 3620 0 %

Разбуренные 8991 8930 8792 –2 %

Неразбуренные 6118 6144 5897 –4 %

Россия 13833 13711 13344 –3 %

Международные проекты 1276 1363 1345 –1 %

Вероятные запасы 6159 6323 6249 –1 %

Возможные запасы 2938 2696 2558 –5 %

При этом компании необходимо наращивать мине-
рально-сырьевую базу, так как это напрямую влияет на 
ее конкурентоспособность в будущем за счет реализа-
ции потенциальных проектов. Однако наличие юриди-
ческих ограничений для входа компании в новые до-
бычные проекты в наиболее перспективных регионах 
России вынуждает ЛУКОЙЛ направлять свои инвести-
ционные, управленческие и кадровые ресурсы на ин-
тенсификацию добычи на зрелых месторождениях За-
падной Сибири с применением методов увеличения 
нефтеотдачи (МУН) и ускоренное развитие газохимии 
и глубокой переработки на НПЗ в России для повы-
шения маржинальности каждого добытого барреля. 
Характерным примером адаптации служит проект по 
созданию "Каталитического кластера" в Нижнем Нов-
городе на базе НПЗ Нижегородоргсинтез (НОРСИ).

В поисках оптимальной модели адаптации российских 
ВИНК к внешним санкционным ограничениям

Проведенный анализ стратегий реализации добыч-
ных стратегий ПАО "НК "Роснефть" и ПАО "ЛУК-
ОЙЛ" выделяет две разные проектные парадигмы, ко-
торые используются этими компаниями. Так, согласно 
подходу к определению стратегии компании по Майк-
лу Портеру, Роснефть стремится к модели дифферен-
ции. Компания пытается стать уникальной за счет ме-
гапроектов, которые она реализует или намерена реа-
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лизовать, осуществляя программы государственного 
масштаба: освоение Северного морского пути, созда-
ние нефтегазовой инфраструктуры на территории Вос-
точной Сибири и на п-ове Таймыр, а также независи-
мой технологической цепочки полного цикла: от гео-
логоразведки и добычи углеводородов до их перера-
ботки и сбыта.

В свою очередь, стратегия ЛУКОЙЛа направлена 
на лидерство по издержкам в нефтедобыче, а также на 
поиск "точек роста" за рубежом, ввиду наличия юриди-
ческих ограничений для работы частной компании на 
новых проектах в перспективных регионах России. 
ЛУКОЙЛ последовательно расширял присутствие в 
точечных регионах за рубежом, делая упор на опера-
ционную эффективность за счет жесткого контроля 
затрат, внедрения системы непрерывных улучшений 
(СНУ), консервативной политики и диверсификации 
рисков.

Различия в конкурентных преимуществах и конъ-
юнктура российской нефтегазовой отрасли предопре-
делили различную устойчивость моделей к внешнему 
санкционному давлению. Так, модель Роснефти проде-
монстрировала структурную устойчивость, ввиду зна-
чительной концентрации проектов, активов, техноло-
гий, компетенций и государственной поддержки в рам-
ках текущей юрисдикции. Санкции, ограничившие до-
ступ к технологиям, создали операционные сложнос-
ти, но не поставили под сомнение реализацию проек-
тов, а, наоборот, ускорили политику технологическо-
го суверенитета и укрепили государственно-частное 
партнерство.

Напротив, модель ЛУКОЙЛа оказалась фундамен-
тально уязвимой, так как ее конкурентное преимуще-
ство было встроено в глобальную систему: доступ к 
прибыльным международным активам, партнерство с 

западными консорциумами, зависимость от глобаль-
ных финансовых потоков и логистических цепочек. 
Блокирующие санкции не просто повысили издержки, 
а напрямую атаковали основу этой бизнес-модели, при-
нудив компанию к вынужденной распродаже ее зару-
бежного портфеля активов и поставив под вопрос саму 
целесообразность прежней стратегии международной 
мультипроектной экспансии (табл. 2).

В новых реалиях актуальным становится вопрос о 
взаимном обмене компетенциями или заимствовании 
элементов стратегий двух ведущих российских ВИНК. 
Для Роснефти критически важным представляется пе-
ренимание опыта ЛУКОЙЛа в сфере операционной 
эффективности и бережливого управления. Реализация 
капиталоемких мегапроектов в условиях ограниченно-
го доступа к технологиям и капиталу требует беспре-
цедентного контроля над издержками.

Внедрение аналогов системы непрерывных улуч-
шений (СНУ) могло бы стать ключевым фактором эко-
номической целесообразности проектов типа "Восток 
Ойл". Для ЛУКОЙЛа, в свою очередь, единственным 
устойчивым вектором развития в сегменте добычи ви-
дится поиск форм интеграции в государственную про-
ектную повестку. Это может выражаться не в получе-
нии исключительных прав на недра, а в участии в каче-
стве высокоэффективного технологического партнера 
или подрядчика в реализуемых Роснефтью, Газпромом 
и Газпром нефтью мегапроектах, где его компетенции 
в области управления сложными проектами и оптими-
зации затрат могли бы найти востребованное примене-
ние. Таким образом, взаимодополняющее развитие ви-
дится не в сближении базовых парадигм, а во взаимо-
действии сильных сторон: государственно-цент ричная 
модель Роснефти может обрести новую эффективность 
через частные управленческие практики, а рыночно-

Таблица 2

Изменение ключевых показателей деятельности ПАО "НК "Роснефть" и ПАО "ЛУКОЙЛ", 2024–2025 гг. (%)

Показатель
ПАО "НК "Роснефть" ПАО "ЛУКОЙЛ"

2024 2025 Изм., % 2024 2025 Изм., %

Производственный

Добыча нефти, млн т 184,0 181,1 –2 80,4 74,9 –7

Переработка нефти, млн т 82,6 75,7 –8 54,3 41,7 –30

Добыча газа, млрд м3 87,5 79,6 –9 35,2 34,3 –3

Финансовый

Выручка, млрд р. 10139,0 8236,0 –19 4421,0 3768,0 –17

Опер. прибыль, млрд р. 2129,0 1087,0 –9 1057,0 526,6 –101

EBITDA, млрд р. 3029,0 2173,0 –28 1390,0 892,1 –56

Чистая прибыль, млрд р. 1084,0 293,0 –73 792,5 92,5 –75

CAPEX, млрд р. 1442,0 1360,0 –6 780,0 774,6 –1

FСF, млрд р. 1295,0 700,0 –46 979,0 584,9 –67

Активы,  млрд р. 20682,0 21560,0 4 9283,0 5474,0 –70

Чистые активы, млрд р. 9157,0 9078,0 –1 6826,0 3358,0 –103

Среднее изменение показателей, % –21 –110
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адаптивная модель ЛУКОЙЛа – найти точку устойчи-
вого роста через синергию с национальными стратеги-
ческими задачами.

Проведенный анализ показывает, что устойчивость 
отрасли в долгосрочной перспективе будет опреде-
ляться не изолированным развитием каждой из моде-
лей, а их синергией. Практическая реализация данно-
го тезиса может быть достигнута через следующие 
механизмы:

– создание консорциумов для конкретных мега-
проектов. Привлечение ЛУКОЙЛа с его компетенция-
ми в эффективном управлении цепочками поставок и 
контроле издержек в качестве технологического пар-
тнера Роснефти на отдельных этапах "Восток Ойл". 
Компетенции компании в области капитальных затрат 
и оптимизации логистических цепочек могли бы суще-
ственно повысить экономическую эффективность это-
го национального мегапроекта без потери стратегиче-
ского контроля со стороны Роснефти;

– обмен активами "технологии на доступ". В 
условиях ограниченности доступа к западным техно-
логиям внутрироссийский трансфер компетенций ста-
новится критически важным. Возможен обмен, при ко-
тором Роснефть предоставляет доступ к запасам (на 
зрелых месторождениях), а ЛУКОЙЛ заходит туда со 
своими технологиями МУН и цифровыми решениями;

– совместные НИОКР. Наиболее остро стоит во-
прос собственных катализаторов и реагентов для Ар-
ктики и глубокой переработки. Объединение приклад-
ного опыта ЛУКОЙЛа в оперативной адаптации ре-
шений с масштабом исследований и государственной 
поддержкой, которую может привлечь Роснефть, спо-
собно ускорить достижение технологического суве-
ренитета;

– кооперация в логистике. Совместное использо-
вание создаваемой инфраструктуры Северного морско-
го пути и портовых мощностей для оптимизации затрат.

Для органов государственного управления резуль-
таты анализа указывают на необходимость разработки 
дифференцированного нормативно-правового и фис-
кального подхода к компаниям с разными стратегичес-
кими парадигмами. В отношении компаний, реализую-
щих мегапроекты национального масштаба, поддерж-
ка должна носить комплексный инфраструктурный и 
гарантийный характер (СПИК, инфраструктурные об-
лигации). Для частных компаний, фокусирующихся на 
операционной эффективности и переработке, более 
уместны стимулы в форме налоговых льгот на НИОКР 
и модернизацию НПЗ, а также содействие в организа-
ции кооперации с госкомпаниями в рамках субподряд-
ных соглашений. Такой подход позволит максимизиро-
вать вклад каждого типа игроков в обеспечение энер-
гетической безопасности и экономического развития 
страны.

Будущая конкурентоспособность и устойчивость 
российского нефтегазового комплекса в условиях "но-
вой реальности" будут зависеть не от унификации стра-

тегий, а от способности компаний к взаимодополняю-
щему развитию: обмену компетенциями и синергии 
между государственно-центричной моделью, нацелен-
ной на стратегические преобразования, и частной 
бизнес-моделью, ориентированной на рыночную эф-
фективность. Это позволит не только смягчить послед-
ствия внешних ограничений, но и создавать более сба-
лансированную и гибкую отраслевую архитектуру, 
способную реализовывать как масштабные националь-
нын задачи, так и достигать высокой экономической 
рентабельности.

Важно отметить, что сделанные выводы о стратеги-
ях Роснефти и ЛУКОЙЛа не исчерпывают всего мно-
гообразия подходов, реализуемых в российском нефте-
газовом секторе. Компании, такие как "Газпром нефть" 
(с фокусом на высокотехнологичные проекты и разви-
тие собственного сервиса), "Сургутнефтегаз" (с кон-
сервативной финансовой политикой и долгосрочным 
накоплением ликвидности), "Татнефть" (с уникальным 
опытом разработки трудноизвлекаемых запасов и раз-
витием нефтехимии) и "Русснефть" (с регионально-
распределенной структурой), представляют собой важ-
ные элементы отраслевой системы, дополняющие 
представленную дихотомию. Дальнейшие исследова-
ния могли бы быть направлены на сравнительный ана-
лиз всех шести крупнейших ВИНК с целью построе-
ния полной типологии адаптационных стратегий.
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