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В зарубежной научной литературе глобальные практики нефтегазовых компаний в области устойчивого 
развития достаточно изучены, однако проблема заключается в том, что их декларируемый вклад слабо увя-
зан с целенаправленным повышением адаптационного потенциала и диверсификацией экономики конкрет-
ных территорий их присутствия. Статья посвящена анализу роли стратегий устойчивого развития, деклари-
руемых в нефинансовой отчетности в формировании региональной резильентности нефтегазовых регионов 
России в контексте энергетического перехода. Целью исследования является определение стратегических 
паттернов российских нефтегазовых компаний и их влияние на региональную резильентность. В работе 
выдвигается гипотеза о том, что российские нефтегазовые компании играют важную роль в устойчивом 
развитии и резильентности территории их присутствия. К методам исследования относится контент-анализ 
отчетов об устойчивом развитии крупнейших российских нефтегазовых компаний. В результате исследова-
ния систематизированы три ключевых паттерна стратегического позиционирования компаний («внутренняя 
операционная эффективность», «национальная климатическая ответственность и локальные экологические 
программы», «партнерство в развитии территории») и оценено их влияние на экономическую резильент-
ность региона. Полученные результаты позволяют нефтегазовым компаниям критически оценить и скоррек-
тировать свои стратегии в направлении реального партнерства с регионами, а государственным органам – 
сформировать целенаправленные институциональные условия и стимулы для такого партнерства в целях 
повышения региональной резильентности в условиях шоков энергетического перехода.
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While the international scientific literature has extensively studied the global sustainable development practices 
of oil and gas companies, the problem lies in the weak alignment of their declared contributions with the targeted 
enhancement of the adaptive capacity and economic diversification of the specific territories where they operate. 
The article analyzes the role of sustainable development strategies, as declared in non-financial reporting, in shaping 
the regional resilience of Russia’s oil and gas regions amidst the energy transition. The goal of the investigation is 
to clarify the key strategic patterns of Russian oil and gas companies and their influence on regional resilience. The 
study hypothesizes that Russian oil and gas companies play a significant role in the sustainable development and 
resilience of their host regions. The research method employed is a content analysis of sustainability reports from 
the largest Russian oil and gas companies. As a result, three key strategic positioning patterns of these companies are 
systematized (“internal operational efficiency”, “national climate responsibility and local environmental programs”, 
“partnership in territorial development”), and their impact on the economic resilience of the region is assessed. The 
findings enable oil and gas companies to critically evaluate and adjust their strategies towards genuine partnership 
with regions, and allow government bodies to formulate targeted institutional conditions and incentives to foster 
such partnerships in order to attain regional resilience in terms of energy transition.
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Введение
Глобальный энергетический переход к  

углеродной нейтральности ставит беспреце-
дентные задачи перед нефтегазовыми компа-
ниями (НГК) [1, 2] и в особенности перед ре-

сурсозависимыми регионами их базирования 
[3]. Регионы, чья экономика и социальная 
сфера исторически зависят от добывающей 
промышленности, оказываются наиболее 
уязвимыми в условиях трансформации отрас-
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ли [4, 5]. Их резильентность к этому струк-
турному шоку в значительной степени опре-
деляется способностью градообразующих 
НГК трансформировать свои стратегии в на-
правлении не только внутренней декарбони-
зации, но и вклада в диверсификацию и со-
циально-экологическое развитие территорий 
своего присутствия [6, 7].

Ключевым источником информации 
о стратегических намерениях и деклариру-
емых практиках НГК служат публичные от-
четы об устойчивом развитии, представля-
ющие собой нефинансовую отчетность [8, 
9]. Однако, как показывают исследования 
зарубежного опыта, существует значитель-
ный разрыв между стратегиями устойчи-
вого развития НГК и их реальным вкладом 
в достижение целей устойчивого развития 
(ЦУР)1 и резильентностью конкретных тер-
риторий, который часто остается точечным 
и фрагментарным [10, 11].

Основная проблема и заключается в том, 
что при выборе стратегического фокуса си-
стемы управления устойчивым развитием 
НГК могут ориентироваться на удовлетворе-
ние интересов акционеров компании, для ко-
торых важнее всего получение организацией 
прибыли. Согласно агентской теории, это 
соответствует классическим представлени-
ям об ответственности компании в первую 
очередь перед своими акционерами [12]. 
В результате это приводит к тому, что НГК 
по всему миру склонны выбирать и реализо-
вывать те инструменты, которые могут дать 
быстрый результат и стать очередной при-
влекательной для акционеров строчкой в от-
чете. НГК в своих отчетах могут раскрывать 
инициативы, которые не обеспечивают зна-
чимого вклада в достижение ЦУР.

Однако ориентация на прибыль и улуч-
шение финансовых показателей – это слиш-
ком узко для стратегии в области устойчи-
вого развития. В современных условиях 
НГК важно демонстрировать достаточный 
уровень стратегической гибкости и соот-
ветствовать стратегии устойчивого раз-
вития, которая «помогает эксперименти-
ровать с инновациями, мобилизовать ре-
сурсы для достижения альтернативных це-
лей, повышающих адаптивный потенциал 
по сопротивлению различным шокам в но-
вых условиях неопределенности» [13]. Эта 
проблема усиливается в контексте новых 
вызовов, обусловленных обострением кли-
матической повестки и структурных шо-
ков энергоперехода, которые воздействуют 
и на НГК, и на регионы, которые являются 

1 Цели устойчивого развития Организации Объединен-
ных Наций. [Электронный ресурс]. URL: https://www.un.org/
sustainabledevelopment/ru/sustainable-development-goals/ 
(дата обращения: 24.11.2025).

территорией их присутствия [14, 15]. Энер-
гопереход кардинально меняет ландшафт 
этого взаимодействия, ставя под вопрос 
традиционные модели развития ресурсных 
территорий. При этом, принимая во внима-
ние градообразующую роль НГК и тот факт, 
что в отдельных регионах (таких, как Аркти-
ческая зона РФ), именно НГК являются од-
ними из основных акторов в освоении уда-
ленных и труднодоступных территорий, их 
влияние на развитие этих территорий объ-
ективно возрастает. Это ставит перед науч-
ным сообществом вопрос о необходимости 
критического анализа и переосмысления 
вклада корпоративных стратегий устойчи-
вого развития, в формирование региональ-
ной резильентности, выходящего за рамки 
повышения операционной эффективности. 

Проблема, которой посвящается данное 
исследование, заключается в недостаточной 
изученности роли стратегий российских 
НГК, раскрываемых в их нефинансовой от-
четности, в формировании региональной 
резильентности в условиях энергоперехо-
да. Авторская гипотеза заключается в том, 
что стратегии устойчивого развития круп-
нейших российских нефтегазовых ком-
паний являются одним из инструментов 
управления региональной резильентностью 
в условиях энергетического перехода. 

Цель исследования  – концептуали-
зация стратегических паттернов, которые 
определяют роль НГК в региональной ре-
зильентности. Достижение данной цели 
позволит ответить на ключевой исследова-
тельский вопрос настоящего исследования. 

Материалы и методы исследования
Базой настоящего исследования явля-

ются отчеты об устойчивом развитии круп-
нейших российских нефтегазовых ком-
паний ПАО «Газпром»2, ПАО «Лукойл»3, 
ПАО «НК «Роснефть»4, ПАО «Новатэк»5. 
Собранные данные по вошедшим в ито-
говую выборку компаниям в виде отчетов 
об устойчивом развитии исследованы ме-
тодом контент-анализа. У всех компаний 
можно декомпозировать структуру отчета 

2 ПАО «Газпром». Экологический отчет. [Электронный 
ресурс]. 2024. URL: https://www.gazprom.ru/f/posts/24/142887/
gazprom-environmental-report-2024-ru.pdf (дата обращения: 
24.11.2025).

3  ПАО «Лукойл» Годовой отчет 2024. [Электронный 
ресурс]. URL: https://lukoil.ru/FileSystem/9/688794.pdf (дата 
обращения: 24.11.2025).

4 ПАО «НК «Роснефть». Отчет об устойчивом развитии. 
2024. [Электронный ресурс]. URL: https://www.rosneft.ru/
upload/site1/attach/0/17/02/Rosneft_SR2024_RUS.pdf (дата 
обращения: 24.11.2025).

5  ПАО «Новатэк». Отчет об устойчивом развитии. 
2024. [Электронный ресурс]. URL: https://www.novatek.ru/
common/upload/doc/NOVATEK_SR_2024_RUS.pdf (дата 
обращения: 24.11.2025).
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на три основных раздела. Первый раздел 
включает описание общих концептуальных 
и стратегических вопросов системы управ-
ления устойчивым развитием компании 
(слоган, миссия, стратегическая цель, обра-
щение членов правления, понятие и прин-
ципы устойчивого развития). Второй раздел 
отчетов обычно посвящен анализу резуль-
тата реализации стратегии в области устой-
чивого развития на предмет оценки вклада 
в достижение ЦУР. В данном разделе ком-
пании указывают на полученные результа-
ты от реализации инструментов в разбивке 
по ЦУР. Третий раздел отчета российских 
нефтегазовых компаний по устойчивому 
развитию содержит описание мероприятий 
по направлениям вклада в достижение ЦУР. 
Информация в данном разделе использо-
вана для достижения цели исследования. 
Описание мероприятий раскрывается в раз-
делах, посвященных соответствующим на-
правлениям, которые выделяют компании 
в сфере управления устойчивым развитием. 
Автором использован метод группиров-
ки и составления аналитических таблиц 
для того, чтобы определить соответствие 
между направлениями мероприятий в обе-
спечение вклада и конкретной ЦУР.

На основе синтеза результатов анализа 
трех разделов отчетов об устойчивом раз-
витии проведена интерпретация выявлен-
ных стратегических паттернов. При этом 
единицей анализа является не отдельный по-
казатель или компания, а стратегический пат-
терн как совокупность стратегических уста-
новок и реализуемых мероприятий, направ-
ленных на обеспечение вклада в устойчивое 
развитие и региональную резильентность. 
В целях соблюдения фокуса на выявлении 
общих паттернов, а не на оценке конкрет-
ных организаций результаты представлены 
в обобщенном, анонимизированном виде.

Результаты исследования  
и их обсуждение

Проведенный анализ позволяет вы-
делить три паттерна, которые определяют 
роль НГК в формировании региональной 
резильентности в условиях энергетического 
перехода. Систематизация ключевых харак-
теристик выявленных паттернов представ-
лена в таблице.

Первый паттерн можно условно на-
звать операционным. Данный паттерн ха-
рактеризуется фокусом НГК на внутренних 
аспектах ее деятельности, направленных 
на повышение операционной эффективно-
сти и минимизацию рисков в процессе до-
бычи, переработки, транспортировки нефти 
и газа. На декларативном уровне НГК ука-
зывает на приверженность благополучию 

персонала, промышленной безопасности, 
а также информирует о реализации соци-
альных проектов в регионах присутствия. 
На практике это выражается в конкретных 
инвестициях: в развитие сотрудников (ме-
дицинское страхование, обучение), в охрану 
труда и безопасность производства, а также 
в социальные и благотворительные проекты 
на территории присутствия. Данный пат-
терн ориентирован на достижение ЦУР № 3  
«Хорошее здоровье и благополучие», ЦУР 
№ 4 «Качественное образование для всех» 
и ЦУР № 8 «Достойная работа и экономиче-
ский рост». Регион воспринимается, с одной 
стороны, как ресурсная база для деятель-
ности, а с другой  – как источник потенци-
альных социальных и производственных 
рисков, которые необходимо контролиро-
вать. Влияние на регион неоднозначно: 
с одной стороны, компания создает рабочие 
места и инвестирует в социальную сферу, 
но, с другой стороны, может усилить моноза-
висимость экономики территории от одного 
предприятия или отрасли. Так, инвестируя 
в образование и медицину только для сво-
их сотрудников, компания выращивает спе-
циализированный человеческий капитал, 
жестко привязанный к ее производству. Это 
отрицательно влияет на диверсификацию 
региональной экономики, что отрицательно 
влияет на резильентность. Однако для таких 
комплексных структурных шоков, как энер-
гетический переход, данный фактор имеет 
первостепенное значение.

Второй паттерн можно условно назвать 
климатическим. Этот паттерн отражает фо-
кус на соответствии стратегического курса 
НГК глобальной климатической повестке. 
На стратегическом уровне он предполага-
ет содействие достижению национальных 
климатических целей и интеграцию в меж-
дународные климатические соглашения, 
такие как Парижское соглашение. На опе-
рационном уровне это реализуется за счет 
мероприятий декарбонизационной деятель-
ности, предполагающей конкретные на-
правления (развитие низкоуглеродных тех-
нологий, повышение энергоэффективности, 
использование попутного нефтяного газа 
и т.д.), а также экологических мероприятий 
(природоохранные инициативы: рекульти-
вация земель, сохранение биоразнообразия, 
экологический мониторинг). Данный пат-
терн напрямую связан с ЦУР № 13 «Борьба 
с изменением климата» и ЦУР № 7 «Недо-
рогостоящая и чистая энергия». При этом 
восприятие региона для НГК фокусирует-
ся в области позиционирования региона 
как объекта экологической ответственности 
и одновременно территории для реализации 
климатических проектов. 
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Паттерны стратегического позиционирования российских нефтегазовых компаний  
в контексте региональной резильентности

Критерии  
анализа

Паттерн 1:  
Внутренняя  

операционная  
эффективность

Паттерн 2:  
Климатическая  
ответственность 

Паттерн 3:  
Партнерство  

в развитии территории

1. Стратегический 
фокус (декларатив-
ный уровень)

– благополучие персонала; 
– промышленная безо-
пасность;
– социальные проекты на  
территории присутствия 

– достижение националь-
ных климатических целей;
интеграция в глобальную 
повестку (Парижское со-
глашение) через призму на-
циональных обязательств

– благополучие населе-
ния в регионе; 
– вклад в национальные 
проекты;
– развитие регионов при-
сутствия

2. Ключевые прак-
тики (операцион-
ный уровень)

  – инвестиции в разви-
тие сотрудников (меди-
цинское страхование, 
программы обучения);
– инвестиции в охрану 
труда и безопасность 
производства;
– социальные инвести-
ции по развитию отдель-
ных благотворительных 
проектов на территории 
присутствия

– стратегии декарбониза-
ции с учетом вклада в на-
циональные цели; 
– локальные природоох-
ранные инициативы: ре-
культивация земель, сохра-
нение биоразнообразия, 
экомониторинг в регионах 
присутствия

– долгосрочные соглаше-
ния с регионами (ГЧП);
– поддержка местных 
МСП и смежных отрас-
лей;
– инфраструктурные про-
екты для населения

3. Приоритетные 
цели устойчивого 
развития

ЦУР 3 «Хорошее здоро-
вье и благополучие»
ЦУР 4 «Качественное об-
разование для всех»
ЦУР 8 «Достойная рабо-
та и экономический рост»

ЦУР 7 «Недорогостоящая 
и чистая энергия»
ЦУР 13 «Борьба с измене-
нием климата» 

ЦУР 7 «Недорогостоя-
щая и чистая энергия»
ЦУР 8 «Достойная рабо-
та и экономический рост»
ЦУР 13 «Борьба с изме-
нением климата» 

4. Восприятие ре-
гиона

Ресурсная база и источ-
ник рисков

Объект экологической от-
ветственности и площадка 
для реализации климати-
ческих проектов

Партнер по совместно-
му развитию

5. Влияние на ре-
гиональную рези-
льентность

Формирует монозависи-
мость

Улучшает состояние окру-
жающей среды региона, 
снижая долгосрочные эко-
логические риски

Создает условия для ди-
версификации и синер-
гии

6. Ключевой барьер 
(вызов)

Конфликт краткосроч-
ных KPI и долгосрочных 
социальных инвестиций 
в территорию

Разрыв между экологиче-
скими KPI и целями соци-
ально-экономической транс-
формации региона. Отсут-
ствие региональных метрик

Нехватка институцио-
нальных механизмов и  
стимулов для партнер-
ства (со стороны госу-
дарства и компаний) 

Примечание: составлена автором на основе полученных данных в ходе исследования.

Влияние на региональную рези-
льентность скорее позитивно, так как та-
кой стратегический паттерн НГК способ-
ствует улучшению состояния окружающей 
среды и снижению долгосрочных экологи-
ческих рисков. Это может вносить вклад 
в улучшение благополучия населения и по-
ложительно влиять на другие социально-
демографические факторы регионально-
го развития.

Третий паттерн можно назвать страте-
гическим. Данный паттерн характеризует-
ся тем, что фокус НГК выходит за рамки 
решения операционных задач. НГК стано-
вится драйвером комплексного развития ре-
гиона. Стратегический паттерн ориентиро-

ван на повышение благополучия местного 
населения, вклад в национальные проекты 
и развитие регионов присутствия. Ключе-
вые практики НГК включают установление 
долгосрочных партнерств с властями в фор-
мате государственно-частного партнерства, 
поддержку местных малых и средних пред-
приятий и смежных отраслей, а также ре-
ализацию инфраструктурных проектов 
для населения. Паттерн способствует до-
стижению нескольких ЦУР: № 7 «Недо-
рогостоящая и чистая энергия», № 8 «До-
стойная работа и экономический рост»  
и № 13 «Борьба с изменением климата». 
Регион воспринимается уже не как ресурс 
или объект ответственности, а как равно-
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правный партнер для совместного создания 
ценности. Влияние на региональную рези-
льентность является наиболее комплекс-
ным, так как такой паттерн создает условия 
для диверсификации экономики и синер-
гии между различными секторами, снижая 
уязвимость территории. Главным вызовом 
для реализации этого паттерна является не-
хватка отработанных институциональных 
механизмов и стимулов для партнерства 
как со стороны государства, так и со сторо-
ны бизнеса, что требует новых форм взаи-
модействия и координации.

Заключение
Проведенное исследование позволяет 

сделать вывод о том, что стратегии устой-
чивого развития крупнейших российских 
нефтегазовых компаний еще находятся 
в процессе формирования в качестве од-
ного из инструментов управления реги-
ональной резильентностью в условиях 
энергетического перехода. Доминируют 
подходы, ориентированные на внутреннюю 
операционную эффективность и соответ-
ствие глобальным репутационным стан-
дартам, в то время как модель системного 
партнерства с территориями развития про-
является фрагментарно и не становится 
доминирующим трендом. Таким образом, 
преодоление выявленного разрыва между 
корпоративными стратегиями устойчивого 
развития и потребностями регионов в ре-
зильентности – это не только вопрос совер-
шенствования отчетности, но и стратеги-
ческая задача управления структурными 
изменениями на мезоуровне. Ее решение 
требует совместных усилий бизнеса, госу-
дарства и науки для перехода к устойчиво-
му развитию и обеспечения региональной 
резильентности. 
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