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1. ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 

Актуальность темы исследования. В условиях нестабильной внешнеэко-

номической ситуации, крайне неустойчивых факторов внешней среды, роста 

уровня конкуренции на основных глобальных рынках, крупнейшие субъекты эко-

номической деятельности – международные корпорации (многонациональные 

корпорации, транснациональные корпорации (ТНК)) должны непрерывно совер-

шенствовать используемый инструментарий развития. В частности, одним из 

наиболее эффективных инструментов является стратегическое управление и пла-

нирование на фирмах, которые способствуют более эффективной интернациона-

лизации хозяйственной жизни в условиях глобализации экономической деятель-

ности с учетом факторов внутренней и внешней среды. 

Особенно это становится актуальным в процессах региональной интеграции 

и экономической и финансовой глобализации, в которых международные компа-

нии играют очень важную роль. Российские корпорации принимают в них актив-

ное участие, что требует эффективной деятельности их зарубежных филиалов в 

разных странах базирования. Повышенная роль и ответственность международ-

ных корпораций в мировой и национальных экономиках делает особенно важным 

наличие действенных методических основ эффективного управления их стратеги-

ческим развитием. В том числе, российских нефтедобывающих и нефтеперераба-

тывающих корпораций, таких как ПАО «Газпром нефть», ПАО «Лукойл», ПАО 

«Роснефть» и ряд других, играющих значительную роль в российской экономике, 

и осуществляющих активную деятельность на территории Ирака. 

Проникновение нефти и нефтепродуктов практически во все сферы жизнеде-

ятельности сделало данный товар одним из основных в мировой экономике и 

международной торговле. Достаточно указать, что в среднем в день потребляется 

более 100 млн баррелей нефти
1
, что в пересчёте на среднегодовую стоимость бар-

реля нефти составляет более 2 трлн долларов продаж данного вида товарной про-

дукции в год.  

Усиление турбулентности мировой экономики, истощение запасов ресурсов 

в ряде регионов, растущая конкуренция на глобальном рынке нефти требует пере-

оценки и внедрения соответствующих реалиям инструментов управления транс-

национальными корпорациями. В связи с чем, вместе с эволюцией теоретических 

представлений о мировой экономике и основных ее субъектов предполагается 

развитие инструментов стратегического управления крупнейшими ТНК, в том 

числе и нефтедобывающими, имеющими зарубежные филиалы в других странах 

мира.  

                                                 
1
 Statistical Review of World Energy [Электронный ресурс] / BP. URL – 

http://www.bp.com/en/global/corporate/energy-economics/statistical-review-of-world-energy.html 

(дата обращения 02.11.2020). 

http://www.bp.com/en/global/corporate/energy-economics/statistical-review-of-world-energy.html
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При этом современные международные нефтедобывающие компании стал-

киваются с рядом проблем, сводящихся в основном к ограниченности в инвести-

ционных ресурсах и сокращению доходов, вызванных ухудшением конъюнктуры 

на мировом рынке нефти и нефтепродуктов. В таких условиях возникает необхо-

димость поиска путей, научных и прикладных, по совершенствованию использу-

емых международными добывающими компаниями инструментов развития.  

Таким образом, представляется целесообразным рассматривать деятельность 

российских международных, в том числе нефтедобывающих, корпораций в усло-

виях нестабильной и неустойчивой мировой экономики, приводящей к постоян-

ному повышению глобальной конкуренции. 

Степень научной разработанности темы. Проблемы влияния глобализации 

и повышения глобальной конкуренции на деятельность современных междуна-

родных (транснациональных, многонациональных) компаний нашли отражение в 

трудах А.И. Агеева, Е.В. Вылегжаниной, С.М. Горлова, Л. В. Даниловой, А.Г. Де-

ментьевой, А.Д. Заикина, Л.Г. Зайцева, М. Ю. Зданович, Ю.Н. Ивановой, Л. М. 

Капустиной, С.В. Карповой, А.А. Кизим, В.О. Кожиной, Е.Н. Кондрат, В.И. Коро-

лева, А.В. Косевич, Н.К. Моисеевой, В.С. Панькова, Л.Н. Сафиуллина, М.Э. Сей-

фулаевой, К.В. Симонова, Т. В. Твердохлебовой, А.В. Тебекина, О. Д. Фальченко, 

К.А. Флегонова и др. 

Вопросы теории управления экономическими системами рассматриваются и 

в довольно большом количестве трудов российских авторов, среди которых мож-

но особо выделить работы Н.Б. Акатова, А.В. Александровой, А.П. Балашова, 

Л.Е.Басовского, М.В. Бгашева, В.Р.Веснина, О.С. Виханского, А.Л. Гапоненко, 

В.В. Глухова, И.Б. Гуркова, Ю.В. Гуськова, Л.Г. Зайцева, Г. Б. Казначевской, В.С. 

Катькало, Р.В. Кашбразиева, В.Э. Керимова, Э. М. Короткова, В.В. Кукушкиной, 

С.А. Курашовой, Ю. Н. Лапыгина, Л.С. Максименко, В.Д. Марковой, А.И. Наумо-

ва, С.В. Панасенко, А.П. Панкрухина, В.Н. Парахину, А.Н. Петрова, Г.А. Поташе-

вой, С.Д. Резника, М.И. Соколовой, Э.А. Уткина, А.Н. Хорина, В.И. Шилкова, 

М.Б. Шифрина и др. 

Отраслевые особенности стратегического управления развитием организаций 

нефтегазовой отрасли и международных нефтедобывающих корпораций были от-

ражены в исследованиях И.М. Аблаева, М.В. Бабаевой, М. П. Болодуриной, И.В. 

Бурениной, Л.Н. Даниленко, Д.А. Дегтеревой, Е.А. Дегтеревой А.М. Зобовой, 

Н.А. Казаковой, Т. В. Косолапова, О.В. Маторина, Д.Р. Мусиной, И.В. Рогожи, Ю. 

А. Рудакова, А.Е. Тасмухановой, Е.А. Хлевной, Ю. А. Щербанина и многих дру-

гих исследователей. Кроме того, стоит выделить исследования авторов, посвя-

щенные вопросам стратегического управления крупнейшими российскими нефте-

газовыми корпорациями в отдельных регионах мира, в том числе в странах Ближ-

него Востока: М. Х.-М. Абрагим, А.В. Балановский, Г. Н. Вачнадзе, А.В. Глади-
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лин, В.А. Голубев, Е.М. Дебердиева, Р.Ф. Исхаков, К.А. Козеняшев, Д.Ж. Опарин, 

Н.Л. Орлова, А. И. Талал, С.С. Фомина и др. 

Теория стратегического управления международными компаниями и органи-

зациями является одной из наиболее проработанных областей знаний экономиче-

ской науки с широким освещением вопросов применения инструментов стратеги-

ческого менеджмента, а также отдельных функций управления. Значимый след в 

развитии концептуальных взглядов и идей, теоретико-методических подходов к 

организации системы стратегического управления оставили такие зарубежные ис-

следователи как Д.А. Аакер, Дж. Р. Акофф, М. Альберт, И. Ансофф, Б. Бенсуссан, 

С. Гошал, Р. Грант, Л. Дафт, П. Друкер, Дж.Б. Куинн, Ж.-Ж. Ламбен, Г. Минц-

берг, М.Х. Мескон, Р. Моборн, Т. Питерс, Д. Пирс II, М. Портер, Р. Робинсон, Дж. 

А. Стрикленд, Ф.У. Тейлор, А.А. Томпсон, Р. Уотермен, А. Файоль, К. Фляйшер, 

Г. Форд, Ф. Хедоури, У. Чан Ким, Дж. Шелдрейк, Г. Эмерсон и др. 

Однако вопросы, связанные с развитием российских международных нефте-

добывающих корпораций в условиях повышения глобальной конкуренции, иссле-

дованы в недостаточной степени и требуют более тщательного и детального изу-

чения с учетом особенностей развития современной мировой экономики. 

Все это обусловило выбор темы диссертационной работы, определило цели и 

задачи исследования. 

Целью исследования является совершенствование системы методов и ин-

струментов, способствующих становлению и развитию международных нефтедо-

бывающих корпораций в условиях усиления конкуренции на глобальных рынках 

нефти и нефтепродуктов. 

Для достижения поставленной цели последовательно решен следующий 

комплекс научных задач:  

1. Раскрыть изменяющуюся роль международных корпораций в условиях 

усиления процессов глобализации и повышения конкуренции на мировых рынках.  

2. Выделить основные факторы, определяющие процесс повышения между-

народной конкуренции и усиление ее влияния на деятельность международных 

корпораций. 

3. Провести анализ особенностей использования инструментов стратегиче-

ского управления российскими нефтедобывающими корпорациями, функциони-

рующими, в том числе, на международных рынках углеводородных ресурсов. 

4. Раскрыть особенности адаптации международных нефтедобывающих 

компаний к изменяющимся условиям внешней среды и растущей конкуренции. 

5. Разработать методику оценки эффективности использования стратегиче-

ских инструментов, способствующих эффективному развитию международных 

нефтедобывающих корпораций и их филиалов в зарубежных странах на примере 

российских компаний на территории Ирака. 
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6. Сформировать алгоритм внедрения инструментов стратегического управ-

ления российскими международными нефтедобывающими корпорациями с учё-

том особенностей влияния факторов функционирования на территории Ирака. 

Объектом исследования являются международные нефтедобывающие кор-

порации российского происхождения, осуществляющие свою деятельность в 

Ираке. 

Предметом исследования выступают организационно-экономические и 

управленческие отношения, связанные с развитием международных корпораций в 

условиях усиления конкуренции на глобальных рынках нефти и нефтепродуктов, 

в частности инструменты, методы и механизмы стратегического управления их 

деятельностью.  

Методологическая и теоретическая база исследования составили концеп-

туальные положения мировой экономики, политической экономии, институцио-

нальной теории, теории управления фирмой, исследования отечественных и зару-

бежных авторов по проблемам глобализации экономики и конкуренции, а также 

представленные в публикациях российских и зарубежных исследователей резуль-

таты в области стратегического управления компаниями, развития предприятий 

нефтегазового комплекса.  

В ходе проведения исследования использованы общенаучные методы анали-

за, характеризующие проблемы сбора, систематизации и интерпретации инфор-

мации; сравнительный, структурно-логический, исторический анализ, синтез, ин-

дукция, дедукция, графический метод, а также инструменты социологических ис-

следований. 

Информационная база исследования. Информационную базу исследования 

составили статистические отчёты, справки, доклады, интерактивные базы данных: 

Министерства экономики Российской Федерации, Министерства энергетики Рос-

сийской Федерации, Федеральной службы государственной статистики, Всемир-

ного Банка, Международного валютного фонда, Международного энергетическо-

го агентства, ПАО «Газпром Нефть», ПАО «Роснефть», ПАО «Лукойл», зарубеж-

ных корпораций Shell, ExxonMobile, Total, Petrobras, PetroChina и др. Также ис-

пользовались публикации в российских и зарубежных СМИ, материалы отрасле-

вых журналов, методическая литература.  

Область исследования. Диссертация выполнена в соответствии с пунктами: 

4. Интернационализация хозяйственной жизни. Глобализация экономической дея-

тельности, ее факторы, этапы, направления и формы. Взаимодействие региональ-

ной интеграции и экономической глобализации, 17. Мировой рынок товаров и 

услуг: тенденции развития, отраслевая и фирменная структура. Организация и 

техника международной торговли, 23. Место и роль транснациональных корпора-

ций в современной мировой экономике, их взаимодействие с национальными хо-
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зяйствами стран базирования и стран пребывания их зарубежных филиалов пас-

порта ВАК РФ по специальности 08.00.14 – мировая экономика. 

Научная новизна состоит в совершенствовании теоретико-методических и 

прикладных основ применения инструментария, способствующего развитию 

международных корпораций через создание их филиалов/представительств в раз-

ных странах мира в условиях усиления конкуренции на глобальных рынках, а 

также расширении применения методов стратегического управления в отношении 

деятельности международных нефтедобывающих компаний.  

Основные результаты исследования, содержащие научную новизну и выно-

симые на защиту, состоят в следующем: 

1. Выявлены и обоснованы факторы, оказывающие влияние на стратегиче-

ские аспекты деятельности международных корпораций в условиях нестабильно-

сти мировой экономики и четвертой промышленной революции и обуславливаю-

щие повышение глобальной конкуренции. К этим факторам относятся: рост обще-

го количества международных компаний, многообразия их форм, усиление пози-

ций качественно новых ТНК; трансформация стратегической политики крупней-

ших международных компаний в направлении развивающихся стран; приобрете-

ние конкуренции характера многоаспектной и многоуровневой системы, включа-

ющей в себя и межфирменные связи ТНК; появление альтернативных источников 

энергии; усложнение и повышение объемов инвестиционной деятельности ТНК 

на зарубежных рынках; интеграция деятельности транснациональных корпораций 

в сферу влияния национальных правительств.  

2. Определены и обоснованы особенности формирования и принципиальные 

отличия систем стратегического управления нефтедобывающих компаний в клю-

чевых мировых центрах добычи нефти – России, Ближнем Востоке, развитых 

странах. Для российской и ближневосточной систем отраслевого управления раз-

витием предприятий нефтегазового комплекса характерна меньшая самостоятель-

ность корпораций, в том числе международных, при принятии стратегических 

решений и долгосрочном планировании развития. Основной вектор стратегиче-

ского развития российских нефтегазовых компаний, в том числе на зарубежных 

рынках, установлен в стратегических документах отраслевого планирования гос-

ударственного уровня. В развитых странах нефтегазовые корпорации имеют 

большую самостоятельность в принятии стратегических решений, что влияет на 

формирование их стратегических планов. Выделенные особенности позволяют 

дать развернутую характеристику использования определенного комплекса ин-

струментов стратегического менеджмента на разных этапах становления между-

народной нефтедобывающей компании. 

3. Выделены особенности становления и развития международных нефтедо-

бывающих компаний в Ираке, стратегия которых должно строиться в рамках сле-
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дующих доминант: наращивания объёмов добычи путём дальнейшего выделения 

квот с учётом геополитических интересов Ирака; увеличения объемов переработ-

ки нефти и экспорта продуктов нефтепереработки путём включения данных задач 

в ключевые условия сотрудничества Ирака и нефтедобывающих компаний; со-

здания условий для ориентации стратегического планирования нефтедобывающих 

компаний на поиск внутренних ресурсов развития. Доказательство основывается 

на проведенном в работе анализе отраслевой статистики нефтегазового рынка, в 

том числе иракского рынка нефти, что позволило предложить модель трансфор-

мации структуры нефтедобывающих компаний. 

4. Уточнены инструменты стратегического управления в международных 

компаниях, заключающиеся в представлении новых этапов и элементов системы 

поддержки и реализации стратегии развития. В качестве самостоятельных этапов 

стратегического управления рассматриваются: координация (ввиду необходимо-

сти согласования интересов и задач, действующих в различных странах и различ-

ных сферах деятельности, связанной с добычей, переработкой, транспортировкой 

и сбытом нефти); финансовое планирование (поскольку в процессе стратегиче-

ского управления активное участие принимают государственные и зависимые 

структуры, а также присутствует элемент влияния политических процессов) и мо-

тивация (ввиду того, что системы различных стран имеют различные аспекты и 

иерархию ценностей в управлении). 

5. Разработан метод оценки эффективности применения инструментов стра-

тегического управления, адаптированный к деятельности международных нефте-

добывающих компаний. Новизна метода состоит в разработке трехмерной 

структуры системы показателей эффективности применения инструментов стра-

тегического менеджмента на международных нефтедобывающих корпорациях. 

Преимущество метода состоит в комплексном рассмотрении и в тоже время в по-

дробном раскрытии каждой группы показателей. В итоге разработана методика 

оценки адекватности сценарного планирования международных нефтедобываю-

щих компаний целям устойчивого развития ООН. 

6. Предложен алгоритм внедрения инструментов повышения эффективности 

деятельности российских международных нефтедобывающих компаний с учётом 

особенностей влияния факторов внешней среды и особенностей функционирова-

ния предприятий на территории Ирака. Новизна алгоритма состоит в том, что он 

включает в себя последовательность действий, связанных с оценкой эффективно-

сти используемых инструментов стратегического управления; оценкой перечня 

возможных альтернатив использования инструментов развития; обоснованием 

использования стратегических инструментов с учётом факторов внешней среды; 

выбором инструментов стратегического менеджмента в соответствии с бизнес-

задачами компании и определение обратной связи с целью корректировки со 
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вновь выбранными инструментами стратегического развития российских между-

народных нефтедобывающих корпораций на территории Ирака. 

Теоретическая и практическая значимость диссертационной работы за-

ключается в том, что ее основные положения и выводы развивают теорию между-

народных корпораций, теорию и практику их влияния на мировую экономику и 

рост национальных экономик. Результаты диссертационного исследования могут 

быть использованы государственными органами при разработке экономической 

политики, направленной на развитие крупных корпораций, в том числе нефтега-

зового комплекса. Материалы исследования могут послужить основой для разра-

ботки лекций и семинарских занятий по таким экономическим дисциплинам как 

«Мировая экономика», «Государственное регулирование экономики», «Теории 

экономического роста», спецкурсам по проблемам развития российских междуна-

родных нефтедобывающих корпораций и другие. 

Сформулированные в исследовании выводы и рекомендации, а также полу-

ченные результаты могут быть использованы руководством российских нефтедо-

бывающих корпораций, в том числе ПАО «Газпром нефть», ПАО «Лукойл», ПАО 

«Роснефть», осуществляющих свою деятельность на международных рынках 

энергетических ресурсов.  

Апробация и внедрение результатов исследования. Основные положения 

диссертационного исследования докладывались автором на международных 

научных конференциях: на Международной научно-практической конференции 

«Развитие рынков «зеленого» финансирования в России и мире» (Уфа, 2020 г.), 

Экономическом форуме с международным участием «Экономика в меняющемся 

мире» (Казань, 2017 г.), ACTUALSCIENCE (Москва, 2017 г.), VI Международном 

заочном конкурсе научно-исследовательских работ «Перспективы науки» (Ка-

зань, 2017 г.), IX Международной научно-практической конференции «Государ-

ство и бизнес: современные проблемы экономики» (Санкт-Петербург, 2017 г.). 

Публикации. Выводы и результаты диссертационного исследования нашли 

отражение в 16 научных работах (в том числе, в 4 статьях в центральных научных 

журналах, рекомендованных ВАК РФ; 2 статьях, проиндексированных базой 

Scopus и Web of Science) общим объемом 13,5 п.л. (авт. 6,77 п.л.). 

Объем и структура диссертационного исследования. Диссертация состо-

ит из введения, трех глав, заключения, списка литературы из 212 источников и 

приложений. Общий объем диссертации составляет 202 страниц (с приложения-

ми) и содержит 19 таблиц, а также 16 рисунков. 
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2. ОСНОВНОЕ СОДЕРЖАНИЕ РАБОТЫ 

1. Выявлены и обоснованы факторы, оказывающие влияние на страте-

гические аспекты деятельности международных корпораций в аспекте не-

стабильности мировой экономики и четвертой промышленной революции и 

обуславливающие повышение глобальной конкуренции. К этим факторам 

относятся: рост общего количества международных компаний, многообразия 

их форм, усиление позиций качественно новых ТНК; трансформация страте-

гической политики крупнейших международных компаний в направлении 

компаний развивающихся стран; приобретение конкуренции характера мно-

гоаспектной и многоуровневой системы, включающей в себя и межфирмен-

ные связи ТНК; усложнение и повышение объемов инвестиционной деятель-

ности ТНК на зарубежных рынках; интеграция деятельности транснацио-

нальных корпораций в сферу влияния национальных правительств.  

В работе проведен анализ факторов внешней и внутренней среды функцио-

нирования международных корпораций в условиях глобальной конкуренции. Роль 

международных корпораций в мировой экономике на нынешнем этапе развития 

проявляется в следующем: 

1) в значительной мере определяют динамику и структурные процессы ми-

ровой экономики, а также уровень конкурентоспособности не только отраслей, но 

и государств (особенно когда речь идёт о корпорациях, функционирующих в сфе-

ре обращения углеводородных ресурсов); 

2) во многом инициируют и контролируют трансграничное движение капи-

тала и прямых иностранных инвестиций, оказывая влияние на уровень социально-

экономического развития развивающихся стран и отраслей экономики; 

3) оказывают определяющее влияние на процессы международной трудовой 

миграции, способствуют распространению профессиональных знаний, обмену 

опытом сотрудников компаний различных стран; 

4) стимулируют развитие инновационных процессов и играют важнейшую 

роль в трансфере технологий и знаний. В рамках деятельности международных 

корпораций, как правило, сконцентрированы наукоемкие виды деятельности и 

производство инновационной продукции; 

5) характерно противостояние целей и задач их развития внутренним, наци-

ональным правилам осуществления экономической деятельности. В современных 

условиях государства не всегда способны оказывать должное влияние и регули-

рование деятельности ТНК ввиду наличия у последних множества рычагов влия-

ния и ресурсов. 

Повышение глобальной конкуренции в современных условиях является од-

ной из детерминант изменения факторов внешней и внутренней среды, влияющих 

на деятельность транснациональных корпораций. О росте глобальной конкурен-

ции свидетельствует статистика изменения численности ТНК в мире в последние 

годы (рисунок 1). 
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Рисунок 1. Динамика численности ТНК и их зарубежных филиалов  

в мире, 1992-2019 гг. (составлено автором на основе данных отчетов  

ЮНКТАД: World Investment Reports) 

 

Численность международных корпораций за выделенные годы выросла в 5 

раз (в 2015-2019 гг. по сравнению с 1992 г.), а их международных филиалов в 5,9 

раз. Повышение глобальной конкуренции сопровождается активной интеграцией 

крупнейших ТНК в мировое экономическое пространство. Это утверждение под-

тверждается повышением в последние годы так называемого «индекса трансна-

ционализации» (отражает степень вовлеченности международной корпорации в 

производство товаров и услуг на зарубежных рынках) крупнейших ТНК, разрабо-

танного Конференцией ООН по торговле и развитию (ЮНКТАД).  

В ходе анализа международных статистических данных, характеризующих 

основные аспекты деятельности транснациональных корпораций, были установ-

лены следующие тенденции:  

- продолжается увеличение уровня глобальной конкуренции, о чём, в част-

ности, свидетельствует рост числа ТНК в мире в последние десятилетия; 

- в последние годы, несмотря на кризисные явления в мировой экономике, в 

особенности оказавшие влияние на её сырьевой сектор, транснациональные кор-

порации незначительно снизили свое присутствие и активность на зарубежных 

направлениях, что характеризуется такими показателями, как доля зарубежных 

активов крупнейших ТНК в совокупной стоимости активов и доля выручки на за-

рубежных рынках в общем объеме выручки на зарубежных рынках. 

В результате проведенного анализа, изучения научных источников, были 

установлены факторы, обосновывающие повышение уровня глобальной конку-

ренции и её влияние на деятельность международных корпораций (таблица 1). 
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Таблица 1  

Факторы, обосновывающие повышение уровня международной конкуренции  

и её влияние на деятельность транснациональных корпораций 

№ 
Характер ранних 

тенденций 
Выявленные факторы 

Влияние факторов на стратегические 

аспекты деятельности ТНК в аспекте 

четвертой промышленной револю-

ции 

1 Доминирование 

ТНК четвертого по-

коления и постепен-

ное появление ТНК 

пятого поколения.  

Усиление позиций каче-

ственно новых междуна-

родных корпораций пятого 

и шестого поколения, 

трансформация уже дей-

ствующих ТНК в глобаль-

ные компании. 

Глобальные ТНК станут одними из ос-

новных инвесторов в новые технологии 

и, соответственно, их пользователями. 

Инструментарий стратегического ме-

неджмента, особенно аналитический 

дополняется качественно новыми ин-

формационно-техническими средствами 

и способами анализа больших данных. 

2 Инвестирование в 

основном в неболь-

шие производства и 

зарубежные активы 

Трансформация стратегиче-

ской политики крупнейших 

ТНК в направлении слия-

ния с крупными иностран-

ными компаниями 

Новые информационно-

коммуникационные технологии суще-

ственно ускоряют время принятия и ка-

чество стратегических решений, что 

особенно важно для транснациональных 

корпораций, имеющих структурные 

подразделения в различных странах. 

3 Конкуренция осу-

ществлялась пре-

имущественно на 

рынках сбыта про-

дукции, доступа к 

ресурсам. 

Конкуренция приобретает ха-

рактер многоаспектной и мно-

гоуровневой, охватывая си-

стему межфирменных связей 

ТНК для повышения качества 

продвигаемой на зарубежных 

рынках продукции; разработ-

ки инновационных товаров и 

услуг; принятия мер для сни-

жения барьеров доступа на 

зарубежные рынки. 

Отдельные отрасли экономики и ор-

ганизации, входящие в них, которые 

имеют доступ к большим массивам 

данных, получают возможность кар-

динального повышения уровня меж-

дународной конкурентоспособности. 

4 Использование 

стандартной ограни-

ченной группы ин-

струментов инве-

стирования 

Усложнение и повышение 

объемов инвестиционной 

деятельности ТНК на зару-

бежных рынках в форме 

осуществления прямых 

иностранных инвестиций 

Начинают использоваться каче-

ственно новые инвестиционные ин-

струменты, в том числе в деятельно-

сти крупных институциональных ин-

весторов (криптовалюта). 

5 Интеграция в основ-

ном в региональное 

пространство 

Транснациональные корпо-

рации всё более интегри-

руются в мировое экономи-

ческое пространство. 

Интеграция ТНК в мировое эконо-

мическое пространство уже немыс-

лима без виртуальных и информаци-

онно-коммуникационных техноло-

гий. 

6 ТНК не стремятся ин-

тегрироваться в сферу 

государственного 

управления, создание 

государственных ТНК 

происходит не такими 

быстрыми темпами. 

Деятельность транснацио-

нальных корпораций всё 

больше интегрируется в 

сферу влияния националь-

ных правительств 

Четвертая промышленная революция и 

её последствия, меняя мировоззрение 

населения стран, их ценностные уста-

новки станет одной из причин дестаби-

лизации политической обстановки в ми-

ре. Это также будет оказывать влияние 

на деятельность ТНК, которые не суме-

ли приспособиться к подобным измене-

ниям. 

Источник: составлено автором 
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Таким образом, значимость международных корпораций в мировой эконо-

мике подтверждается исследованием международной статистики, а влияние фак-

торов и тенденций развития уместно охарактеризовать в аспекте четвертой про-

мышленной революции, несомненно, оказывающей воздействие на стратегиче-

скую деятельность глобальных ТНК. 

2. Определены и обоснованы особенности формирования и принципи-

альные отличия систем стратегического управления нефтедобывающих 

компаний в ключевых мировых центрах добычи нефти – России и странах 

Ближнего Востока. Для российской и ближневосточной систем отраслевого 

управления развитием предприятий нефтегазового комплекса характерна 

меньшая самостоятельность корпораций, в том числе международных, при 

принятии стратегических решений и долгосрочном планировании развития. 

Основной вектор стратегического развития российских нефтегазовых ком-

паний, в том числе на зарубежных рынках, установлен в стратегических до-

кументах отраслевого планирования государственного уровня. В развитых 

странах - центрах мировой добычи нефти - нефтегазовые корпорации имеют 

большую самостоятельность в принятии стратегических решений, что влия-

ет на формирование их стратегических планов. Выделенные особенности 

позволяют дать развернутую характеристику использования определенного 

комплекса инструментов стратегического менеджмента на разных этапах 

становления международной нефтедобывающей компании. 

В работе отмечается, что для достижения конкурентных целей в своей прак-

тической деятельности нефтяные компании используют широкий инструментарий 

стратегического управления. В целом, международные нефтяные компании ис-

пользуют общий стандартный перечень инструментов стратегического менедж-

мента, который можно систематизировать, изучив опыт нескольких крупных кор-

порация, имеющих филиалы за рубежом. Исходя из этих методологических пози-

ций, в данной работе обратились к нефтедобывающим российским корпорациям, 

осуществляющим свою деятельность на территории Республики Ирак.  

Так, например, как показало исследование, проведенное в данной диссерта-

ции выбор инструментов стратегического менеджмента и их применение ПАО 

«Газпром Нефть» тесно связано с влияющими на деятельность компании факто-

рами внешней и внутренней среды. Масштабы деятельности компании, а также её 

стратегическая значимость в национальной экономике определяют значительно 

большее влияние (чем факторы внешней среды) на вопросы выбора инструмента-

рия стратегического менеджмента. В этом смысле, реализуемая ПАО «Газпром 

Нефть» международная стратегия, в том числе в топливно-энергетическом ком-

плексе стран Ближнего Востока (в частности, Ирака) исходит из принципов, це-

лей, задач и механизмов реализации, закладываемых в головном подразделении 

компании. В связи с этим, анализ применяемых инструментов стратегического 

менеджмента ПАО «Газпром» в Ираке невозможно без понимания основных из-

менившихся в последние годы принципов общекорпоративной стратегии компа-

нии. 
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Проведенный анализа российского и зарубежного опыта стратегического 

управления деятельностью нефтедобывающих компаний позволил выявить осо-

бенности формирования и принципиальные отличия систем стратегического 

управления нефтедобывающих компаний в ключевых мировых центрах добычи 

нефти. В таблице 2 приведено сравнение основных аспектов становления системы 

стратегического управления в ракурсе трёх подходов, характеризующее особен-

ности формирования систем стратегического управления компаний. 

Таблица 2  

Сравнение основных аспектов становления  

системы стратегического управления 
Основные аспекты 

становления си-

стемы стратегиче-

ского управления  

(1) 

Мировой опыт 

 

 

 

(2) 

Российский опыт 

 

 

 

(3) 

Опыт российских 

компаний в Ираке 

 

 

(4) 

Временные рамки 

становления 

Как правило, для круп-

нейших мировых ТНК 

(кроме азиатских госу-

дарственных и сме-

шанных ТНК, которые 

появились в середине 

2000-х) характерна 

длительная история 

становления системы 

стратегического управ-

ления.  

Действующие в рос-

сийских компаниях 

системы и подходы к 

организации страте-

гического управления 

имеют относительно 

недолгую историю, 

наглядным примером 

чему является систе-

ма стратегического 

управления ПАО «Га-

зпром нефть».  

Выход на зарубежные 

рынки и открытие меж-

дународных проектов 

российских компаний 

сталкивается с жесткой 

конкуренцией круп-

нейших международных 

ТНК на рынках нефти 

регионов Ближнего Во-

стока, одного из самых 

«нефтеносных» в мире. 

Таким образом, выход 

на международные 

рынки требует «основа-

тельной» стратегиче-

ской подготовки компа-

ний. Активная зарубеж-

ная экспансия россий-

ских компаний также 

началась относительно 

недавно, с начала-

середины 2000-х гг. 

Учёт влияния клю-

чевых факторов 

внешней среды при 

реализации основ-

ных элементов си-

стемы стратегиче-

ского управления: 

- цен на нефть; 

- государственного 

регулирования рын-

ка нефти; 

- международной 

конкуренции на 

рынке нефти; 

- потребления 

нефти; 

Международные ТНК 

уже долгие годы «за-

кладывают» в долго-

срочные планы воз-

можные позитивные 

или негативные изме-

нения во внешней сре-

де. Это проявляется в 

составлении стратеги-

ческих планов в соот-

ветствии со сценарным 

подходом 

Не имея значительного 

опыта в сценарном 

планировании, учёте 

разноаспектного влия-

ния факторов внешней 

среды, первые годы 

стратегического управ-

ления российскими 

компаниями характери-

зовались недостаточной 

эффективностью при-

нимаемых стратегиче-

ских решений, потерей 

доли на внутренних и 

внешних рынках. Сце-

нарное планирование 

начинает применяться в 

Влияние ключевых фак-

торов внешней среды 

закладывается сегодня и 

при реализации страте-

гий на международных 

направлениях. В част-

ности, в Ираке это про-

является в учёте:  

- геополитического фак-

тора; 

- фактора высокого 

уровня международной 

конкуренции – в стра-

нах Ближнего Востока 

действуют крупнейшие 

международные ТНК; 

- учёта объёмов добычи 
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Основные аспекты 

становления си-

стемы стратегиче-

ского управления  

(1) 

Мировой опыт 

 

 

 

(2) 

Российский опыт 

 

 

 

(3) 

Опыт российских 

компаний в Ираке 

 

 

(4) 

- производства 

нефти; 

- геополитической 

ситуации и др. 

основном с начала и 

середины 2000-х гг.  

и квот на добычу, вы-

данных государством и 

др. 

Формальные основы 

стратегического 

управления (нали-

чие долгосрочных 

планов, документов 

стратегического 

планирования) 

В международной 

практике наличие стра-

тегических документов 

является обязательным 

элементом системы 

стратегического управ-

ления 

Изначально в россий-

ских компаниях «аль-

тернативой» страте-

гическим планам, 

оформленным доку-

ментально, выступа-

ли кратко- и средне-

срочные бизнес-

планы. То есть стра-

тегического управле-

ние сводилось к биз-

нес-планированию. 

Полноценные страте-

гические планы нача-

ли появляться только 

в середине 2000-х гг. 

В современных услови-

ях в стратегических до-

кументах закладывают-

ся основные направле-

ния реализации страте-

гии компании на зару-

бежных направлениях. 

Недостатком при этом 

является их низкая сте-

пень конкретизации 

принимаемых мер. На 

практике меры прини-

маются в большей сте-

пени ситуативно, что 

показывает практика 

российских компаний в 

Ираке 

Задействование ин-

струментария стра-

тегического ме-

неджмента 

Инструментарий стра-

тегического менедж-

мента в мировом опыте 

расценивается как ре-

альная совокупность 

практических мер по 

повышению конкурен-

тоспособности компа-

нии 

Инструментарий 

стратегического ме-

неджмента расцени-

вается в большей ме-

ре как способ повы-

шения инвестицион-

ной привлекательно-

сти компаний 

 

 

Стратегическое управление международными нефтедобывающими компа-

ниями, ввиду значимости нефтегазовой отрасли для национальных экономик, в 

существенной мере зависит от национальных особенностей и созданной за годы 

построения систем управления нефтегазовой отраслью, инструментов воздей-

ствия на них официальных ведомств. В диссертации приведено сравнение осо-

бенностей регулирования нефтегазовых отраслей и, соответственно, механизмов 

влияния на стратегическое развитие международных нефтедобывающих компа-

ний в России, Ираке, Саудовской Аравии и США.  

Проведенный анализ позволил установить, что для российской системы и 

ближневосточной систем отраслевого управления развитием предприятий нефте-

газового комплекса характерна меньшая самостоятельность корпораций, в том 

числе международных, при принятии стратегических решений и долгосрочном 

планировании развития. В развитых странах, также являющихся центрами миро-

вой добычи нефти, нефтегазовые корпорации имеют большую самостоятельность 

в принятии стратегических решений, что влияет на формирование их стратегиче-
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ских планов. Выделенные особенности дают развернутую характеристику исполь-

зования определенного комплекса инструментов стратегического менеджмента в 

соответствии с наиболее важными этапами становления международной нефтедо-

бывающей компании. 

3. Доказано, что в современных условиях стратегическое управление де-

ятельностью нефтедобывающих компаний в Ираке должно строиться в рам-

ках следующих доминант: наращивания объёмов добычи путём дальнейшего 

выделения квот с учётом геополитических интересов Ирака; наращивать 

объёмы переработки нефти и экспорта продуктов нефтепереработки путём 

включения данных задач в ключевые условия сотрудничества Ирака и 

нефтедобывающих компаний; создания условий для ориентации стратегиче-

ского планирования нефтедобывающих компаний на поиск внутренних ре-

сурсов развития. Доказательство основывается на проведенном в работе 

анализе отраслевой статистики нефтегазового рынка, в том числе иракского 

рынка нефти, что позволило предложить модель трансформации структуры 

нефтедобывающих компаний. 

Одной из основных проблем в состоянии нефтедобычи Ирака является не-

достаточный уровень переработки нефти. По данным международной статистики 

Ирак занимает пятое место в мире по объёмам добычи нефти (5% мировой добы-

че нефти), при этом по объёмам экспорта по данным на 2019 г. Ирак вышел на 

третье место в мире (8,4% в мировом экспорте сырой нефти).  

В таких условиях одним из стратегически значимых для национальной эко-

номики Ирака направлений становится вовлечение нефтяных компаний в систему 

переработки и поставки на экспорт продуктов нефтепереработки. Соответственно, 

диверсификация деятельности становится стратегией развития международных 

нефтяных компаний. Анализ динамики объёмов ВВП Ирака и мощностей нефте-

переработки (таблица 3), показывает, что между данными показателями имеется 

высокая корреляционная зависимость (0,794) – то есть при увеличении объёмов 

переработки нефти растёт ВВП страны. Регрессионная зависимость между объё-

мом ВВП Ирака и объёмами переработки нефти выражается уравнением (1): 

y = 0,5738 x -339,7193         (1) 

где Y – объём ВВП Ирака, млрд. долл., x – объём нефтепереработки, тыс. барре-

лей в день.  

Таблица 3  

Динамика объёмов ВВП и нефтепереработки  

в Ираке, 2004-2019 гг.  

Годы ВВП, млрд. долл. Внутренние перерабатывающие  

мощности, тыс. баррелей в день 

2004 г. 36,63 718 

2007 г. 88,84 738 

2010 г. 138,52 914 

2013 г. 234,65 823 
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Годы ВВП, млрд. долл. Внутренние перерабатывающие  

мощности, тыс. баррелей в день 

2016 г. 171,49 779 

2018 г. 224,23 849 

2019 г. 234,09 919 

Источник: составлено автором по данным World Bank и BP 

 

Таким образом, в современных условиях стратегическое управление дея-

тельностью нефтедобывающих компаний в Ираке, в том числе компании ПАО 

«Газпром нефть» должно строиться в рамках следующих доминант:  

- наращивания объёмов добычи путём дальнейшего выделения квот с уче-

том геополитических интересов Ирака (в том числе в рамках ОПЕК); 

- наращивать объёмы переработки нефти и экспорта продуктов нефтепере-

работки путём включения данных задач в ключевые условия сотрудничества Ира-

ка и нефтедобывающих компаний; 

- создания условий для ориентации стратегического планирования нефтедо-

бывающих компаний на поиск внутренних ресурсов развития. 

В работе дано обоснование, что изменение государственной политики Ира-

ка в отношении нефтяного сектора должно осуществляться в направлении углуб-

ления переработки нефти и изменения структуры экспорта в пользу продуктов 

глубокой переработки (рисунок 3). 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 3. Модель трансформации структуры нефтедобывающих компаний 

Таким образом, сложившаяся в энергетической и, в частности, нефтегазовой 

отрасли ситуация позволяет констатировать отсутствие «внешних» точек роста 

показателей финансово-хозяйственной деятельности нефтедобывающих компа-

ний. В условиях низких цен на нефть, основными источниками и способами уве-

личения прибыльности ПАО «Газпром Нефть» на территории Республики Ирак 

становится повышение маржинальности продуктов нефтепереработки, выход на 

новые внешние рынки, снижение операционных затрат на добычу нефти. Прогно-

зирование в такой ситуации уместно осуществлять с недолгим горизонтом (не бо-

лее 3-4 лет), так как изменение факторов внешней среды может значительно из-

менить бизнес-стратегии корпорации.  

Учитывая сложившиеся тренды в ПАО «Газпром нефть» и при условии их 

сохранения (внутренних и внешних), параллельно с ростом выручки будет 

наблюдаться снижение показателей прибыльности компании. Это связано с недо-

статочной динамикой снижения операционных расходов и сохранением цен на 

1 уровень перера-

ботки нефти 

2 уровень перера-

ботки нефти 

3 уровень перера-

ботки нефти 

Нефтедобываю-

щие компании 
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углеводороды на прежнем уровне. Кроме того, сказывается влияние недостаточ-

ной интенсивности проникновения инновационных технологий в процессы разра-

ботки новых месторождений, добычи и переработки нефти.  

Долгосрочное присутствие компании ПАО «Газпром нефть» на зарубежных 

направлениях, в том числе в Ираке, требует учёта проводимой государством по-

литики в данном регионе. 

Оценку эффективности результатов используемых инструментов развития 

возможно осуществить с использованием предложенной в работе методики оцен-

ки эффективности международных нефтедобывающих корпораций, а также на ос-

нове выделенных в диссертации инструментов стратегического анализа, которые 

в разной степени результативности могут быть использованы при оценке эффек-

тивности действующей стратегии нефтедобывающей корпорации. 

Далее приведем методические рекомендации применения отдельных видов 

инструментов развития компании «Газпром нефть». Сравнивая стратегические 

преимущества ПАО «Газпром нефть» с выделенными российскими компаниями 

по иракскому направлению, уместно представить их конкурентный профиль (ри-

сунок 4).  

 
Рисунок 4. Конкурентный профиль ПАО «Газпром» и основных  

российских конкурентов по иракскому направлению 
Источник: составлено автором 

Содержание показателей конкурентного профиля определяется уровнем 

анализа – общекорпоративным или анализом по конкретному международному 

направлению. Как видно, при составлении конкурентного профиля для зарубеж-

ных рынков целесообразно исходить из анализа позиций по основным бизнес-

направлениям деятельности компании: разведки, добычи, переработки и инвести-

рования в новые проекты. Как видно, компания ПАО «Газпром нефть» имеет бо-

лее сильные позиции в вопросах инвестирования в новые проекты, степени из-

вестности и лояльности местного правительства.  

В дополнение к использованным направлениям развития видится уместным 

также применение SPACE-анализа. Достоинство данного метода в том, что для 

компании оцениваются ключевые, с точки зрения обеспечения конкурентных 
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преимуществ, группы факторов. Применительно к международной нефтедобыва-

ющей корпорации, это учет ключевых факторов их стратегического развития 

(технологические, финансовые, инвестиционные и др.), а также оценка влияния 

факторов внешней среды на характеристики внутренней среды корпорации.   

Компания ПАО «Газпром Нефть» оперирует в различных сегментах нефте-

газовой индустрии, в связи с чем метод SPACE-анализа целесообразно применять 

в рамках каждого конкретного бизнес-сегмента и территориального направления 

деятельности. Каждое международное направление имеет определенную специ-

фику, которое требует проведения самостоятельного SPACE-анализа. При этом 

содержание SPACE-методики модифицировано c целью адаптации предложенных 

ранее показателей оценки по основным бизнес-сегментам компании: сегмент 

«Геологоразведка, запасы, добыча»; сегмент «Нефтепереработка и нефтехимия»; 

сегмент «Дистрибуция» (объединяет сегменты «Транспортировка нефти и нефте-

продуктов» и «Реализация нефти и нефтепродуктов»); сегмент «Финансы». Также 

в диссертации проведен и PEST и SWOT-анализ ПАО «Газпром Нефть», в частно-

сти, его подразделения, функционирующего на территории Республики Ирак. 

4. Уточнены инструменты стратегического управления в международ-

ных компаниях, заключающиеся в представлении новых элементов системы 

поддержки и реализации стратегии развития. Они включают: координацию 

(ввиду необходимости согласования интересов и задач, действующих в раз-

личных странах и различных сферах деятельности, связанной с добычей, пе-

реработкой, транспортировкой и сбытом нефти); финансовое планирование 

(поскольку в процессе стратегического управления активное участие при-

нимают государственные и зависимые структуры, а также присутствует эле-

мент влияния политических процессов) и мотивации (ввиду того, что систе-

мы различных стран имеют различные аспекты и иерархию ценностей в 

управлении). 

В разработке стратегии компании учитывается сложившаяся экономическая 

конъюнктура на мировом рынке нефти. Поэтому компания не исключает возмож-

ности смещения долгосрочных проектов в пользу проектов с коротким сроком 

окупаемости и проектов, позволяющих обеспечить стабильный денежный поток. 

Однако современные условия функционирования международных корпора-

ций требуют применения новых концептуальных подходов организации процесса 

стратегического управления. Деятельность международных компаний осуществ-

ляется под значительным влиянием двух крупных групп факторов внешней сре-

ды: общих факторов риска, обусловленных нестабильностью политических, эко-

номических, социальных и иных условий; существенным влиянием органов госу-

дарственной власти на деятельность международных корпораций.  

На рисунке 5 приведено авторское концептуальное видение организации 

процесса стратегического управления международных корпораций с учётом со-

временных условий.  
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Рисунок 5. Концептуальная схема организации стратегического  

планирования международных корпораций (разработано автором) 

1. Анализ 

Инструменты и методы: STEP-анализ; метод составления профиля среды; матрица SWOT-анализа; EFAS-

анализ; оценка конкурентных сил на основе модели М. Портера; отраслевой анализ на основе модели 

McKinsey; построение карты стратегических групп конкурентов; анализ конкурентов по 4 диагностическим 
компонентам М.Портера; конкурентная карта рынка; матрица сравнения конкурентов; схема власти конку-

рентов; сетка сегментации; кластерный анализ; матрицы BCG «Доля рынка-Рост рынка»; экран бизнеса 

McKinsey/GE; матрица направленной политики Shell/DPM; модель Hofer/Schendel; стратегический анализ 

цепочки создания ценности; IFAS-анализ; SFAS-анализ; SPACE-анализ; матрица ADL/LC и RONA-гpаф 

Инструменты и методы: построение организационных структур (матричная, дивизиональная, продуктовая и 

др.); распределение системы задач и др. 

2. Моделирование и прогнозирование 

Методы прогнозирования: математические модели; эконометрические модели; ситуационное моделирова-
ние; имитационное моделирование; модели системного анализа (эвристические (сценарии, графы целей и 

задач, деревья решений) и формальные. 

Методы моделирования: экспертное; интуитивное; нормативное; сценарное 

Методы составления стратегических планов развития организации: планирование на основе управления 

по целям (MBO Management By Objectives); стратегическое планирование на основе построения образов раз-

вития организации (метод PATTERN). 

3. Организация 

Инструменты и методы: бизнес-планы, бюджетирование и др. 

4. Финансовое планирование 

Инструменты и методы: разработка системы внутренних локальных актов поведения субъектов организа-

ции; создание органов координации; использование инструментов оперативной координации. 

5. Координация 

Инструменты и методы: ключевые показатели эффективности сотрудников в кратко-, средне- и долгосроч-
ный период; инструменты экономической мотивации; инструменты неэкономической мотивации. 

. 

6. Мотивация 

Инструменты и методы: инструментарий контроллинга на основе программно-технических средств; ин-
струменты диагностики реализации стратегических планов; инструменты оценки эффективности стратегиче-

ского управления; инструменты финансового контроля; инструменты административного контроля 
. 
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Объектом настоящего исследования являются международные нефтяные 

корпорации, формирование стратегий которых имеет существенную специфику, 

обусловленную влиянием внешних факторов. Новизна приведенной концептуаль-

ной схемы заключается в следующем: во-первых, в данной схеме впервые детали-

зировано инструментально-методическое наполнение каждого этапа, таким обра-

зом, систематизирован (хотя мы признаем, что он не является исчерпывающим) 

инструментарий стратегического менеджмента, применяемый международными 

корпорациями; во-вторых, в отличие от сложившихся подходов к организации 

процесса стратегического менеджмента, в предложенной автором концептуальной 

схеме включены этапы координации и финансового планирования как самостоя-

тельных этапов стратегического менеджмента международных корпораций; в-

третьих, приведенная концептуальная схема учитывает особенности функциони-

рования крупных экономических систем, осуществляющих свою деятельность на 

разнородных национальных рынках.  

Таким образом, в современных условиях функционирования международных 

корпораций происходит трансформация используемых инструментов стратегиче-

ского управления как одного из важнейших инструментов развития их деятельно-

сти. Данный тезис широко используется в диссертационном исследовании. 

5. Разработан метод оценки эффективности применения инструментов 

стратегического управления, адаптированный к деятельности международ-

ных нефтедобывающих компаний. Новизна метода состоит в разработке 

трехмерной структуры системы показателей эффективности применения ин-

струментов стратегического менеджмента на международных нефтедобыва-

ющих корпорациях. Преимущество метода состоит в подробном раскрытии 

каждой группы показателей. В итоге разработана методика оценки адекват-

ности сценарного планирования международных нефтедобывающих компа-

ний целям устойчивого развития ООН. 

В работе на основе анализа основных подходов оценки эффективности при-

менения инструментов стратегического управления был выявлен ряд недостатков, 

в том числе: они не учитывают международной деятельности нефтедобывающих 

компаний; не показывается взаимосвязь и взаимовлияние показателей различных 

групп (по этапам и проекциям) друга на друга; не все предлагаемые показатели 

могут быть оценены количественно и объективно; отсутствует обоснование выбо-

ра содержания показателей эффективности по конкретным группам критериев; 

нет специального выделения внутреннего и зарубежного направления деятельно-

сти; нет четких рекомендаций по выбору системы показателей на основе критери-

ев и требований соответствия их стратегическим задачам развития компании; 

слабо учитываются особенности применения инструментария стратегического 

управления нефтедобывающих компаний; сложность применения отдельных кри-

териев отбора показателей эффективности. 
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Выделяемые исследователями показатели эффективности инструментария 

стратегического управления можно отнести к общим количественным показате-

лям. К характерным для большинства практических и теоретических подходов к 

конструированию показателей эффективности нефтедобывающей компании мож-

но отнести недостаточное внимание к показателям внешнеторговой деятельности 

(по осуществлению операций прямого экспорта и, так называемых, «международ-

ных продаж» - то есть реализации продукции с территории других стран, в кото-

рых присутствуют только дочерние компании корпорации, являющиеся нерези-

дентами таких стран), отсутствие специальных показателей, отражающих это 

направление нефтедобывающих компаний.   

В связи с этим, общие количественные показатели современных междуна-

родных компаний нефтяной индустрии, на наш взгляд, целесообразно предста-

вить в виде трехмерного поля показателей эффективности (рисунок 6).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 6. Трехмерная структура системы показателей эффективности  

применения инструментов стратегического управления  

на международных нефтедобывающих корпорациях (разработано автором) 
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оказывают влияние на все аспекты их деятельности, в связи с этим только 

рассмотрение показателей эффективности в комплексе становится решением 

проблемы оценки экономической результативности использования 

инструментария стратегического управления. При этом методологической 

основой конструирования системы показателей эффективности инструментов 

стратегического управления нефтедобывающих компаний должна стать 

концепция сбалансированных показателей. 

Кроме выделенных общих количественных показателей эффективности 

использования инструментов стратегического управления, предложены также 

специальные показатели эффективности, в том числе: экономическая 

результативность инструмента стратегического управления и адекватность 

сценарного планирования.  

Для расчёта адекватности сценарного планирования для оценки 

соответствия плановых значений прогнозируемых показателей фактическим, 

предлагаем следующие интервалы (Таблица 4). 

Таблица 4  

Оценка адекватности сценарного планирования по границам значений 

допустимых отклонений прогнозируемых показателей 
Отклонения             Корректирующие 

показатели  
      

Корректирующие 

показатели  
      

К С Д К С Д 

Превышение фактических показателей над прогнозируемыми 

         Адекватный 

прогноз 

Адекватный прогноз 

- 0,5 0,8 - 0,3 0,5 

          Допустимый 

прогноз 

Допустимый прогноз 

           Недооцененное 

влиение 

позитивных 

факторов 

Недооцененное 

влиение негативных 

факторов 

       Пересмотр методов 

прогнозирования 

Пересмотр методов 

прогнозирования 

Превышение прогнозных показателей над фактическими 

         Адекватный 

прогноз 

Адекватный прогноз 

- 1,2 1,5 - 0,2 0,5 

          Допустимый 

прогноз 

Допустимый прогноз 

           Недооцененное 

влиение негативных 

факторов 

Недооцененное 

влиение позитивных 

факторов 

       Пересмотр методов 

прогнозирования 

Пересмотр методов 

прогнозирования 

Источник: разработано автором 

 

В соответствии с проведенным анализом практических и теоретических 

подходов к формированию системы показателей эффективности деятельности 

нефтяных транснациональных корпораций, предложенной классификацией 

системы показателей эффективности, используемых в практике деятельности 

международных нефтедобывающих компаний, авторским видением трехмерной 

структуры системы сбалансированных показателей эффективности применения 

инструментов развития международных нефтедобывающих корпорациях в работе 
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представлен анализ показателей оценки эффективности на примере ПАО 

«Газпром Нефть» (международные показатели представлены для иракского 

месторождения «Бадра»). 

6. Предложен алгоритм внедрения инструментов повышения эффектив-

ности деятельности российских международных нефтедобывающих компа-

ний с учётом особенностей влияния факторов внешней среды и особенностей 

функционирования предприятий на территории Ирака. Новизна алгоритма 

состоит в том, что он включает в себя последовательность действий, связан-

ных с оценкой эффективности используемых инструментов стратегического 

управления; оценкой перечня возможных альтернатив использования ин-

струментов развития; обоснованием использования стратегических инстру-

ментов с учётом факторов внешней среды; выбором инструментов стратеги-

ческого менеджмента в соответствии с бизнес-задачами компании и опреде-

ление обратной связи с целью корректировки со вновь выбранными инстру-

ментами стратегического развития российских международных нефтедобы-

вающих корпораций на территории Ирака. 

В диссертации также предложены и обоснованы критерии отбора показате-

лей эффективности, что легло в основу алгоритма оценки экономической эффек-

тивности инструментов развития международных нефтедобывающих компаний.  

Предложенный в исследовании алгоритм включает несколько последова-

тельных мер по оценке используемых нефтедобывающей корпорацией инстру-

ментов стратегического управления и их корректировке (в случае выявления та-

кой необходимости) и состоит из следующих этапов (рисунок 7): 

1. Оценка эффективности используемых инструментов стратегического ме-

неджмента; 

2. Оценка перечня возможных альтернатив использования инструментов 

стратегического менеджмента. 

3. Обоснование использования стратегических инструментов с учётом фак-

торов внешней среды.  

4. Выбор инструментов стратегического менеджмента в соответствии с биз-

нес-задачами компании.  

5. Актуализация корпоративной стратегии в соответствии со вновь выбран-

ными инструментами стратегического менеджмента. 

6. Актуализация бизнес-стратегии в соответствии со вновь выбранными ин-

струментами стратегического менеджмента. 

7. Актуализация функциональных стратегий в соответствии со вновь вы-

бранными инструментами стратегического менеджмента. 
Отбор каждого показателя эффективности осуществляется, во-первых, с 

учётом веса конкретного критерия (определяется экспертным путём) и, во-

вторых, на основе оценки целесообразности включения показателя путём балль-

ной оценки лиц, принимающих решения.  
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Рисунок 7. Алгоритм оценки экономической эффективности  

инструментов развития международных нефтедобывающих компаний 

 (разработано автором) 

  

Отклонения от отрас-

левых значений допу-
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нес-проекциям 

Формирование системы показателей эффективности общих (по основным бизнес- сегментам, проекци-
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