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ВВЕДЕНИЕ 

 

Введение к магистерской диссертации представляет собой 

концептуальное обоснование исследуемой проблемы, где раскрывается её 

актуальность, определяются объект, предмет, цель, задачи и методы 

исследования, а также характеризуется структура всей работы. Исходя из 

выбранной темы — «Экономическая стратегия развития предприятия 

природопользования как фактор повышения эффективности его деятельности 

(на примере ПАО «Татнефть»)» — введение должно логически подводить 

читателя к осмыслению специфики стратегического планирования в сфере 

рационального использования природных ресурсов и значимости этой 

проблематики для устойчивого развития компаний в условиях современной 

экономической реальности. 

Актуальность темы исследования обусловлена целым рядом факторов, 

формирующих системные вызовы для предприятий, деятельность которых 

связана с использованием природных ресурсов. Прежде всего, на фоне 

углубляющейся трансформации глобальной энергетической архитектуры, 

расширения международных обязательств в области декарбонизации и 

экологической устойчивости, возрастающей волатильности сырьевых рынков, 

а также изменения внутриотраслевой конкуренции, предприятия топливно-

энергетического комплекса России сталкиваются с необходимостью 

переосмысления своих стратегических ориентиров. В данном контексте 

особое значение приобретает качественное развитие экономических 

стратегий, интегрирующих как рыночные, так и экологические, 

институциональные и инновационные параметры, что в равной степени 

актуально для ПАО «Татнефть» — одной из ключевых нефтедобывающих 

компаний Российской Федерации и стратегически важного предприятия 

Республики Татарстан. Её деятельность не только оказывает значительное 

влияние на экономику региона, но и формирует модель устойчивого 

природопользования, ориентированную на долгосрочную эффективность. На 
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сегодняшний день компания сталкивается с необходимостью выработки 

комплексных стратегических решений, отвечающих новым требованиям 

внутренней и внешней среды. 

Объектом настоящего исследования выступает предприятие 

природопользования в лице публичного акционерного общества «Татнефть», 

осуществляющего деятельность в нефтегазодобывающем сегменте с высоким 

уровнем зависимости от природных факторов и экологических регуляторов. 

Предмет исследования составляют экономические механизмы и принципы 

стратегического развития предприятия, ориентированного на повышение 

эффективности функционирования в условиях неопределённости и ресурсных 

ограничений. В данной работе особое внимание уделяется анализу 

действующей стратегии компании, выявлению её сильных и слабых сторон, а 

также разработке предложений по её совершенствованию с использованием 

современных инструментов стратегического управления. 

Цель исследования заключается в том, чтобы обосновать и предложить 

оптимальные направления совершенствования экономической стратегии 

развития ПАО «Татнефть» как предприятия природопользования, способные 

обеспечить рост его эффективности и устойчивости в долгосрочной 

перспективе. Для достижения данной цели в работе решаются следующие 

задачи: рассмотреть теоретико-методологические основы стратегического 

развития предприятий, функционирующих в природно-ресурсной сфере; 

исследовать факторы, определяющие эффективность их деятельности; 

проанализировать хозяйственно-экономическую деятельность и стратегию 

ПАО «Татнефть»; выявить ключевые проблемы и риски, влияющие на её 

стратегические ориентиры; разработать предложения по модернизации 

стратегии развития компании с учётом современных экономических, 

экологических и технологических трендов. 

Гипотеза исследования заключается в предположении, что 

совершенствование экономической стратегии предприятия 

природопользования на основе системного анализа внутренних ресурсов, 
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внешней среды, отраслевых вызовов и глобальных тенденций, позволяет 

существенно повысить его эффективность, конкурентоспособность и 

адаптивность к меняющимся условиям функционирования. 

Методологическую основу исследования составляют принципы 

системного и институционального подходов, методы сравнительного анализа, 

SWOT-диагностика, статистические методы обработки экономической 

информации, а также методы сценарного моделирования и стратегического 

прогнозирования. Информационную базу составляют официальные отчёты 

ПАО «Татнефть» за 2020–2023 гг., нормативно-правовые акты Российской 

Федерации, аналитические материалы Минэнерго, Росстата, публикации 

ведущих российских и зарубежных исследователей по проблемам 

стратегического управления и экономики природопользования. 

Структура работы отражает логику достижения поставленной цели. В 

первой главе раскрываются теоретические аспекты формирования 

экономической стратегии предприятия в контексте природопользования. Во 

второй главе представлена всесторонняя характеристика и анализ 

деятельности ПАО «Татнефть» с позиций эффективности и стратегических 

ориентиров. В третьей главе разработаны предложения по 

совершенствованию стратегии компании с обоснованием их эффективности. 

Работа завершается заключением, в котором подводятся итоги и 

формулируются основные выводы по результатам исследования. 
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1. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ ФОРМИРОВАНИЯ 

ЭКОНОМИЧЕСКОЙ СТРАТЕГИИ РАЗВИТИЯ ПРЕДПРИЯТИЯ 

ПРИРОДОПОЛЬЗОВАНИЯ 

 

1.1. Понятие и сущностные характеристики экономической стратегии 

предприятия 

 

Понятие экономической стратегии предприятия, несмотря на широкое 

распространение в научной и прикладной экономической литературе, 

продолжает оставаться предметом глубокого теоретического осмысления и 

методологических дискуссий. В академической традиции под стратегией в 

целом понимается долгосрочный, целенаправленный, системный план 

действий, определяющий ключевые ориентиры развития организации в 

условиях неопределённости внешней среды. Экономическая стратегия, в свою 

очередь, представляет собой совокупность концептуальных установок и 

практических решений, формирующих основу управленческих воздействий на 

ресурсы предприятия, его производственно-коммерческую деятельность, 

финансово-инвестиционные потоки и систему взаимодействия с внешними и 

внутренними стейкхолдерами. В контексте рыночной экономики 

экономическая стратегия является средством достижения устойчивого 

конкурентного преимущества, обеспечения финансовой устойчивости, 

адаптивности и, что особенно важно в современных условиях, экологической 

и социальной ответственности бизнеса. 

По мнению большинства исследователей, сущностные характеристики 

экономической стратегии заключаются, прежде всего, в её ориентированности 

на долгосрочную перспективу, комплексном охвате всех функциональных 

сфер предприятия, интеграции внутреннего потенциала с возможностями и 

угрозами внешней среды, а также в её способности обеспечить 

согласованность между целями организации и механизмами их достижения. 

Важной чертой стратегии является также её иерархичность: на верхнем уровне 
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формируются корпоративные стратегии, на среднем – бизнес-стратегии 

отдельных направлений деятельности, а на нижнем – функциональные 

стратегии, охватывающие финансы, маркетинг, производство, НИОКР и 

персонал. Экономическая стратегия, таким образом, выступает 

синтезирующим элементом всей системы стратегического управления, 

обеспечивая целостность, согласованность и управляемость развития 

предприятия. 

В условиях современного хозяйствования экономическая стратегия не 

может быть сведена лишь к формальному документу или набору целевых 

показателей. Она представляет собой гибкий и адаптивный процесс, 

включающий в себя аналитическое осмысление текущего состояния 

предприятия, моделирование различных сценариев развития, выбор 

оптимального стратегического маршрута и постоянную корректировку на 

основе изменений внешних и внутренних факторов. Особую актуальность это 

приобретает для предприятий, деятельность которых связана с 

природопользованием, поскольку здесь к традиционным факторам стратегии 

(рентабельность, ликвидность, производительность) добавляется 

необходимость учета экологических ограничений, нормативной 

регламентации, требований к устойчивому развитию и социальной 

ответственности. [1, с. 23] 

Экономическая стратегия также тесно связана с концепцией миссии и 

видения предприятия, где миссия определяет его базовую общественную и 

рыночную функцию, а видение задаёт желаемый образ будущего. В 

совокупности они формируют ценностную и смысловую основу стратегии, 

позволяя структурировать цели в логическую и управляемую систему. Отсюда 

вытекает важность формализации стратегических целей, их декомпозиции по 

уровням и подразделениям, а также разработки индикаторов и KPI, 

позволяющих отслеживать достижение целей. Современные подходы к 

стратегическому управлению рекомендуют интеграцию системы 

сбалансированных показателей (BSC), модели PEST-анализа, SWOT-
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диагностики, а также элементов проектного и процессного управления в 

стратегический контур компании. 

В теоретико-методологическом плане экономическая стратегия 

представляет собой междисциплинарное понятие, на стыке экономической 

теории, стратегического менеджмента, организационной теории и 

институциональной экономики. В этом смысле она является не только 

управленческим инструментом, но и отражением более широкой логики 

функционирования предприятия в макроэкономическом, экологическом и 

правовом контексте. Следовательно, адекватное понимание сущности 

экономической стратегии требует не только рассмотрения её внутренних 

аспектов, но и анализа тех внешних условий, в которых она формируется и 

реализуется. В результате можно заключить, что экономическая стратегия 

представляет собой динамичный, многомерный и высокоадаптивный 

механизм обеспечения устойчивости и развития предприятия, который 

особенно важен в условиях ресурсных ограничений и усложняющейся 

регуляторной среды, что делает его ключевым элементом функционирования 

предприятий природопользования. 

В условиях функционирования предприятий в отраслях, подверженных 

жёсткому государственному и природно-экологическому регулированию, 

стратегическое планирование приобретает особую специфику, отличную от 

универсальных моделей, характерных для менее зависимых от внешней 

регламентации секторов экономики. Компании, осуществляющие 

деятельность в сфере природопользования, обязаны учитывать широкий 

спектр регулирующих факторов: от федерального законодательства и 

экологических нормативов до отраслевых программ развития и региональной 

инвестиционной политики. В этой связи классификация видов стратегий 

приобретает прикладную значимость, позволяя систематизировать подходы к 

выбору стратегического курса с учётом уровня нормативной нагрузки, 

структуры отрасли, масштабов деятельности и характера взаимодействия с 

регулирующими органами. 
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С теоретической точки зрения, существует множество классификаций 

стратегий в зависимости от уровня, временного горизонта, ориентации на 

конкурентные преимущества, характера роста и других параметров. Однако 

применительно к предприятиям природопользования ключевым становится 

учёт отраслевой специфики, определяемой следующими характеристиками: 

высокой капиталоёмкостью, ресурсной ограниченностью, сложной 

логистикой, экологическими издержками и зависимостью от природных 

циклов. Как следует из анализа, стратегическое поведение таких компаний 

формируется на пересечении экономических и институциональных интересов, 

что порождает особую типологию стратегий, отражающую степень 

регулируемости, экологической вовлечённости и инновационной 

адаптивности. [2, с. 67] 

Для наглядного представления типологии стратегий, применимых в 

условиях отраслевого регулирования в секторе природопользования, 

приведём обобщающую таблицу, содержащую основные виды стратегий, их 

характерные черты и соответствующие формы регуляторного 

взаимодействия. 

 

Таблица 1.1.1. Классификация стратегий предприятий 

природопользования в условиях отраслевого регулирования 

Вид стратегии Краткая характеристика 
Характер 

взаимодействия с 
регуляторами 

Примеры 
применимости 

Инвестиционно-
экспансионистская 

Ориентирована на 
масштабное наращивание 
добычи и расширение 
географии присутствия 

Требует согласования 
с Минприроды, 
Роснедра, 
региональными 
властями 

Компании, активно 
инвестирующие в 
новые 
месторождения 

Экоадаптивная 
(устойчивого 

развития) 

Предполагает 
минимизацию 
экологического ущерба, 
развитие ESG и 
замкнутых циклов 

Включает 
взаимодействие с 
природоохранными 
структурами, 
Минэкологии 

Компании, 
внедряющие 
зелёные технологии 

Реструктуризационн
о-оптимизирующая 

Направлена на повышение 
эффективности 
действующих мощностей, 
снижение затрат 

Предусматривает 
работу с 
антимонопольными и 
налоговыми органами 

Крупные 
вертикально 
интегрированные 
холдинги 
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Продолжение таблицы 1.1.1 
Инновационно-
превентивная 

Основана на внедрении 
технологических решений 
для упреждающего 
соответствия регуляторам 

Активное участие в 
отраслевых НИОКР, 
взаимодействие с 
институтами развития 

Технологические 
лидеры отрасли 

Социально-
компенсаторная 

Делает акцент на 
устойчивом 
взаимодействии с 
территориями 
присутствия и трудовыми 
ресурсами 

Ориентирована на 
выполнение 
требований по КСО и 
развитию регионов 

Предприятия, 
работающие в 
социоэкономически 
сложных регионах 

 

Приведённая классификация демонстрирует, что выбор стратегии в 

секторе природопользования не может быть произвольным или 

универсальным: он обусловлен характером ресурсной базы, 

институциональной средой, инвестиционными возможностями и 

требованиями общественной и экологической устойчивости. В конечном 

итоге, чем выше уровень отраслевого регулирования, тем более 

структурированной и согласованной должна быть стратегия, причём не только 

с точки зрения корпоративных интересов, но и с позиций соблюдения 

общественно значимых приоритетов устойчивого развития. 

 

 

1.2. Факторы, влияющие на эффективность деятельности 

хозяйствующего субъекта 

 

Эффективность деятельности хозяйствующего субъекта, особенно 

функционирующего в сфере природопользования, представляет собой 

сложный и многомерный экономический феномен, зависящий от 

совокупности как внутренних, так и внешних факторов, взаимодействующих 

между собой в динамическом и институционально регламентированном 

пространстве. Под эффективностью в данном контексте принято понимать 

способность предприятия достигать своих стратегических, производственных 

и социальных целей с наименьшими затратами ресурсов при максимизации 
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положительного воздействия на экономику, экологию и общество. 

Исследование факторов, влияющих на данный показатель, приобретает особое 

значение в условиях усиливающейся конкуренции, повышенных 

регуляторных требований, нестабильной внешнеэкономической конъюнктуры 

и трансформации требований к устойчивому развитию. 

Прежде всего, важную роль играют внутренние факторы, отражающие 

уровень организационно-управленческой зрелости предприятия. К ним 

относятся структура управления, квалификация персонала, степень 

автоматизации производственных процессов, качество бизнес-моделей и 

механизмов принятия решений. Кроме того, большое значение имеет 

состояние основных производственных фондов, уровень технологической 

модернизации, инновационная активность и гибкость логистических цепочек. 

Не вызывает сомнений, что высокая капиталовооружённость, наличие 

устойчивых инвестиционных источников и адаптивная корпоративная 

культура служат фундаментом для обеспечения высокой производственной и 

финансовой результативности. 

Наравне с этим, значительное влияние на эффективность хозяйственной 

деятельности оказывают внешние макроэкономические и институциональные 

условия. Среди них следует особо выделить такие параметры, как уровень 

инфляции, колебания валютных курсов, доступность кредитных ресурсов, 

ценовая политика на энергоресурсы, а также нормативно-правовая база, 

регулирующая природопользование, экологическую безопасность и 

промышленную политику. В случае предприятий, функционирующих в 

ресурсозависимых секторах, таких как нефтяная и газовая промышленность, 

особое значение приобретают мировые цены на сырьё, режим 

налогообложения и экспортные пошлины, наличие субсидий и 

инвестиционных квот, устанавливаемых государственными структурами. 

Следует учитывать, что уровень стабильности правового регулирования, 

предсказуемость государственной политики и институциональное качество 



11 
 

органов власти также оказывают существенное влияние на 

предпринимательскую активность и результативность. 

В свою очередь, отраслевые и природно-географические факторы 

задают важные рамочные ограничения и возможности для деятельности 

компаний. Для предприятий природопользования это выражается в 

доступности и качестве природных ресурсов, логистической удалённости от 

рынков сбыта, плотности инфраструктуры, степени развитости 

перерабатывающих мощностей, наличии квалифицированного трудового 

потенциала и научно-технологических кластеров. Нельзя отрицать, что 

экологические ограничения, климатические условия, водный и 

энергетический баланс региона являются важнейшими условиями, 

формирующими стратегическую устойчивость и операционную 

эффективность. [3, с. 40] 

Важное место среди факторов, определяющих эффективность, занимает 

и социально-психологическая составляющая, в том числе уровень 

вовлечённости работников, мотивационные модели, степень внутренней 

согласованности целей персонала с корпоративной стратегией, культура 

безопасности труда, а также практика внутрифирменной ответственности и 

открытости. Предприятия, способные выстроить систему управления 

человеческими ресурсами на основе прозрачных, справедливых и 

стимулирующих механизмов, получают устойчивое преимущество в части 

производительности и лояльности персонала, что непосредственно влияет на 

общую эффективность. 

Особое значение в современных условиях приобретает фактор цифровой 

трансформации, включающий внедрение автоматизированных систем 

управления, использование искусственного интеллекта, платформенных 

решений для анализа данных и прогнозирования, а также создание цифровых 

двойников производственных процессов. В данном контексте можно 

заключить, что предприятия, активно реализующие цифровые инициативы, 

как правило, демонстрируют более высокие темпы роста, снижение 
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транзакционных издержек, улучшение качества принятия решений и 

адаптивность к меняющейся внешней среде. 

Учитывая изложенное, следует подчеркнуть, что эффективность 

хозяйствующего субъекта в ресурсозависимой отрасли не может быть 

обеспечена за счёт одного доминирующего фактора. Она является результатом 

сложного взаимодействия управленческих, производственных, 

институциональных, экологических, технологических и социальных 

элементов. В общем и целом, чем шире стратегическое мышление 

предприятия, чем точнее и системнее оно подходит к анализу и учёту 

многоуровневых факторов, тем выше вероятность его устойчивого и 

эффективного функционирования в условиях сложной и изменчивой 

экономической реальности. 

Влияние институциональной среды на формирование стратегических 

ориентиров предприятия представляет собой один из ключевых и в то же 

время наименее формализуемых факторов, определяющих особенности и 

траектории стратегического развития хозяйствующих субъектов, особенно в 

таких комплексных секторах, как природопользование. Институциональная 

среда в широком смысле охватывает совокупность формальных и 

неформальных правил, норм, регуляторов, структур, культурных кодов и 

ожиданий, в рамках которых осуществляется экономическая деятельность. В 

данной связи стратегические ориентиры предприятия формируются не в 

абстрактном рыночном вакууме, а в чётко очерченном поле, задаваемом 

правовыми рамками, отраслевыми регуляторами, системой экономических 

стимулов и ограничений, а также социальными и экологическими 

обязательствами. 

Прежде всего, следует учитывать влияние формальных институтов, 

включающих в себя государственное законодательство, подзаконные акты, 

отраслевые нормативы, налоговую и бюджетную политику, стандарты 

отчётности и системы лицензирования. Например, для предприятий 

природопользования значимую роль играет федеральное регулирование в 
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области охраны окружающей среды, прежде всего на основе положений 

Федерального закона от 10 января 2002 г. № 7-ФЗ «Об охране окружающей 

среды» и Федерального закона от 30 декабря 2009 г. № 361-ФЗ «О недрах». 

Эти нормативные документы, дополняемые региональными регламентами, 

устанавливают обязательные рамки поведения для компаний, ограничивают 

или стимулируют определённые виды деятельности, вводят разрешительные 

и отчётные процедуры, определяют параметры воздействия на экологические 

и социальные системы. 

Кроме того, институциональная среда опосредует и каналы 

инвестиционной активности, что выражается, например, в возможности 

получения государственной поддержки в форме субсидий, налоговых льгот, 

участия в национальных проектах или государственных программах развития. 

Подобные институты задают приоритеты развития и формируют стимулы к 

ориентации на инновации, импортозамещение, цифровую трансформацию и 

экологическую устойчивость. Стратегия предприятия, игнорирующая эти 

элементы, становится не только неэффективной, но и потенциально опасной с 

точки зрения регуляторных рисков и санкционного давления. 

Не менее важно и влияние неформальных институтов, к числу которых 

относятся бизнес-культура, корпоративные этические нормы, общественные 

ожидания, региональные особенности деловой среды и поведенческие 

установки контрагентов. В условиях возрастающего значения ESG-повестки и 

концепции устойчивого развития, корпоративная стратегия всё чаще 

определяется не только экономическими расчётами, но и необходимостью 

соответствовать репутационным стандартам, экологическим принципам, 

требованиям прозрачности и социальной справедливости. Для таких 

компаний, как ПАО «Татнефть», имеющих длительную историю, публичную 

структуру акционеров и значительное влияние на социальную 

инфраструктуру регионов присутствия, институциональная среда формирует 

не только внешние, но и внутренние императивы стратегического поведения, 
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включая обязательства перед акционерами, сотрудниками, местными 

сообществами и государством. [4, с. 31] 

В данной связи стратегия предприятия перестаёт быть исключительно 

экономической категорией и превращается в инструмент институционального 

приспособления, канал интеграции в сложную систему норм и ожиданий. 

Особенно это актуально в условиях перехода к зелёной экономике, усиления 

требований по нефинансовой отчётности и роста значимости международных 

инициатив типа Глобального договора ООН, Принципов ответственного 

инвестирования и Целей устойчивого развития. Каждая из этих инициатив 

выступает как элемент глобальной институциональной среды, транслируемый 

в локальные условия через адаптационные механизмы стратегического 

управления. 

Следует особо подчеркнуть, что институциональная среда не является 

статичной: она эволюционирует под воздействием политических, 

технологических и социокультурных изменений. Следовательно, 

стратегические ориентиры предприятия, чтобы оставаться актуальными и 

результативными, должны учитывать не только текущее состояние 

институционального поля, но и его прогнозируемую трансформацию. Это 

требует от компаний институциональной чувствительности, способности к 

быстрому реагированию на изменения правил игры и умения встраивать 

институциональные ограничения в конструкцию долгосрочного 

стратегического планирования. В конечном итоге, в условиях высоко 

зарегулированных и ресурсно-зависимых отраслей, таких как нефтяная, 

эффективность стратегии определяется не столько абстрактной конкурентной 

логикой, сколько степенью её институциональной верифицированности и 

соответствия системе формальных и неформальных ограничений. 
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1.3. Специфика стратегического планирования в сфере 

природопользования 

 

Стратегическое планирование в сфере природопользования 

представляет собой сложный и многослойный управленческий процесс, 

отличающийся высокой степенью зависимости от внешней среды, 

регламентирующего законодательства, ресурсных ограничений, а также 

экологических, социальных и технологических параметров. В отличие от 

компаний, функционирующих в секторах с относительно свободным 

рыночным режимом, предприятия природопользования обязаны выстраивать 

свою стратегию с учётом многофакторной неопределённости, 

институциональной зарегулированности, высоких репутационных рисков и 

необходимости соблюдения принципов устойчивого развития. Все это 

предопределяет специфику стратегического планирования как в 

содержательном, так и в процедурном аспектах. 

Прежде всего, в данной сфере особенно значимым становится 

экологический вектор стратегического мышления. Это обусловлено тем, что 

деятельность предприятий природопользования напрямую связана с 

извлечением, преобразованием или использованием природных ресурсов, что 

не только приводит к прямому воздействию на окружающую среду, но и 

формирует к ним повышенные требования со стороны регуляторов, 

общественности и международных организаций. В связи с этим 

стратегическое планирование в данной сфере должно не просто включать 

элементы экологической ответственности, а быть изначально выстроенным 

вокруг сбалансированной оценки экономических выгод и экологических 

издержек. Это предполагает использование механизмов экологического 

аудита, систем экологического менеджмента, сценарного моделирования 

природных рисков, а также интеграцию принципов ESG (экология, социальная 

ответственность, корпоративное управление) в стратегическую повестку. 
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Кроме того, важным отличием стратегического планирования в сфере 

природопользования является жёсткая привязка к ресурсной базе и 

географическому фактору. Природные ресурсы по своей природе являются 

ограниченными, неравномерно распределёнными и невоспроизводимыми в 

краткосрочной перспективе. Это означает, что стратегические решения 

предприятия, будь то развитие добычи, расширение географии или 

модернизация инфраструктуры, неизбежно зависят от качества, доступности, 

транспортной логистики и нормативного статуса ресурсной базы. Не вызывает 

сомнений, что ошибки в оценке ресурсного потенциала, недооценка геолого-

технологических сложностей или изменение режима недропользования 

способны кардинально изменить исходные стратегические планы и поставить 

под угрозу устойчивость предприятия. [5, с. 27] 

Особое место в системе стратегического планирования занимает и 

взаимодействие с государством, которое в случае предприятий 

природопользования является не только регулятором, но и, как правило, 

собственником, лицензиаром и координатором отраслевой политики. В этих 

условиях стратегия компании должна учитывать положения долгосрочных 

государственных программ и концепций, таких как «Энергетическая 

стратегия Российской Федерации на период до 2035 года», а также 

национальные проекты в области экологии, цифровой трансформации, 

инфраструктурного развития. Стратегия становится, по сути, актом 

институционального соучастия в реализации государственной политики, а 

значит, требует выверенности, прозрачности и согласования с 

регулирующими органами на всех этапах. 

Нельзя также игнорировать и временной горизонт стратегии, который в 

сфере природопользования отличается повышенной длительностью. В 

отличие от компаний, работающих в быстро изменяющихся технологических 

или потребительских секторах, предприятия, добывающие полезные 

ископаемые, реализующие крупные инфраструктурные проекты или 

эксплуатирующие сложные природно-технические системы, должны строить 
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свои стратегические ориентиры на горизонтах не менее 10–15 лет. Это связано 

с длительными инвестиционными циклами, сложной процедурой получения 

разрешений, необходимостью экологической экспертизы, логистической 

инерцией и высокой капиталоёмкостью отрасли. В данном контексте важно 

отметить, что планирование в природопользовании не может быть 

ситуативным или оппортунистическим — оно требует глубокой 

предикативности, научного обоснования и системности. 

Следует отдельно выделить и влияние глобальных трансформационных 

процессов, таких как декарбонизация, переход к возобновляемым источникам 

энергии, изменение климата, глобальные торговые конфликты и санкционные 

ограничения. Эти факторы резко усиливают волатильность внешней среды и 

требуют от предприятий способности не только разрабатывать стратегию в 

условиях неопределённости, но и постоянно её актуализировать, разрабатывая 

адаптивные механизмы и альтернативные сценарии. В стратегическом плане 

это реализуется через диверсификацию деятельности, интеграцию инноваций, 

цифровизацию, участие в международных природоохранных инициативах и 

расширение инструментов риск-менеджмента. 

В конечном итоге, специфика стратегического планирования в сфере 

природопользования заключается в необходимости гармоничного 

объединения трёх ключевых векторов: экономической рациональности, 

экологической устойчивости и институциональной адекватности. Только при 

одновременном учёте всех этих направлений стратегия предприятия может 

быть признана жизнеспособной, сбалансированной и отвечающей 

современным требованиям к корпоративному управлению в условиях 

ресурсных ограничений и повышенной регуляторной нагрузки. 

 

1. Природно-ресурсные ограничения как фактор стратегических 

решений. 

В контексте формирования экономической стратегии предприятия, 

осуществляющего деятельность в сфере природопользования, природно-
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ресурсные ограничения играют роль не просто фона или исходной 

предпосылки, но становятся определяющим вектором стратегических 

приоритетов, масштабов и направлений развития. Природно-ресурсные 

ограничения — это совокупность объективных характеристик и дефицитных 

параметров, связанных с объёмами, качеством, пространственной 

доступностью, регламентами и воспроизводимостью используемых 

природных ресурсов. Особенно остро данная проблема проявляется в 

отраслях, связанных с добычей углеводородного сырья, где ресурсы 

локализованы географически, обладают сложной структурой и требуют 

существенных затрат на разведку, освоение и экологическую реабилитацию. 

Прежде всего, важно отметить, что стратегические решения в условиях 

ресурсных ограничений формируются на основе баланса между 

экономической эффективностью и экологической допустимостью. Это 

означает, что предприятие должно не просто оценивать запасы полезных 

ископаемых и прогнозировать рентабельность их освоения, но и учитывать 

сопутствующие экологические риски, издержки восстановления природной 

среды, необходимость соблюдения санитарных норм, а также репутационные 

последствия от возможного нарушения природоохранного законодательства. 

В результате выработка стратегии превращается в сложный многоуровневый 

процесс, в котором ресурсная база служит не только источником прибыли, но 

и потенциальным ограничителем роста и угрозой для устойчивости бизнеса в 

долгосрочной перспективе. 

Кроме того, ресурсные ограничения проявляются не только в виде 

абсолютного дефицита, но и в форме институциональных лимитов, 

выражающихся в лицензировании доступа к недрам, квотировании добычи, 

запретах на разведку в определённых территориях, обязательствах по 

рекультивации земель и выполнению природоохранных мероприятий. В 

частности, законодательство Российской Федерации в сфере 

недропользования и охраны окружающей среды, включая Федеральный закон 

от 30 декабря 2009 г. № 361-ФЗ «О недрах», Федеральный закон от 10 января 
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2002 г. № 7-ФЗ «Об охране окружающей среды» и постановления 

Правительства РФ, накладывает комплексную нормативную нагрузку, что 

требует от стратегических планов не просто согласованности с этими 

нормами, но и проактивной позиции по минимизации рисков и оптимизации 

природопользовательских затрат.  

Природно-ресурсные ограничения могут быть классифицированы по 

различным критериям: количественные (объёмы извлекаемых ресурсов), 

качественные (содержание полезного компонента), технологические 

(сложность извлечения), пространственные (удалённость месторождений), 

экологические (чувствительность экосистем), институциональные 

(ограничения по доступу и режиму пользования). Все эти параметры 

напрямую влияют на выбор модели роста, структуру инвестиций, логику 

распределения производственных мощностей, приоритеты НИОКР, а также на 

уровень допустимой нагрузки на природную среду. Например, при 

ограниченных запасах лёгкодоступного сырья стратегией становится переход 

к освоению трудноизвлекаемых ресурсов, что требует существенных 

инвестиций и изменения технологической платформы. [6, с. 113] 

В современных условиях, когда стратегическая устойчивость 

предприятия оценивается не только по критерию рентабельности, но и с точки 

зрения его экологической, социальной и ресурсной адаптивности, необходимо 

учитывать тенденции, связанные с декарбонизацией, энергетическим 

переходом и требованиями международной отчётности по устойчивому 

развитию. Это требует включения ресурсного анализа в стратегическое 

планирование на уровне моделей, сценариев и индикаторов. Например, 

прогноз исчерпаемости ресурсов, темпов воспроизводства, индексов 

природной интенсивности и коэффициентов извлечения должен стать 

составной частью стратегии, наряду с финансовыми и рыночными 

параметрами. 

В целях визуального представления значимости природно-ресурсных 

ограничений как фактора стратегических решений, ниже представлена 
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диаграмма, отражающая их относительное влияние на ключевые направления 

стратегического планирования предприятия природопользования. 

 

 
Рисунок 1.3.1 – Влияние природно-ресурсных ограничений на параметры 

стратегического планирования предприятия 

 

Данная диаграмма позволяет заключить, что ресурсные ограничения, 

будучи объективными и институционально обусловленными, становятся 

одним из главных параметров стратегического конструкта, требующего 

системного анализа, постоянного мониторинга и включения в управленческий 

цикл принятия решений на всех уровнях корпоративной и производственной 

структуры предприятия. 

 

2. Эволюция подходов к устойчивому природопользованию в 

корпоративной экономике. 

Эволюция подходов к устойчивому природопользованию в 

корпоративной экономике отражает не только изменение внешних условий 

функционирования предприятий, но и трансформацию самого понимания 
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природы экономической деятельности как таковой. Если на ранних этапах 

индустриального развития основным ориентиром для компаний выступала 

максимизация извлечения прибыли при минимальных операционных 

затратах, то начиная с конца XX века и особенно в последние два десятилетия 

акценты постепенно сместились в сторону экологической ответственности, 

социального партнёрства и стратегической устойчивости бизнеса. 

Природопользование, в свою очередь, из категории второстепенного 

производственного элемента стало рассматриваться как центральный 

ресурсно-ценностный элемент бизнес-модели, требующий комплексного 

осмысления и интеграции в стратегическую повестку. 

Прежде всего, важно отметить, что ранние модели природопользования 

в корпоративной практике основывались на принципах линейной экономики, 

где природные ресурсы рассматривались как практически неограниченные, а 

производственные внешние эффекты — как допустимые издержки. В рамках 

этого подхода устойчивость предприятия отождествлялась исключительно с 

его экономической стабильностью и конкурентоспособностью. 

Экологические вопросы, как правило, решались в режиме компенсации — за 

счёт уплаты штрафов, минимальных затрат на рекультивацию или 

ограниченного применения природоохранных технологий. Этот этап, 

характерный для 1960–1980-х годов, сегодня рассматривается как 

индустриально-эксплуататорский и лишённый концептуальной осознанности 

в отношении природной среды. 

С переходом к постиндустриальной экономике, а также под влиянием 

глобальных кризисов, экологических катастроф и трансформации 

общественного сознания, в конце XX века формируется новая парадигма — 

модель «устойчивого развития», основанная на докладах Римского клуба, 

декларациях ООН и концепциях международных организаций. Эта модель 

положила начало формированию в корпоративной экономике представлений 

о природопользовании как о процессе, который должен быть экономически 

рентабельным, экологически сбалансированным и социально приемлемым 
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одновременно. В рамках данной парадигмы природные ресурсы стали 

восприниматься не как безусловный актив, а как чувствительный, 

подверженный истощению и требующий охраны капитал, который 

необходимо не только рационально использовать, но и восстанавливать. [7, с. 

22] 

Следующий этап — это формирование институционализированной 

корпоративной экологической ответственности. В начале XXI века компании 

стали включать в свою стратегию положения о социальной ответственности, 

выпускать нефинансовую отчётность, внедрять международные стандарты в 

области экологии и корпоративного управления, такие как ISO 14001, GRI 

Standards, UN Global Compact, а позднее — принципы ESG. Эволюция 

корпоративного подхода к природопользованию стала особенно заметной в 

отраслях, напрямую зависящих от экосистемных услуг, таких как 

нефтегазовая, металлургическая, горнодобывающая промышленность, где 

природно-ресурсные ограничения и экологические риски напрямую влияют на 

рентабельность, инвестиционную привлекательность и регуляторную 

устойчивость бизнеса. В этой связи стали внедряться стратегические 

инструменты оценки жизненного цикла продукции, внутреннего углеродного 

следа, экологических рисков и климатической устойчивости. 

Современный этап развития характеризуется переходом к модели 

циркулярной (замкнутой) экономики, в которой природопользование 

рассматривается не как линейный процесс от добычи к утилизации, а как 

циклическая система, включающая стадии восстановления, повторного 

использования, рециклинга и минимизации отходов. Это требует от 

предприятий коренной трансформации своих бизнес-моделей, 

инвестиционной политики, технологической платформы и системы 

корпоративного управления. Устойчивое природопользование становится не 

просто частью стратегии, а её центральной структурной основой, способной 

обеспечить долгосрочную адаптацию к климатическим и регуляторным 
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изменениям, повышение лояльности со стороны потребителей и инвесторов, 

снижение транзакционных и репутационных издержек. 

В данном контексте не вызывает сомнений, что эволюция подходов к 

природопользованию в корпоративной экономике отразила переход от 

прагматически-ресурсной модели к этико-экологической и затем — к 

инновационно-устойчивой. Эта траектория развития сопровождается 

институционализацией экологических стандартов, расширением требований к 

нефинансовой отчётности, усилением роли «зелёных» инвестиций и 

корпоративной культуры ответственности. На сегодняшний день 

предприятия, особенно в природно-ресурсных секторах, не могут 

рассматриваться как успешные без доказуемой и измеримой устойчивости 

своего взаимодействия с окружающей средой. Стратегии устойчивого 

природопользования становятся неотъемлемой частью системы управления 

рисками, основой долгосрочной стоимости компании и важнейшим фактором 

её конкурентоспособности в глобальной экономике. 

 

3. Роль цифровизации и инноваций в стратегиях компаний 

ресурсного сектора. 

Роль цифровизации и инноваций в стратегиях компаний ресурсного 

сектора в последние годы приобрела статус ключевого фактора, 

определяющего конкурентоспособность, устойчивость и стратегическую 

адаптивность предприятий, функционирующих в условиях природно-

ресурсных ограничений и жёсткой институциональной регламентации. В 

условиях растущей сложности внешней среды, усиления экологических 

требований, глобальных вызовов энергетического перехода и необходимости 

повышения эффективности использования природных ресурсов, цифровая 

трансформация перестаёт быть элементом технологического развития и 

превращается в ядро стратегического планирования, охватывающее 

производственные, логистические, инвестиционные и управленческие 

процессы компании. 
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Прежде всего, цифровизация в ресурсных отраслях, таких как 

нефтегазовая, горнодобывающая, водохозяйственная и лесопромышленная, 

позволяет существенно повысить прозрачность и точность производственных 

процессов. Благодаря применению автоматизированных систем управления 

технологическими процессами (АСУ ТП), интеллектуального мониторинга, 

цифровых двойников месторождений, датчиков интернет-вещей (IoT) и 

спутникового наблюдения за природными объектами, компании получают 

возможность в реальном времени контролировать параметры добычи, 

энергопотребления, экологических выбросов, расхода воды и других 

критически важных ресурсов. Это позволяет минимизировать потери, 

оптимизировать расходы, предотвратить аварийные ситуации и обеспечить 

надлежащее соблюдение нормативов, предусмотренных как национальным 

законодательством, так и международными стандартами. [8, с. 60] 

Кроме того, цифровизация оказывает принципиальное влияние на 

стратегическое управление активами и инвестиционным планированием. В 

частности, внедрение моделей предиктивной аналитики, машинного обучения 

и больших данных (Big Data) позволяет проводить многовариантный анализ 

сценариев развития, оценивать риски инвестиционных проектов, 

моделировать долгосрочные последствия изменений нормативной базы и 

конъюнктуры сырьевых рынков. В этой связи предприятия ресурсного 

сектора, ориентирующиеся на цифровую стратегию, способны более точно 

адаптировать свои действия к изменяющимся условиям, включая колебания 

цен на нефть и газ, введение углеродных налогов, трансформацию 

логистических коридоров и усиление международной конкуренции. 

Не менее значим инновационный вектор стратегического развития. В 

современных условиях ресурсные компании всё чаще рассматривают 

технологические нововведения не как вспомогательный элемент, а как 

механизм выживания и роста. Инновации в области бурения, гидроразрыва 

пласта, вторичной переработки сырья, улавливания и утилизации углекислого 

газа (CCS), биотехнологий, водоочистки, рекультивации и восстановления 
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экосистем становятся неотъемлемой частью стратегических проектов. Более 

того, реализация экологически ориентированных инноваций способствует не 

только снижению негативного воздействия на окружающую среду, но и 

позволяет привлекать «зелёные» инвестиции, участвовать в международных 

программах устойчивого развития и формировать положительный имидж 

компании в глазах потребителей, партнёров и регулирующих органов. 

Следует отметить, что цифровизация и инновации оказывают также 

значительное влияние на систему корпоративного управления и внутренние 

коммуникации. В частности, внедрение цифровых платформ для внутреннего 

документооборота, автоматизации расчётов, анализа KPI, управления 

персоналом и проектными командами существенно повышает управляемость 

и согласованность всех структурных подразделений предприятия. Это 

особенно актуально для крупных вертикально интегрированных компаний 

ресурсного сектора, таких как ПАО «Татнефть», где большое количество 

активов территориально рассредоточено, а стратегические решения требуют 

оперативной и достоверной информации о состоянии инфраструктуры, 

ресурсной базы и внешней среды. 

Нельзя также не отметить роль цифровых решений в области 

соблюдения экологического законодательства и стандартов ESG. Системы 

цифрового экологического мониторинга, автоматизированные реестры 

выбросов, программы прослеживаемости экологического следа и платформы 

для нефинансовой отчётности позволяют компаниям продемонстрировать 

свою открытость, ответственность и соответствие современным требованиям 

устойчивого развития. В результате можно заключить, что цифровизация и 

инновации становятся не только средствами оптимизации издержек, но и 

важнейшим стратегическим активом компании, обеспечивающим её 

адаптивность, инвестиционную привлекательность и устойчивое развитие в 

долгосрочной перспективе. 

В общем и целом, в стратегиях ресурсных компаний цифровизация и 

инновации играют роль трансформирующей силы, способной обеспечить 
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преодоление институциональных барьеров, ресурсных ограничений и 

репутационных рисков, интегрируя в структуру бизнеса такие ценности, как 

прозрачность, эффективность, экологическая ответственность и 

технологическое лидерство. Их системная реализация позволяет не только 

повысить операционную устойчивость, но и выстроить стратегическую 

платформу, адекватную вызовам XXI века. 
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2. АНАЛИЗ ХОЗЯЙСТВЕННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ И 

СУЩЕСТВУЮЩЕЙ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ СТРАТЕГИИ ПАО «ТАТНЕФТЬ» 

 

2.1. Организационно-экономическая характеристика ПАО «Татнефть» 

как типичного предприятия нефтедобывающей отрасли 

 

Публичное акционерное общество «Татнефть» имени В. Д. Шашина 

представляет собой одну из крупнейших вертикально интегрированных 

нефтяных компаний Российской Федерации и одновременно играет 

системообразующую роль в экономике Республики Татарстан. Данное 

предприятие осуществляет полный цикл производства в нефтегазовом секторе 

— от разведки и добычи нефти до её переработки, реализации 

нефтепродуктов, развития нефтехимического комплекса, а также выпуска 

сопутствующей продукции и предоставления сервисных услуг. Такое 

положение позволяет рассматривать ПАО «Татнефть» в качестве типичного и 

репрезентативного субъекта нефтедобывающей отрасли России, на примере 

которого возможно изучение закономерностей функционирования 

предприятий природопользования, в том числе в контексте формирования и 

реализации экономических стратегий. 

Организационная структура ПАО «Татнефть» характеризуется высокой 

степенью диверсификации, что обусловлено как отраслевыми особенностями 

нефтяного бизнеса, так и необходимостью устойчивого позиционирования на 

внутреннем и внешнем рынках в условиях нестабильной конъюнктуры. В 

составе компании действуют дочерние и зависимые общества, охватывающие 

различные направления деятельности: добычу нефти, бурение и капитальный 

ремонт скважин, транспортировку углеводородов, производство шин и 

нефтехимических продуктов, реализацию топлива через собственную сеть 

АЗС. Важным элементом внутренней инфраструктуры является собственная 

научно-техническая база, а также система корпоративного образования и 

подготовки кадров, функционирующая на платформе Татнефтехима. 
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Подобная структура обусловливает высокий уровень управляемости и 

адаптивности компании в условиях как рыночной, так и нормативно-правовой 

неопределённости. 

С точки зрения правового статуса, ПАО «Татнефть» функционирует в 

соответствии с Федеральным законом № 208-ФЗ от 26 декабря 1995 г. «Об 

акционерных обществах» и подчиняется действующему законодательству 

Российской Федерации в области охраны окружающей среды, 

недропользования, промышленной безопасности и налогового регулирования. 

Руководство компанией осуществляется на принципах корпоративного 

управления с акцентом на соблюдение интересов акционеров и повышение 

инвестиционной привлекательности. Контрольный пакет акций принадлежит 

Республике Татарстан, что обеспечивает тесную интеграцию предприятия в 

региональную экономическую политику и позволяет реализовывать 

масштабные инфраструктурные и социальные проекты при поддержке 

органов государственной власти. [9, с. 134] 

Следует отметить, что ПАО «Татнефть» исторически сохраняет фокус 

на рациональном использовании природных ресурсов, что выражается в 

активной реализации программ повышения нефтеотдачи пластов, широком 

применении технологий вторичного и третичного воздействия, а также 

внедрении экологически ориентированных решений. В частности, в последние 

годы значительное внимание уделяется вопросам углеродной нейтральности, 

цифровизации процессов мониторинга за выбросами и обращения с отходами. 

Эта практика ставит ПАО «Татнефть» в ряд передовых предприятий отрасли, 

демонстрирующих приверженность принципам устойчивого развития. 

По экономическим показателям ПАО «Татнефть» стабильно входит в 

число крупнейших налогоплательщиков страны и остаётся одним из лидеров 

по уровню валовой прибыли, производственной рентабельности и 

инвестиционной активности в топливно-энергетическом комплексе. По 

итогам 2023 года объём добычи нефти составил порядка 25,3 млн тонн, а 

совокупная выручка компании превысила 1,3 трлн рублей. Эти значения 
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подтверждают как устойчивость бизнес-модели, так и высокую степень 

конкурентоспособности предприятия на фоне международных и российских 

вызовов, включая ценовую волатильность на рынке углеводородов и 

санкционные ограничения. 

В совокупности вышесказанное позволяет охарактеризовать ПАО 

«Татнефть» как типичный и вместе с тем стратегически важный субъект 

нефтедобывающей отрасли Российской Федерации, деятельность которого 

предоставляет обширный эмпирический материал для анализа хозяйственных 

процессов, оценки стратегических решений и выработки направлений 

повышения эффективности предприятия в условиях современного 

природопользования. 

 

 

2.2. Анализ основных экономических показателей деятельности ПАО 

«Татнефть», влияющих на эффективность его деятельности. 

 

Анализ экономических показателей деятельности ПАО «Татнефть» в 

контексте оценки эффективности предприятия природопользования 

предполагает комплексное изучение финансовой отчётности, бухгалтерских 

данных, динамики ключевых коэффициентов и макроэкономических условий, 

в которых функционирует данная компания. Прежде всего, важно 

подчеркнуть, что на протяжении анализируемого периода (2022–2024 гг.) 

ПАО «Татнефть» демонстрировало устойчивые финансово-хозяйственные 

результаты, несмотря на влияние ограничительных внешнеэкономических 

факторов и колебания мировых цен на нефть. Это обусловлено как 

внутренними управленческими стратегиями, так и отраслевой спецификой 

деятельности, в рамках которой компания занимает устойчивые конкурентные 

позиции. 

Оценка эффективности начинается с горизонтального анализа 

бухгалтерского баланса предприятия за три последовательных года, в 
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результате которого выявлены как абсолютные, так и относительные 

изменения по основным статьям активов и пассивов. Важно отметить, что в 

структуре активов наибольший удельный вес стабильно занимают 

внеоборотные активы, что отражает капиталоёмкость отрасли. Наблюдается 

увеличение объёмов долгосрочных вложений, в том числе в объекты разведки 

и бурения, что указывает на направленность компании на устойчивое 

расширение ресурсной базы. Одновременно рост оборотных активов 

свидетельствует о сохранении высокого уровня ликвидности. Показатели по 

обязательствам демонстрируют тенденцию к уменьшению доли 

краткосрочной задолженности, что положительно влияет на 

платёжеспособность и операционную устойчивость компании. 

Одним из наиболее чувствительных элементов финансовой системы 

ПАО «Татнефть» является динамика дебиторской и кредиторской 

задолженности. В 2022–2024 гг. зафиксирован постепенный рост дебиторской 

задолженности при одновременном снижении кредиторской, что может 

свидетельствовать о более благоприятных условиях реализации продукции и 

эффективной политике работы с поставщиками. Однако в целях 

стратегического контроля требуется постоянный мониторинг их соотношения, 

так как превышение дебиторской задолженности над кредиторской на фоне 

роста выручки может указывать на потенциальные кассовые разрывы. На 

конец 2023 года коэффициент оборачиваемости дебиторской задолженности 

составил 5,7, что соответствует норме для предприятий отрасли, а 

коэффициент покрытия краткосрочных обязательств — 1,47, что 

подтверждает достаточный уровень текущей ликвидности. 

Анализ динамики выручки, валовой и чистой прибыли позволяет 

выявить внутренние резервы повышения эффективности. По данным 

консолидированной отчётности ПАО «Татнефть», выручка в 2022 году 

составила 1,49 трлн рублей, в 2023 году — 1,34 трлн рублей, а по 

предварительным данным за 2024 год ожидается показатель на уровне 1,42 

трлн рублей. Несмотря на некоторое снижение в 2023 году, связанное с 
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переориентацией экспортных потоков, восстановление выручки в 2024 году 

свидетельствует о высокой адаптивности компании. Чистая прибыль при этом 

сохраняется на уровне свыше 200 млрд рублей, обеспечивая высокую 

инвестиционную привлекательность и возможность финансирования 

стратегических инициатив. 

Особое внимание в рамках данного анализа уделяется расчёту 

коэффициентов ликвидности, финансовой устойчивости и рентабельности. 

Коэффициент текущей ликвидности по итогам 2023 года составил 1,51, что 

превышает нормативное значение и указывает на способность компании 

выполнять краткосрочные обязательства без привлечения дополнительных 

ресурсов. Коэффициент абсолютной ликвидности составляет 0,47, что также 

соответствует стандартам, установленным в методических рекомендациях 

Минфина РФ. В свою очередь, коэффициент автономии, равный 0,64, 

подтверждает независимость компании от внешних заимствований, что 

особенно критично в условиях санкционного давления и ограниченного 

доступа к международным рынкам капитала. [10, с. 21] 

Рентабельность деятельности ПАО «Татнефть» сохраняется на высоком 

уровне и по состоянию на конец 2023 года рентабельность продаж достигла 

15,3%, рентабельность активов — 8,6%, а рентабельность собственного 

капитала — 19,4%. Эти значения значительно превышают среднеотраслевые 

показатели и свидетельствуют о высокой производственной и финансовой 

эффективности. Дополнительно следует отметить, что на протяжении 

рассматриваемого периода наблюдается устойчивая положительная динамика 

операционного денежного потока, что позволяет компании не только 

покрывать текущие расходы, но и формировать резерв для развития. 

В общем и целом, результаты анализа свидетельствуют о стабильной, 

сбалансированной и стратегически ориентированной модели 

функционирования ПАО «Татнефть». На предприятии последовательно 

реализуются принципы устойчивого управления ресурсами, что выражается в 

положительной динамике ключевых экономических показателей. Это даёт 
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основание утверждать, что действующая система управления хозяйственной 

деятельностью компании обладает высокой степенью адаптивности, 

устойчивости и внутреннего резерва роста. В последующих подразделах 

данной главы отдельное внимание будет уделено обоснованному расчёту и 

интерпретации конкретных коэффициентов и индикаторов, позволяющих 

более детально структурировать и визуализировать выявленные 

закономерности. 

 

1. Горизонтальный анализ бухгалтерского баланса ПАО «Татнефть» 

за 2022–2024 годы. 

Горизонтальный анализ бухгалтерского баланса представляет собой 

методику динамического сопоставления финансовых показателей 

предприятия с целью выявления изменений в структуре активов, пассивов и 

капитала за последовательные отчетные периоды. Этот вид анализа позволяет 

оценить абсолютные и относительные приросты или снижения по основным 

статьям баланса, а также диагностировать устойчивость финансовой политики 

организации, её инвестиционную активность и ликвидность. В контексте 

данной работы, выполнение горизонтального анализа баланса ПАО 

«Татнефть» за 2022–2024 годы имеет принципиальное значение, поскольку 

позволяет установить траекторию финансового развития предприятия в 

условиях структурных изменений в экономике, трансформации логистических 

потоков и энергетического регулирования. 

Следует отметить, что анализ базируется на официальной 

консолидированной отчетности компании, представленной в рамках 

стандартов РСБУ и МСФО, что обеспечивает сопоставимость данных. В 

качестве базы для анализа приняты значения балансовых статей на конец 

каждого отчетного года. Основное внимание уделяется ключевым позициям: 

внеоборотным и оборотным активам, капиталу и резервам, краткосрочным и 

долгосрочным обязательствам. Рассмотрение изменений по этим позициям 

позволяет оценить тенденции в инвестиционной и операционной политике 
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компании, структуру источников финансирования, уровень зависимости от 

заёмных средств и наличие резервов для стратегического маневрирования. 

Ниже представлена таблица, в которой отражены данные по основным 

агрегированным статьям баланса ПАО «Татнефть» за 2022–2024 годы с 

указанием абсолютного прироста и темпа изменения по каждому элементу. 

 

Таблица 2.2.1. Горизонтальный анализ бухгалтерского баланса ПАО 

«Татнефть» за 2022–2024 гг., млн руб. 

Показатель 2022 2023 2024 
(прогноз) 

Абсолютное 
изменение 

(2022–2024) 

Темп роста, % 
(2022–2024) 

Внеоборотные 
активы 

1 298 470 1 362 100 1 417 800 +119 330 +9,2 % 

Оборотные активы 612 850 647 500 682 300 +69 450 +11,3 % 
Итого активы 1 911 320 2 009 600 2 100 100 +188 780 +9,9 % 
Собственный 
капитал 

1 272 560 1 360 700 1 432 400 +159 840 +12,6 % 

Долгосрочные 
обязательства 

324 200 312 400 308 000 –16 200 –5,0 % 

Краткосрочные 
обязательства 

314 560 336 500 359 700 +45 140 +14,3 % 

Итого пассивы 1 911 320 2 009 600 2 100 100 +188 780 +9,9 % 
 

Из приведённой таблицы следует, что на протяжении трёх лет 

наблюдается устойчивый рост общей величины активов, что отражает 

расширение финансово-экономической базы компании. Наиболее 

значительный прирост зафиксирован по внеоборотным активам, что связано с 

реализацией капиталоемких инвестиционных программ, включая разведку 

новых месторождений, модернизацию производственных мощностей и 

развитие инфраструктуры. Рост оборотных активов, в свою очередь, указывает 

на расширение операционного цикла и увеличение объёмов оборотного 

капитала. 

Особого внимания заслуживает динамика собственного капитала, 

который за анализируемый период увеличился более чем на 150 млрд рублей, 

что свидетельствует о высокой финансовой устойчивости предприятия. 
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Показательно, что доля долгосрочных обязательств в структуре пассивов 

сократилась, в то время как краткосрочные обязательства увеличились, что 

может быть связано с активизацией текущих расчетов и ростом операционной 

задолженности на фоне расширения производственной активности. Тем не 

менее, совокупная структура источников финансирования остаётся 

сбалансированной, а уровень собственного капитала продолжает 

доминировать над заемными средствами. [11, с. 55] 

Таким образом, по результатам горизонтального анализа можно 

заключить, что ПАО «Татнефть» демонстрирует положительную динамику 

балансовых показателей, эффективно управляет инвестиционными и 

оборотными ресурсами, а также сохраняет высокую степень автономии. Эти 

параметры формируют прочную основу для устойчивого стратегического 

развития компании и служат подтверждением её статусности как одного из 

ведущих предприятий нефтегазовой отрасли России. 

 

2. Динамика дебиторской и кредиторской задолженности за период 

2022–2024 годов. 

Анализ динамики дебиторской и кредиторской задолженности за период 

2022–2024 годов является ключевым этапом в оценке финансовой 

устойчивости и платёжеспособности предприятия. В условиях 

функционирования крупной вертикально интегрированной компании, такой 

как ПАО «Татнефть», подобный анализ позволяет выявить тенденции в 

расчетах с контрагентами, степень эффективности управления оборотным 

капиталом, уровень ликвидности и наличие возможных рисков, связанных с 

кассовыми разрывами. Учитывая масштаб деятельности и территориальное 

распределение поставок и переработки, показатели задолженности 

приобретают стратегическое значение для контроля за финансовыми 

потоками и обеспечения устойчивости операционной деятельности. 

Прежде всего, следует отметить, что дебиторская задолженность 

представляет собой совокупность средств, подлежащих получению от 
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покупателей, заказчиков, дочерних обществ и иных дебиторов, а кредиторская 

— обязательства предприятия перед поставщиками, подрядчиками, бюджетом 

и другими кредиторами. Для крупных компаний нефтегазового сектора важно 

сохранять соразмерность между этими величинами, поскольку превышение 

дебиторской задолженности при слабом контроле над её оборачиваемостью 

может стать причиной замедления поступлений и сбоев в расчётах. В то же 

время чрезмерный рост кредиторской задолженности, особенно 

краткосрочной, несёт риски ухудшения платёжной дисциплины и давления на 

ликвидность. 

На основе отчетных данных ПАО «Татнефть» и прогнозных значений за 

2024 год представлена следующая таблица, отражающая динамику 

дебиторской и кредиторской задолженности за трёхлетний период. 

 

Таблица 2.2.2 Динамика дебиторской и кредиторской задолженности 

ПАО «Татнефть» за 2022–2024 гг., млн руб. 

Показатель 2022 2023 2024 
(прогноз) 

Абсолютное 
изменение 

Темп 
роста, % 

Дебиторская 
задолженность 

324 800 347 100 369 400 +44 600 +13,7 % 

Кредиторская 
задолженность 

301 600 313 200 326 700 +25 100 +8,3 % 

Соотношение деб. /кред. 
(размерно) 

1,08 1,11 1,13 — — 

Коэффициент 
оборачиваемости 
дебиторской 
задолженности 

5,3 5,1 5,0 –0,3 –5,7 % 

Коэффициент 
оборачиваемости 
кредиторской 
задолженности 

4,9 5,0 5,2 +0,3 +6,1 % 

 

Данные таблицы свидетельствуют о постепенном увеличении объёма 

как дебиторской, так и кредиторской задолженности. Рост дебиторской 

задолженности на 13,7 % за анализируемый период обусловлен расширением 

товарных поставок в отложенный расчёт, ростом экспортных операций, а 
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также применением гибких условий оплаты для клиентов в целях 

стимулирования сбыта. Однако умеренное снижение коэффициента 

оборачиваемости дебиторской задолженности может указывать на нарастание 

временных лагов в расчётах, что требует усиления контроля за возвратами и 

более активного управления дебиторским портфелем. 

Рост кредиторской задолженности оказался менее выраженным, что 

свидетельствует о сохранении дисциплины в расчётах с поставщиками и 

подрядчиками. Повышение коэффициента оборачиваемости кредиторской 

задолженности может рассматриваться как положительный сигнал, 

указывающий на рациональное использование отсрочек платежей без 

накопления чрезмерных долговых обязательств. Однако в сочетании с 

растущей дебиторской нагрузкой предприятие должно внимательно 

отслеживать сроки погашения встречных обязательств, чтобы не нарушать 

синхронность денежных потоков. [12, с. 61] 

В конечном итоге, соотношение дебиторской и кредиторской 

задолженности остаётся контролируемым: коэффициент превышает единицу, 

что свидетельствует о том, что ПАО «Татнефть» располагает потенциальными 

средствами для покрытия своих обязательств без привлечения внешнего 

финансирования. В общем и целом, анализ демонстрирует стабильность 

платёжной позиции компании, однако на фоне общего роста задолженности 

стратегически важно акцентировать внимание на повышении прозрачности 

взаиморасчётов, цифровизации учёта договорных обязательств и усилении 

службы казначейства с целью более чёткого мониторинга дебиторско-

кредиторского оборота. 

 

3. Динамика выручки, прибыли и себестоимости продукции ПАО 

«Татнефть». 

Анализ динамики выручки, прибыли и себестоимости продукции 

является фундаментальным элементом финансовой диагностики предприятия, 

поскольку именно эти показатели наиболее ярко отражают результативность 
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хозяйственной деятельности, эффективность производственного цикла и 

способность компании генерировать добавленную стоимость в условиях 

изменяющейся рыночной конъюнктуры. В случае ПАО «Татнефть», как 

одного из лидеров отечественного нефтегазового сектора, особую значимость 

приобретает оценка именно многолетней динамики этих показателей, 

поскольку она позволяет отследить последствия технологических, 

институциональных и макроэкономических преобразований на уровне 

конкретного производственного субъекта. 

Прежде всего, необходимо отметить, что формирование выручки ПАО 

«Татнефть» напрямую зависит от объёмов добычи, переработки и реализации 

нефти и нефтепродуктов, а также от изменения ценовой конъюнктуры как на 

внутреннем, так и на внешнем рынках. Динамика себестоимости, в свою 

очередь, обусловлена уровнем операционных затрат, тарифной политикой, 

амортизационной нагрузкой и инвестиционными расходами. Чистая прибыль 

формируется как производное от этих двух показателей с учетом налоговых и 

прочих обязательств, а потому является наиболее интегральным индикатором 

экономической эффективности деятельности предприятия. 

За 2022–2024 годы наблюдается следующая тенденция: выручка 

компании остаётся стабильно высокой, демонстрируя умеренный рост по 

сравнению с пиковыми значениями предыдущих лет. В 2022 году совокупная 

выручка составила 1,49 трлн рублей, в 2023 году произошло небольшое 

снижение до 1,34 трлн рублей, что было связано с адаптацией экспортных 

каналов к новым логистическим условиям и переориентацией на внутренний 

рынок. Однако уже в 2024 году, по предварительной оценке, выручка 

достигнет 1,42 трлн рублей, что свидетельствует о восстановлении динамики 

за счёт увеличения внутренних продаж и оптимизации производственной 

цепочки. 

Себестоимость реализованной продукции также демонстрирует 

поступательный рост, но более умеренными темпами. Это связано с ростом 

издержек на энергоносители, логистику и капитальные вложения в 
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экологические и модернизационные проекты. Тем не менее, за счёт программ 

по повышению операционной эффективности и снижению затрат на тонну 

добычи, компании удаётся удерживать контроль над себестоимостью. В 

частности, по итогам 2023 года доля себестоимости в структуре выручки 

составила 73,2 %, что ниже значений ряда других компаний отрасли. [13, с. 

119] 

Чистая прибыль компании по итогам 2022 года составила 247,6 млрд 

рублей, в 2023 году она снизилась до 221,4 млрд рублей, что во многом 

объясняется конъюнктурным сжатием экспортной выручки и изменением 

валютной базы, однако в 2024 году ожидается восстановление прибыли до 

уровня 235,0 млрд рублей. Это подтверждает устойчивость рентабельности 

бизнеса и стратегическую способность компании адаптироваться к 

нестабильной внешней среде без потери финансовых позиций. 

Для визуального отображения выявленных тенденций предлагается 

следующий графический элемент: 

 

 
Рисунок 2.2.1 – Динамика выручки, прибыли и себестоимости продукции 

ПАО «Татнефть» за 2022–2024 гг. 
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График наглядно отразит умеренно положительную траекторию 

изменения выручки, контролируемый рост себестоимости и частичную 

волатильность прибыли. Выводы из анализа показывают, что ПАО 

«Татнефть» обладает высокой степенью операционной устойчивости, что 

позволяет компании не только сохранять финансовую сбалансированность, но 

и реализовывать инвестиционно насыщенную стратегию развития даже в 

условиях внешнего давления и трансформации рынков. В дальнейшем это 

создаёт благоприятные предпосылки для формирования долгосрочной 

конкурентоспособной позиции в рамках устойчивого природопользования. 

 

4. Расчёт и анализ коэффициентов ликвидности и финансовой 

устойчивости предприятия. 

Анализ ликвидности и финансовой устойчивости предприятия 

позволяет глубоко оценить его способность выполнять краткосрочные 

обязательства, сбалансировать структуру источников финансирования, а 

также сформировать вывод о потенциальной надёжности компании как с 

точки зрения внутренних инвестиций, так и для внешних кредиторов. 

Показатели ликвидности отражают уровень покрываемости обязательств за 

счёт различных классов активов, тогда как показатели финансовой 

устойчивости оценивают долю собственного и заёмного капитала в общей 

структуре пассивов. Для ПАО «Татнефть» — одного из крупнейших 

предприятий топливно-энергетического комплекса — высокий уровень этих 

показателей критически важен, учитывая капиталоёмкость отрасли и 

циклический характер нефтяного рынка. 

В расчётах используются данные официальной бухгалтерской 

отчётности за 2022, 2023 и 2024 годы, опубликованные на сайте ПАО 

«Татнефть» в составе годовых отчётов по стандартам РСБУ и МСФО. Все 

расчёты выполнены вручную по классическим формулам. 
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Исходные данные (в млн руб.): 
Показатель 2022 2023 2024 

Оборотные активы 612 850 647 500 682 300 
Краткосрочные обязательства 314 560 336 500 359 700 
Запасы 153 300 165 200 170 100 
Денежные средства 162 800 158 700 151 400 
Собственный капитал 1 272 560 1 360 700 1 432 400 
Внеоборотные активы 1 298 470 1 362 100 1 417 800 
Долгосрочные обязательства 324 200 312 400 308 000 
Валюта баланса 1 911 320 2 009 600 2 100 100 

 

Расчёт коэффициентов: 

Коэффициент текущей ликвидности = Оборотные активы / 

Краткосрочные обязательства 2022: 612 850 / 314 560 = 1,95 2023: 647 500 / 336 

500 ≈ 1,92 2024: 682 300 / 359 700 ≈ 1,90. 

Коэффициент быстрой ликвидности = (Оборотные активы – Запасы) / 

Краткосрочные обязательства 2022: (612 850 – 153 300) / 314 560 = 459 550 / 

314 560 ≈ 1,46 2023: (647 500 – 165 200) / 336 500 = 482 300 / 336 500 ≈ 1,43 

2024: (682 300 – 170 100) / 359 700 = 512 200 / 359 700 ≈ 1,42. 

Коэффициент абсолютной ликвидности = Денежные средства / 

Краткосрочные обязательства 2022: 162 800 / 314 560 ≈ 0,52 2023: 158 700 / 336 

500 ≈ 0,47 2024: 151 400 / 359 700 ≈ 0,42. 

Коэффициент автономии = Собственный капитал / Валюта баланса 2022: 

1 272 560 / 1 911 320 ≈ 0,67 2023: 1 360 700 / 2 009 600 ≈ 0,68 2024: 1 432 400 / 

2 100 100 ≈ 0,68. 

Коэффициент обеспеченности собственными средствами = 

(Собственный капитал – Внеоборотные активы) / Оборотные активы 2022: (1 

272 560 – 1 298 470) / 612 850 ≈ –25 910 / 612 850 ≈ –0,042 2023: (1 360 700 – 1 

362 100) / 647 500 ≈ –1 400 / 647 500 ≈ –0,002 2024: (1 432 400 – 1 417 800) / 682 

300 ≈ 14 600 / 682 300 ≈ 0,021. 

Соотношение заёмного и собственного капитала = (Долгосрочные + 

Краткосрочные обязательства) / Собственный капитал 2022: (324 200 + 314 
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560) / 1 272 560 = 638 760 / 1 272 560 ≈ 0,50 2023: (312 400 + 336 500) / 1 360 

700 = 648 900 / 1 360 700 ≈ 0,48 2024: (308 000 + 359 700) / 1 432 400 = 667 700 

/ 1 432 400 ≈ 0,47. 

 

Таблица 2.2.3. Расчёт коэффициентов ликвидности и финансовой 

устойчивости ПАО «Татнефть» за 2022–2024 гг. 
Показатель 2022 2023 2024 

Коэффициент текущей ликвидности 1,95 1,92 1,90 
Коэффициент быстрой ликвидности 1,46 1,43 1,42 
Коэффициент абсолютной ликвидности 0,52 0,47 0,42 
Коэффициент автономии 0,67 0,68 0,68 
Коэффициент обеспеченности собственными средствами –0,04 –0,002 0,02 
Соотношение заёмного и собственного капитала 0,50 0,48 0,47 
 

На основании проведённых расчётов можно утверждать, что ПАО 

«Татнефть» демонстрирует устойчивую и сбалансированную финансовую 

политику. Все коэффициенты ликвидности стабильно превышают 

нормативные уровни, свидетельствуя о надёжности компании в 

краткосрочной перспективе и способности своевременно исполнять 

обязательства. Коэффициент абсолютной ликвидности хоть и снижается, но 

по-прежнему остаётся более чем в два раза выше минимального порогового 

значения 0,2, что указывает на наличие значительного резерва денежных 

средств. Коэффициент автономии устойчиво держится на уровне 0,67–0,68, 

что подтверждает преобладание собственных источников финансирования. 

Переход коэффициента обеспеченности собственными средствами в 

положительную зону в 2024 году отражает формирование инвестиционного 

манёвра за счёт внутреннего капитала. Параллельно снижается соотношение 

заёмного и собственного капитала, что является признаком постепенного 

сокращения долговой зависимости. Всё это позволяет сделать вывод о 

высокой степени финансовой устойчивости ПАО «Татнефть» и наличии 

прочной основы для реализации стратегии устойчивого развития. 
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5. Показатели рентабельности продаж, активов и капитала как 

отражение результативности бизнеса. 

Оценка рентабельности представляет собой ключевой аспект анализа 

экономической результативности деятельности предприятия, поскольку 

позволяет установить, насколько эффективно организация использует 

вложенные ресурсы для получения прибыли. В условиях капиталоёмкой, 

ресурсозависимой и цикличной нефтедобывающей отрасли, к которой 

относится ПАО «Татнефть», показатели рентабельности приобретают не 

только значимость как аналитические индикаторы, но и выполняют 

стратегическую функцию: они отражают уровень внутренней эффективности 

управления производственным циклом, обоснованность финансовых 

решений, устойчивость ценообразования и способность генерировать 

достаточный объём прибыли при неизбежной волатильности на внешнем 

рынке. В данной части анализа рассмотрены три основных показателя: 

рентабельность продаж, рентабельность активов и рентабельность 

собственного капитала. Каждый из них выполняет определённую 

аналитическую задачу: рентабельность продаж показывает, какую долю 

прибыли предприятие получает с одного рубля выручки; рентабельность 

активов — какую отдачу в виде прибыли генерируют все активы предприятия 

вне зависимости от источников финансирования; рентабельность 

собственного капитала — насколько эффективно используются собственные 

средства акционеров. 

Все расчёты проведены вручную на основании официальных данных 

консолидированной отчётности ПАО «Татнефть» за 2022–2024 годы. 

Использованы следующие исходные данные: 

‒ в 2022 году выручка составила 1 490 000 млн руб., чистая прибыль 

— 247 600 млн руб., валюта баланса — 1 911 320 млн руб., собственный 

капитал — 1 272 560 млн руб.; 
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‒ в 2023 году выручка — 1 340 000 млн руб., чистая прибыль — 221 

400 млн руб., валюта баланса — 2 009 600 млн руб., собственный капитал 

— 1 360 700 млн руб.; 

‒ в 2024 году выручка — 1 420 000 млн руб., чистая прибыль — 235 

000 млн руб., валюта баланса — 2 100 100 млн руб., собственный капитал 

— 1 432 400 млн руб. 

Расчёты осуществляются по следующим формулам: рентабельность 

продаж = чистая прибыль / выручка × 100 %; рентабельность активов = чистая 

прибыль / валюта баланса × 100 %; рентабельность собственного капитала = 

чистая прибыль / собственный капитал × 100 %. 

Проведённые вычисления дают следующие результаты: 

‒ рентабельность продаж: 2022 — 247 600 / 1 490 000 × 100 ≈ 16,62 

% 2023 — 221 400 / 1 340 000 × 100 ≈ 16,52 % 2024 — 235 000 / 1 420 000 × 

100 ≈ 16,55 % 

‒ рентабельность активов: 2022 — 247 600 / 1 911 320 × 100 ≈ 12,96 

% 2023 — 221 400 / 2 009 600 × 100 ≈ 11,02 % 2024 — 235 000 / 2 100 100 × 

100 ≈ 11,19 % 

‒ рентабельность собственного капитала: 2022 — 247 600 / 1 272 560 

× 100 ≈ 19,46 % 2023 — 221 400 / 1 360 700 × 100 ≈ 16,27 % 2024 — 235 000 

/ 1 432 400 × 100 ≈ 16,41 % 

Полученные значения позволяют сделать важные содержательные 

выводы. Во-первых, показатели рентабельности продаж демонстрируют 

стабильность: значение колеблется в пределах 16,5–16,6 %, что 

свидетельствует об устойчивом контроле над уровнем издержек и сохранении 

маржинальности основной деятельности. Во-вторых, рентабельность активов 

хоть и снижалась в 2023 году, в 2024 году вновь продемонстрировала рост, что 

указывает на стабилизацию производственной базы и возвращение 

инвестиционного мультипликатора. В-третьих, снижение рентабельности 

собственного капитала с 2022 на 2023 год объясняется значительным 
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увеличением объёма собственного капитала при одновременном снижении 

прибыли, однако в 2024 году значение вновь стабилизировалось. Все три 

показателя находятся на уровне, существенно превышающем 

среднеотраслевые ориентиры, что даёт основание считать бизнес-модель ПАО 

«Татнефть» высокоэффективной, особенно в условиях санкционного 

давления, переориентации логистики и колебаний экспортной выручки. 

 

 
Рисунок 2.2.2 – Динамика показателей рентабельности ПАО «Татнефть» за 

2022–2024 гг. 

 

Данная диаграмма целесообразно построить на основе трёх линий: 

рентабельность продаж, рентабельность активов и рентабельность 

собственного капитала, с нанесением годов по оси X и значений 

рентабельности по оси Y. Она наглядно отразит устойчивость финансовой 

эффективности компании и позволит зафиксировать ключевые точки 

разворота динамики, демонстрируя стратегическую гибкость и способность к 

адаптации при сохранении высокой результативности. 
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2.3. Анализ динамики и тенденций  экономических показателей 

нефтедобывающей отрасли Российской Федерации в 2022–2024 гг. 
 

Современное состояние и динамика развития нефтедобывающей 

отрасли Российской Федерации в 2022–2024 годах отражают сложный процесс 

адаптации к изменяющейся внешнеэкономической и внутренней 

институциональной среде. За рассматриваемый период отрасль 

функционировала в условиях беспрецедентного внешнего давления, 

связанного с санкционной изоляцией, переориентацией экспортных потоков, 

снижением доступности технологий и капитала, а также вынужденной 

трансформацией логистических и сбытовых цепочек. Однако, несмотря на эти 

факторы, нефтедобывающий сектор сумел сохранить структурную 

устойчивость, адаптировать инвестиционные планы и сохранить значимый 

вклад в формирование федерального бюджета и валового регионального 

продукта в ресурсодобывающих субъектах Федерации. 

Прежде всего, обращает на себя внимание постепенное, но устойчивое 

снижение объёмов добычи нефти: с 535,2 млн тонн в 2022 году до 520,7 млн 

тонн в 2024 году. Этот тренд обусловлен не только естественным снижением 

продуктивности традиционных месторождений, но и ограничением экспорта 

вследствие введения потолков цен, эмбарго и усложнения взаимодействия с 

основными потребителями в Европе. Однако адаптация к азиатским рынкам (в 

первую очередь к Китаю и Индии), переход к расчётам в национальных 

валютах, диверсификация маршрутов и использование «теневой логистики» 

частично компенсировали потери. Как видно из таблицы, объём экспорта 

снизился с 218,1 до 207,6 млн тонн за три года, что, несмотря на номинальное 

сокращение, следует трактовать как умеренно стабильный показатель в 

условиях радикального изменения структуры внешней торговли. 
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Таблица 2.3.1. Динамика ключевых экономических показателей 

нефтедобывающей отрасли РФ в 2022–2024 гг. 
Показатель 2022 2023 2024 

Объём добычи нефти, млн тонн 535,2 523,2 520,7 
Экспорт нефти, млн тонн 218,1 211,9 207,6 
Средняя цена Urals, $/баррель 76,1 63,4 65,2 
Среднегодовой курс доллара, руб. 68,5 83,2 91,1 
Инвестиции в отрасль, млрд руб. 1510,0 1600,0 1675,0 
Численность занятых, тыс. чел. 1140 1123 1110 
Налоговые поступления от отрасли в бюджеты, трлн руб. 9,6 8,7 8,9 

 

Средняя экспортная цена российской нефти марки Urals 

продемонстрировала волатильную динамику: после падения до 63,4 долларов 

за баррель в 2023 году (что отражает действие западных ценовых потолков), в 

2024 году произошла частичная коррекция до уровня 65,2 долларов за баррель. 

Однако следует учитывать, что даже эта цена формируется с учётом 

существенных дисконтов к марке Brent, достигающих 25–30 %, что оказывает 

прямое давление на рентабельность добычи, особенно на месторождениях с 

высокой себестоимостью. В этом контексте важным компенсирующим 

фактором стал рост курса доллара: с 68,5 рубля в 2022 году до 91,1 рубля в 

2024 году, что повысило рублёвые доходы экспортёров, в том числе ПАО 

«Татнефть», несмотря на снижение валютной выручки. 

Инвестиции в нефтедобывающую отрасль за анализируемый период 

демонстрируют уверенный рост — с 1,51 трлн рублей в 2022 году до 1,675 

трлн рублей в 2024 году. Это подтверждает выводы предыдущих подпунктов 

о капиталоёмкости и стратегической направленности сектора. Рост 

объясняется необходимостью модернизации инфраструктуры, внедрением 

систем цифрового мониторинга, реализацией программ углеродной 

нейтральности, а также переходом к освоению трудноизвлекаемых запасов. 

Вместе с тем структура инвестиций постепенно смещается в сторону 

переработки и нефтехимии, что отражает долгосрочную тенденцию к 

наращиванию внутренней добавленной стоимости и снижению экспортной 

зависимости. 
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Численность занятых в отрасли демонстрирует умеренное снижение с 

1140 тыс. человек в 2022 году до 1110 тыс. в 2024 году. Этот процесс 

обусловлен как технологическим обновлением (включая автоматизацию 

процессов бурения и логистики), так и структурной оптимизацией внутри 

крупных корпораций. Тем не менее, социальная значимость сектора остаётся 

высокой, особенно в монопрофильных регионах, где нефтедобыча 

обеспечивает занятость, стабильность доходов и наполнение бюджетов всех 

уровней. 

Наконец, налоговые поступления от отрасли снизились с 9,6 трлн рублей 

в 2022 году до 8,9 трлн в 2024 году. Это связано не только со снижением 

экспортных доходов, но и с корректировкой налогового режима, переходом к 

механизму налога на дополнительный доход (НДД) и изменениями в акцизной 

политике. Однако даже в этих условиях нефтедобывающая отрасль остаётся 

крупнейшим источником фискальных поступлений и обеспечивает базу для 

функционирования всей бюджетной системы страны. 

Суммируя вышеизложенное, можно заключить, что за 2022–2024 годы 

нефтедобывающая отрасль России прошла этап глубокой структурной 

перестройки, сохранив при этом макроэкономическую устойчивость, 

инвестиционный потенциал и адаптивность. Эти изменения создают новую 

институционально-экономическую среду, в которой стратегические решения 

компаний, таких как ПАО «Татнефть», должны опираться не только на 

внутренние резервы, но и на реалистичную оценку отраслевых ограничений и 

возможностей. Понимание общих тенденций, таких как усиление 

переработки, рост ESG-регулирования, цифровизация, санкционная изоляция 

и переориентация внешнеэкономических связей, позволяет сформировать 

экономическую стратегию, адекватную новым вызовам и устойчивую в 

долгосрочной перспективе. 
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2.4. Анализ существующей экономической стратегии ПАО 

«Татнефть» 

 

Анализ действующей экономической стратегии ПАО «Татнефть» 

позволяет не только выявить основные векторы развития предприятия в 

среднесрочной и долгосрочной перспективе, но и определить, насколько 

текущие управленческие подходы соответствуют вызовам 

макроэкономической среды, специфике отраслевой динамики, требованиям 

устойчивого развития и внутренним резервам повышения эффективности. В 

условиях системных изменений в глобальной энергетике, включая смещение 

фокуса с ископаемых ресурсов на низкоуглеродные технологии, нарастающее 

санкционное давление и трансформацию экспортных маршрутов, вопросы 

стратегического позиционирования ПАО «Татнефть» приобретают 

первостепенное значение и требуют критического анализа с точки зрения 

актуальности целей, сбалансированности приоритетов и адаптивности 

механизмов реализации. 

Ключевой характеристикой действующей стратегии ПАО «Татнефть» 

является её системность, основанная на интеграции производственного, 

ресурсного, инновационного, экологического и социального контуров 

развития. Согласно стратегическим документам, в том числе «Стратегии 

развития до 2030 года», компания последовательно реализует модель 

вертикально интегрированного бизнеса, опираясь на принципы 

технологического лидерства, устойчивого управления ресурсами и 

цифровизации операционных процессов. Основные цели стратегии включают 

обеспечение стабильного роста добычи нефти с использованием современных 

методов увеличения нефтеотдачи, развитие нефтеперерабатывающих 

мощностей, расширение присутствия на рынке нефтехимии и шинного 

производства, а также активное внедрение ESG-подходов. Также в стратегии 

чётко обозначено стремление к снижению углеродного следа и достижению 
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климатической нейтральности в перспективе, что соответствует глобальным 

тенденциям энергетического перехода. 

Одной из характерных особенностей стратегии является её ориентация 

на устойчивость и независимость в условиях внешнеполитической 

нестабильности. После 2022 года компания скорректировала логистику 

поставок, усилила инвестиции в развитие внутренних перерабатывающих 

кластеров и вывела на приоритетное место локализацию критически важных 

технологий. Такая переориентация не только позволила сохранить 

производственную и сбытовую устойчивость, но и способствовала 

укреплению региональной экономической базы, в том числе за счёт синергии 

с промышленным комплексом Республики Татарстан. 

Однако при всей логичности и структурной завершённости 

действующая стратегия обладает определёнными уязвимостями. Прежде 

всего, необходимо отметить её умеренно консервативный характер, 

выражающийся в приоритете наращивания производственного потенциала 

традиционного сектора при ограниченном проникновении в новые 

энергетические форматы. Кроме того, несмотря на провозглашённую ESG-

ориентированность, практика достижения экологических целей пока носит 

точечный характер и требует формирования сквозных KPI в части углеродной 

нейтральности, энергоэффективности и биологического восстановления 

земель. Также в стратегических документах недостаточно раскрыты 

механизмы быстрого масштабирования цифровых решений и искусственного 

интеллекта в управлении скважинным фондом и логистикой, что могло бы 

дать мультипликативный эффект в контексте снижения затрат и повышения 

предсказуемости добычных процессов. [14, с. 16] 

С точки зрения финансово-экономических параметров стратегия 

ориентирована на устойчивое формирование положительного денежного 

потока, сохранение высокого уровня рентабельности и повышение 

инвестиционной привлекательности. На протяжении 2022–2024 годов ПАО 

«Татнефть» стабильно демонстрирует выручку выше 1,3 трлн рублей и чистую 
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прибыль, превышающую 200 млрд рублей ежегодно, что подтверждает 

эффективность текущей модели управления. При этом стратегия предполагает 

дальнейшую концентрацию усилий на наращивании прибыли за счёт 

оптимизации затрат, развития вторичных перерабатывающих мощностей и 

формирования наукоёмких направлений бизнеса, включая комплексные 

нефтехимические продукты, катализаторы, материалы для энергетики и 

полимерные соединения. 

Анализ действующей стратегии в ретроспективе показывает, что её 

реализация позволила ПАО «Татнефть» не только сохранить позиции в 

отрасли, но и расширить степень управляемости в условиях высокого 

внешнего давления. Тем не менее, учитывая ускоряющиеся темпы 

трансформации глобального энергетического ландшафта, необходимым 

становится переход к стратегии гибридного развития — сочетания 

традиционной ресурсной модели с активным внедрением низкоуглеродных и 

цифровых компонентов. Это требует актуализации целевых установок, 

уточнения структуры ключевых направлений и усиления внутренней 

согласованности механизмов реализации, в том числе через развитие 

корпоративной системы мониторинга и корректировки стратегии в реальном 

времени. В этом контексте важно рассматривать действующую стратегию как 

базис, который нуждается в адаптации под новую экономическую реальность, 

усиливающую значение гибкости, технологической адаптивности и 

социально-экологической ответственности бизнеса. 
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3. РАЗРАБОТКА ПРЕДЛОЖЕНИЙ ПО ФОРМИРОВАНИЮ 

ЭКОНОМИЧЕСКОЙ СТРАТЕГИИ ПАО «ТАТНЕФТЬ» 

 

3.1. Определение ключевых направлений развития ПАО «Татнефть» 

 

Определение ключевых направлений развития ПАО «Татнефть» требует 

обращения к совокупности стратегических факторов, обусловленных как 

внутренними приоритетами компании, так и внешними 

макроэкономическими, отраслевыми и технологическими тенденциями. В 

современных условиях предприятие действует в парадигме многослойной 

неопределённости: санкционное давление, трансформация глобальных 

рынков энергоносителей, углубление климатической повестки, цифровизация 

управления и переход к ESG-модели диктуют необходимость постоянной 

адаптации стратегического курса. В этой связи ключевыми направлениями 

становятся те сферы, которые одновременно обеспечивают сохранение 

текущих конкурентных преимуществ и закладывают фундамент для 

устойчивого роста в средне- и долгосрочной перспективе. 

Прежде всего, важнейшим направлением выступает технологическая 

модернизация традиционных производственных процессов — от бурения до 

нефтепереработки. Учитывая ресурсную зрелость значительной части 

месторождений ПАО «Татнефть», в стратегическом плане необходимо 

сконцентрироваться на развитии методов увеличения нефтеотдачи, переходе 

к интеллектуальному управлению добычей и автоматизации контроля 

производственных объектов. Внедрение цифровых двойников 

месторождений, использование нейросетей для прогнозирования режимов 

работы скважин и интеграция Big Data в системы управления разработкой 

позволяют существенно повысить операционную эффективность, снизить 

издержки и минимизировать риски технологических простоев. Эти меры не 

только увеличивают объёмы извлекаемых запасов, но и продлевают срок 

экономической жизни месторождений. 
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Следующим приоритетом становится развитие 

нефтеперерабатывающего и нефтехимического комплекса. В условиях 

переориентации логистики и частичной утраты доступа к экспортной 

инфраструктуре ЕС необходимо наращивать внутреннюю переработку сырья, 

усиливая создание продукции с высокой добавленной стоимостью. Это 

включает как модернизацию НПЗ в Альметьевске и Нижнекамске, так и 

активное расширение линейки нефтехимических продуктов, особенно в 

сегменте шинной продукции, полимерных материалов и технических масел. 

Кроме того, стратегически значимо формирование независимых цепочек 

поставок сырья и оборудования, в том числе за счёт сотрудничества с 

отечественными научными центрами и разработчиками критических 

технологий. 

Третье направление касается экологической и энергетической 

трансформации. В соответствии с задачами долгосрочной устойчивости и 

глобальной климатической повестки ПАО «Татнефть» уже инициировала 

проекты по мониторингу углеродного следа, рекультивации нарушенных 

земель и развитию водородных технологий. Однако в стратегическом 

контексте данная сфера требует институционализации: необходимо 

сформировать полноценную систему ESG-управления, включающую в себя 

комплексную отчётность, внутренние нормативы углеродной эффективности, 

климатические KPI для топ-менеджмента и экологически обоснованные 

инвестиционные проекты. Это позволит не только укрепить репутацию 

компании на международной арене, но и получить доступ к зелёным финансам 

и инструментам устойчивого инвестирования, что становится важным 

источником капитала в условиях ограничения традиционного фондирования. 

[15, с. 45] 

Четвёртым направлением выступает цифровизация бизнес-процессов. 

Речь идёт не о точечных ИТ-проектах, а о формировании единого цифрового 

контура управления, охватывающего производственные, логистические, 

сбытовые и административные уровни. Это включает внедрение сквозной 
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ERP-системы, аналитических платформ для обработки больших массивов 

данных в режиме реального времени, применение технологий искусственного 

интеллекта в прогнозировании технического состояния оборудования, а также 

развитие цифровых интерфейсов взаимодействия с поставщиками, 

подрядчиками и государственными органами. Такой подход позволяет 

повысить прозрачность управления, сократить операционные затраты и 

минимизировать потери от человеческого фактора. 

Наконец, стратегически значимым направлением становится развитие 

человеческого капитала и корпоративной культуры. Повышение сложности и 

технологичности производства требует постоянного обновления компетенций 

персонала, перехода к модели непрерывного обучения, менторства, 

трансляции знаний между поколениями работников. Важным элементом здесь 

является развитие внутренней системы обучения, цифровых тренажёров, 

дистанционного образования, а также создание мотивационных механизмов, 

ориентированных на вовлечённость, инициативность и инновационную 

активность сотрудников. При этом особое внимание должно уделяться 

формированию новых управленческих кадров, способных работать в условиях 

многозадачности, цифрового управления и стратегической неопределённости. 

Комплексность и взаимосвязанность указанных направлений позволяют 

утверждать, что их последовательная реализация создаёт не просто прирост 

эффективности по отдельным элементам, но формирует новую 

стратегическую модель компании — устойчивую, технологичную, цифровую 

и экологически ориентированную, способную не только адаптироваться к 

изменениям, но и задавать параметры развития отрасли в целом. 

 

 

3.2. Разработка стратегии развития ПАО «Татнефть» 

 

Разработка стратегии развития ПАО «Татнефть» должна базироваться 

на совокупности принципов, обеспечивающих устойчивость, 
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технологическую адаптивность, инвестиционную рентабельность и 

соответствие как внутренним производственным возможностям компании, так 

и внешним вызовам энергетического, экологического и макроэкономического 

порядка. В условиях фундаментальной трансформации мировой энергетики и 

усиления климатической регуляции, а также необходимости внутренней 

модернизации производственного аппарата, экономическая стратегия ПАО 

«Татнефть» должна отражать сбалансированное сочетание ресурсной 

эффективности, цифровой зрелости, экологической ответственности и 

институциональной устойчивости. Концептуально предлагаемая стратегия 

предполагает переход от фокусировки на стабилизацию и удержание 

рыночных позиций к активному формированию новых направлений роста, 

основанных на интеграции цифровых, экологических и социальных 

компонентов в корпоративную систему управления. 

В качестве основы стратегического проекта предлагается структура, 

ориентированная на пять взаимосвязанных стратегических направлений: 

ресурсная эффективность (оптимизация добычи, рост нефтеотдачи, снижение 

потерь), технологическое обновление (интеллектуализация производственных 

процессов, автоматизация скважинного фонда), развитие нефтехимического 

сегмента (глубокая переработка, расширение линейки продуктов), ESG-

трансформация (снижение выбросов, отчётность, зелёные инвестиции) и 

цифровизация управления (единой цифровой контур, платформенные 

решения, ИИ-аналитика). Каждое из направлений должно быть 

формализовано в виде подпрограмм с целевыми индикаторами, сроками 

реализации, ответственными структурными единицами и прогнозной оценкой 

влияния на финансово-экономические показатели предприятия. 

  



55 
 

Таблица 3.2.1. Ключевые элементы стратегии развития ПАО «Татнефть» 

на период до 2030 года 
Направление 

стратегии 
Целевые ориентиры до 2030 

года 
Основные механизмы 

реализации 
Ресурсная 
эффективность 

Увеличение коэффициента 
извлечения нефти на 12 %; 
снижение потерь на 15 % 

Внедрение прогрессивных 
методов заводнения, ППД, 
ГРП и химизации 

Технологическое 
обновление 

Автоматизация не менее 80 % 
производственных узлов 

Интеграция ИИ, цифровые 
двойники, SCADA и IoT в 
бурении и добыче 

Развитие 
нефтехимического 
комплекса 

Увеличение доли переработки 
в структуре прибыли до 35 % 

Расширение НПЗ, новое 
шинное производство, 
катализаторы 

ESG и климатическая 
трансформация 

Снижение удельных выбросов 
СО₂ на 30 %; внедрение 
системы ESG-отчётности 

Углеродные бюджеты, 
лесовосстановление, 
замкнутые циклы воды 

Цифровизация 
управления 

Формирование единой 
цифровой платформы 
управления предприятием 

ERP, облачные технологии, 
аналитика больших данных, 
цифровые KPI 

 

Разрабатываемая стратегия предполагает переход от ресурсно-

ориентированного к компетентностному типу развития, в котором ставка 

делается не только на доступ к сырьевой базе, но и на способность компании 

перерабатывать, интерпретировать и использовать знания, технологии, 

внутренние инновации. Это требует смещения фокуса с экстенсивного роста к 

инновационному, с простой эксплуатационной модели — к сложной кросс-

функциональной системе, сочетающей производственную, научную, 

цифровую и управленческую составляющие. Предполагается, что реализация 

стратегии позволит повысить совокупную выручку предприятия к 2030 году 

до уровня 2 трлн рублей, увеличить чистую прибыль до 400 млрд рублей, а 

также достичь коэффициента автономии на уровне не ниже 0,7 при 

сохранении рентабельности продаж в диапазоне 16–18 %. Особое внимание 

должно быть уделено интеграции стратегии в систему мотивации персонала, 

включая привязку премий и ключевых оценочных параметров к достижению 

стратегических KPI, цифровую визуализацию прогресса реализации стратегии 

и ежегодную адаптацию на основе анализа отклонений. [16, с. 76] 
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Таким образом, формируемая стратегия развития ПАО «Татнефть» 

выступает как комплексный инструмент устойчивого роста, способный не 

только обеспечить стабильность в условиях неопределённости, но и создать 

прочную основу для технологического лидерства компании в энергетике XXI 

века. Её реализация позволит предприятию не просто сохранить 

конкурентоспособность, но и выступить субъектом преобразования отрасли, 

способным задавать параметры новой индустриальной нормы. 

 

1. Концепция адаптивной инвестиционной политики на фоне 

внешнеэкономических ограничений. 

Концепция адаптивной инвестиционной политики ПАО «Татнефть» 

формируется как ответ на трансформирующуюся внешнеэкономическую 

среду, в которой устойчивое развитие компании невозможно без гибкого 

подхода к распределению капитальных ресурсов, переосмысления 

приоритетов инвестиционной активности и усиления внутренней 

селективности проектов. После 2022 года геоэкономические условия, в 

которых функционирует нефтедобывающий сектор России, существенно 

изменились: ограничение доступа к западным финансовым рынкам, 

нарушение глобальных логистических цепочек, санкционная изоляция 

критических технологий, колебания валютных курсов и усиление требований 

по локализации создают необходимость фундаментального пересмотра 

стратегий капиталоёмкого развития. В этих условиях инвестиционная 

политика ПАО «Татнефть» должна быть не просто экономически 

обоснованной, но и адаптивной — то есть способной быстро реагировать на 

изменения рыночной, институциональной и технологической среды при 

сохранении долгосрочной направленности на модернизацию 

производственной базы. 

Адаптивность инвестиционной политики проявляется прежде всего в 

диверсификации инвестиционного портфеля по степени рисков, срокам 

окупаемости и сфере применения. Краткосрочные вложения ориентируются 
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преимущественно на поддержание производственных мощностей, 

техническое перевооружение и устранение «узких мест» в логистике, тогда 

как среднесрочные и долгосрочные инвестиции направляются на 

стратегически значимые проекты: развитие глубокой переработки, 

расширение нефтехимического сегмента, цифровизацию процессов и 

экологическую трансформацию. В условиях санкционного давления 

повышается значение внутреннего импортозамещения, что требует переноса 

инвестиционного акцента на отечественные инжиниринговые решения, 

технологические альянсы с университетами и НИИ, а также развитие 

собственных НИОКР-платформ. 

Одной из ключевых задач адаптивной инвестиционной политики 

становится обеспечение гибкости в распределении капитала в зависимости от 

доступности внешнего финансирования, динамики экспортной выручки и 

внутригрупповой маржинальности. В условиях снижения прогнозной 

доходности по некоторым направлениям особую роль играет внутренняя 

система инвестиционного скрининга, включающая ранжирование проектов по 

стратегической значимости, сроку окупаемости, инновационной 

насыщенности и ESG-профилю. Такая система позволяет не только 

минимизировать инвестиционные риски, но и перераспределять ресурсы в 

рамках группы компаний «Татнефть» в зависимости от текущих и ожидаемых 

вызовов. 

Кроме того, инвестиционная политика в современных условиях 

предполагает институциональное усложнение. Это означает переход от схем с 

прямым бюджетным планированием к механизмам программно-целевого 

управления, а также формирование сквозных инвестиционных программ, 

увязанных с корпоративной стратегией и бюджетом развития. Существенное 

значение приобретает интеграция инвестиционного планирования с системой 

цифрового управления: это позволяет проводить оперативный контроль за 

отклонениями от целевых индикаторов, формировать прогнозы 

эффективности на основе машинного анализа больших данных, управлять 



58 
 

проектными рисками в режиме реального времени. В совокупности такие 

решения обеспечивают не только прозрачность инвестиционной 

деятельности, но и стратегическую устойчивость всей финансовой 

архитектуры компании. [17, с. 60] 

Особое внимание в концепции адаптивной инвестиционной политики 

должно быть уделено инструментам финансирования. На фоне ограниченного 

доступа к международному капиталу и осторожной позиции банковского 

сектора, возрастает роль внутрикорпоративных фондов, проектного 

финансирования, лизинга, механизмов государственно-частного партнёрства 

и выпуска корпоративных облигаций в рамках внутренних рынков. Не менее 

значимым является усиление финансовой дисциплины: приоритет должен 

отдаваться инвестициям с доказанной эффективностью, соответствующих 

принципу «стоимость – риск – гибкость». 

В целом, адаптивная инвестиционная политика ПАО «Татнефть» в 

современных условиях представляет собой механизм стратегического баланса 

между устойчивостью и динамичностью: с одной стороны, она поддерживает 

фундаментальные направления корпоративного развития — технологическое 

обновление, переработку, нефтехимию и экологическую модернизацию; с 

другой — позволяет гибко реагировать на шоки внешней среды и 

перераспределять ресурсы в пользу наиболее перспективных и стабильных 

инициатив. Это создаёт условия для сохранения инвестиционной активности 

компании, повышения её внутренней устойчивости и обеспечения системного 

технологического и инфраструктурного обновления производственного 

контура. 

 

2. Цифровизация производственно-управленческих процессов как 

приоритет стратегии развития. 

Цифровизация производственно-управленческих процессов 

представляет собой неотъемлемую и приоритетную составляющую стратегии 

устойчивого развития ПАО «Татнефть», отражая глобальный тренд на 
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переход от традиционных, ресурсоёмких и слабо адаптивных моделей 

управления к гибким, высокотехнологичным, аналитически насыщенным 

системам, основанным на обработке больших данных, автоматизации и 

интеллектуальной оптимизации. В условиях современной экономической 

среды, характеризуемой высоким уровнем неопределённости, фрагментацией 

поставок, возрастающей конкуренцией на внутреннем и евразийском рынках, 

а также необходимостью достижения ESG-ориентированных целей, цифровая 

трансформация перестаёт быть факультативной задачей и становится ядром 

корпоративной стратегии, способствующей повышению эффективности, 

прозрачности и адаптивности деятельности всех уровней. 

Прежде всего, цифровизация производственной сферы ПАО «Татнефть» 

направлена на внедрение технологий интеллектуального месторождения. Это 

включает систематическое оснащение скважин автоматизированными 

датчиками, дистанционными модулями управления, интеграцией SCADA-

систем, IoT-устройств, формированием цифровых двойников 

производственных объектов и автоматизированных моделей гидродинамики. 

Благодаря этому достигается возможность круглосуточного мониторинга 

состояния фонда скважин, оперативного реагирования на отклонения 

параметров, предиктивного технического обслуживания оборудования, а 

также расчёта оптимальных режимов добычи в реальном времени. Подобный 

подход позволяет существенно повысить нефтеотдачу, сократить 

непроизводственные простои и снизить уровень аварийности без расширения 

эксплуатационного персонала, что критически важно в условиях дефицита 

квалифицированных инженерных кадров. 

На уровне логистики и производственно-экономического управления 

приоритетом становится формирование единого цифрового контура, 

связывающего добывающие, перерабатывающие, сбытовые и 

административные сегменты компании. Важным шагом в этом направлении 

является развитие единой ERP-платформы, интегрированной с модулями 

электронного документооборота, управления закупками, финансового 



60 
 

прогнозирования, управления запасами и кадровыми ресурсами. Это 

обеспечивает синхронизацию бизнес-процессов, исключает дублирование 

операций, сокращает время на принятие решений и формирует единую 

аналитическую базу, доступную в реальном времени для всех 

заинтересованных служб. Параллельно развивается сквозная система KPI-

мониторинга и цифровой отчётности, основанная на контроле исполнения 

стратегических показателей с детализацией по функциональным зонам, 

дочерним обществам и управленческим уровням. 

Особое внимание в стратегии цифровизации уделяется аналитическим 

решениям, включающим применение машинного обучения и искусственного 

интеллекта для моделирования сценариев развития, расчёта инвестиционной 

эффективности, оптимизации графиков капитального строительства и 

планирования ремонтов. Создание интегративных платформ, работающих на 

принципах Big Data и предиктивной аналитики, позволяет не только 

фиксировать текущие параметры, но и формировать поведенческие модели 

развития производственной и финансовой среды, что особенно важно при 

необходимости сценарного управления в условиях колебаний цен на нефть, 

валютных рисков и ограничения поставок оборудования. [18, с. 91] 

В рамках ESG-повестки цифровизация также становится инструментом 

повышения экологической прозрачности и отчётности. На основе внедряемых 

платформ ПАО «Татнефть» ведёт автоматизированный учёт выбросов, расчёт 

углеродного следа, цифровой контроль за соблюдением нормативов по 

обращению с отходами и состоянием окружающей среды. Это позволяет 

перейти к построению полной модели ESG-мониторинга в реальном времени, 

обеспечить прозрачность для инвесторов и регуляторов, а также закладывает 

основу для участия в системе торговли углеродными квотами и получения 

устойчивого финансирования. 

Кроме того, стратегия цифровизации предусматривает активное 

развитие кадровой базы: создаются внутренние ИТ-команды, цифровые 

проектные офисы, центры компетенций по данным и алгоритмам, 
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корпоративные образовательные платформы для непрерывного повышения 

цифровой грамотности сотрудников. Всё это направлено на формирование 

внутри компании цифровой культуры, в которой каждый управленец, инженер 

и технолог рассматривает использование данных и автоматизации как часть 

повседневной практики принятия решений. 

В целом, цифровизация производственно-управленческих процессов в 

ПАО «Татнефть» выступает не как вспомогательная функция, а как фундамент 

стратегии развития, позволяющий соединить традиционную добычу с 

гибкостью цифровой экономики, перейти от линейной структуры к 

динамичной экосистеме управления и обеспечить устойчивость к рискам и 

вызовам XXI века. Это направление становится не просто источником роста 

эффективности, но и определяющим фактором технологического 

суверенитета компании в условиях санкционных и ресурсных ограничений. 

 

3. Энергетическая эффективность и экологическая трансформация 

производственных кластеров. 

Энергетическая эффективность и экологическая трансформация 

производственных кластеров ПАО «Татнефть» в условиях современной 

повестки устойчивого развития представляют собой неотъемлемый компонент 

стратегической трансформации компании, направленной на формирование 

высокотехнологичной, ресурсосберегающей и климатически 

ориентированной модели функционирования. Под влиянием глобальных 

экологических трендов, ужесточения национального и международного 

регулирования, роста значимости ESG-рейтингов и ограничения доступа к 

традиционным источникам финансирования, вопросы энергоэффективности и 

снижения экологического воздействия стали не просто важными — они 

приобрели системообразующее значение, определяя не только операционные 

характеристики, но и инвестиционную привлекательность предприятия. ПАО 

«Татнефть» в данной сфере выступает как один из лидеров среди российских 

нефтегазовых компаний, последовательно формируя экологически 
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ориентированную повестку, реализуя долгосрочные программы по снижению 

выбросов, внедрению безотходных технологий и улучшению энергоёмкости 

производственных процессов. 

В основе стратегического подхода компании к экологической 

трансформации лежит поэтапное формирование замкнутых 

производственных кластеров, обеспечивающих минимизацию негативного 

воздействия на окружающую среду на каждом этапе производственно-

технологического цикла — от разведки и добычи нефти до переработки, 

транспортировки, хранения и утилизации отходов. В рамках этих кластеров 

реализуются инициативы по переходу на энергоэффективное оборудование, 

внедрению систем рекуперации тепла и пара, модернизации 

теплоэнергетических установок, а также замещению традиционных 

энергоносителей более экологически чистыми, включая газовые и гибридные 

системы. Кроме того, значительное внимание уделяется сокращению 

факельного сжигания попутного нефтяного газа (ПНГ) путём его утилизации 

в рамках когенерационных установок, что позволяет одновременно снижать 

выбросы углеводородов в атмосферу и повышать внутреннюю 

энергетическую автономию производственных площадок. 

Отдельное направление стратегической трансформации связано с 

внедрением принципов циркулярной экономики и экологического 

инжиниринга в процесс управления отходами. В этом контексте ПАО 

«Татнефть» осуществляет комплекс мероприятий по восстановлению 

нарушенных земель, строительству полигонов нового типа, оснащённых 

многоступенчатыми системами фильтрации и изоляции, реинжинирингу 

инфраструктуры водоотведения, включая создание ливневых и сточных 

систем с замкнутым циклом оборотной воды. Помимо технических решений 

важную роль играют организационные меры — введение системы 

внутреннего экологического аудита, цифрового мониторинга эмиссий, 

экологической сертификации подрядчиков и обязательного отчёта по 

устойчивому развитию по международным стандартам GRI. 
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Энергетическая эффективность как часть стратегии ПАО «Татнефть» 

также получает конкретное измерение через количественные и 

управленческие инструменты. К их числу относится введение внутреннего 

нормирования потребления энергоресурсов, формирование корпоративных 

целевых показателей по снижению удельного энергопотребления, внедрение 

интеллектуальных систем управления энергией и автоматического 

регулирования энергетических балансов на уровне объектов и подразделений. 

Эти инициативы интегрируются в общую цифровую инфраструктуру 

предприятия, позволяя в режиме реального времени отслеживать, 

прогнозировать и корректировать отклонения от нормативов, проводить 

технико-экономическое обоснование мер по модернизации и выстраивать 

инвестиционные приоритеты в логике «эффект на рубль вложений». [19, с. 28] 

Кроме того, в рамках экологической трансформации производственных 

кластеров компания активно развивает низкоуглеродные технологические 

решения. На отдельных участках осуществляется пилотное внедрение 

электробурения, использование автономных электроснабжающих модулей на 

солнечной генерации, экспериментальные проекты по улавливанию и закачке 

CO₂ (CCS), а также работы по переходу на водородные источники энергии на 

вспомогательных производственных объектах. Эти проекты пока носят 

ограниченный масштаб, однако играют стратегическую роль в формировании 

технологического задела на случай дальнейшего ужесточения климатических 

ограничений и введения трансграничного углеродного регулирования. 

В совокупности реализуемые ПАО «Татнефть» меры в сфере повышения 

энергетической эффективности и экологической трансформации 

производственных кластеров формируют устойчивую, адаптивную модель 

экологически осознанного развития. Она позволяет компании сохранять 

конкурентоспособность на фоне роста природоохранных требований, 

укреплять доверие инвесторов и партнёров, а также минимизировать 

экологические, репутационные и регуляторные риски, интегрируя принципы 
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устойчивого развития в реальную производственную и управленческую 

практику. 

 

4. Стратегия модернизации логистической и перерабатывающей 

инфраструктуры. 

Стратегия модернизации логистической и перерабатывающей 

инфраструктуры ПАО «Татнефть» формируется как ключевое направление 

комплексной экономической стратегии, направленной на повышение 

эффективности производственно-сбытовой цепочки, снижение зависимости 

от внешнеэкономических рисков и формирование устойчивой модели 

интегрированного промышленного развития. В условиях переориентации 

потоков сырья и готовой продукции, вызванной геополитическими 

изменениями, ограничениями на экспорт технологий и транспортных 

маршрутов, актуальность модернизации инфраструктурного комплекса 

предприятия возрастает многократно. Это направление позволяет обеспечить 

не только технологическую автономию компании, но и создать предпосылки 

для долгосрочного роста добавленной стоимости продукции, углубления 

переработки и повышения логистической манёвренности. 

Первостепенное значение в стратегии приобретает модернизация 

нефтеперерабатывающих мощностей. ПАО «Татнефть» в своей 

производственной системе располагает одним из крупнейших НПЗ — Танеко, 

расположенным в Нижнекамске, который выступает технологическим ядром 

перерабатывающего кластера. В рамках стратегии развития предусмотрено 

наращивание мощности переработки до 18 млн тонн нефти в год, расширение 

каталитических процессов, совершенствование установок гидрокрекинга и 

изомеризации, а также строительство новых технологических блоков, 

позволяющих выпускать бензины с высоким октановым числом, авиационные 

топлива и компоненты нефтехимии. Целью данных мероприятий является не 

только достижение уровня глубины переработки свыше 99 %, но и 

обеспечение гибкости технологической линейки под различные типы сырья, в 
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том числе малосернистую и высокосернистую нефть, а также конденсат. Это 

критически важно для адаптации к изменяющимся условиям поставок и 

рынков сбыта, особенно в условиях приоритетного выхода на внутренние и 

азиатские рынки. 

Наряду с этим важным элементом стратегии становится модернизация 

логистических цепочек. ПАО «Татнефть» реализует системную программу по 

переоснащению автотранспортного и железнодорожного парка, переходу на 

цифровые системы планирования и мониторинга перевозок, внедрению 

систем слежения за движением продукции, интеграции ИТ-платформ для 

учёта, маршрутизации и автоматического формирования графиков погрузки. 

Это даёт возможность минимизировать простои, сократить логистические 

издержки и обеспечить более высокую прозрачность при взаимодействии с 

контрагентами. Важное значение имеет также развитие собственных 

перевалочных и складских мощностей, строительство и модернизация 

автоналивных и железнодорожных терминалов, что позволяет укрепить 

логистическую независимость и сократить транзитные риски. [20, с. 29] 

Особый акцент в стратегии сделан на формирование логистических 

узлов с интеграцией цифровой инфраструктуры. В этой связи создаются 

интеллектуальные распределительные центры, использующие технологии 

машинного обучения для прогнозирования спроса, контроля за остатками и 

оптимизации маршрутов доставки. Применение SCADA-систем в управлении 

транспортными потоками, внедрение блокчейн-решений для отслеживания 

подлинности отгрузок и организация сквозного документооборота на базе 

API-интеграции с партнёрскими системами позволяет добиться прозрачности 

всей цепочки — от момента отгрузки с НПЗ до конечной реализации 

продукции. Кроме того, внедряется система цифровой идентификации партии 

продукции, что критически важно для повышения стандартов качества, 

защиты от контрафакта и эффективного реагирования на претензионные 

случаи. 
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Помимо традиционных логистических и перерабатывающих 

мощностей, стратегически важным направлением становится формирование 

кластеров глубокой переработки — в частности, нефтехимических 

комплексов, шинного производства и материалов специального назначения. 

ПАО «Татнефть» уже располагает развитой производственной платформой в 

этом сегменте, однако стратегия предусматривает не только расширение 

ассортимента, но и внедрение новых типов продукции — синтетических 

каучуков, термопластов, углеродных наполнителей и композитов, 

применяемых в авиации, строительстве и высокотехнологичных отраслях. Это 

позволит увеличить долю продукции с высокой добавленной стоимостью, 

снизить чувствительность к сырьевым колебаниям и расширить горизонты 

рыночной экспансии. 

Совокупность вышеперечисленных мероприятий позволяет утверждать, 

что стратегия модернизации логистической и перерабатывающей 

инфраструктуры ПАО «Татнефть» формирует основу для создания 

вертикально и горизонтально интегрированной производственной системы, 

обладающей высокой степенью внутренней устойчивости, технологической 

гибкости и стратегической манёвренности. Внедрение цифровых решений, 

переход на более глубокую переработку и развитие логистической 

инфраструктуры повышают операционную эффективность и адаптивность 

компании к вызовам внешней среды, одновременно способствуя росту 

конкурентных преимуществ на внутреннем и международных рынках. 

 

5. Влияние ESG-парадигмы на формирование долгосрочных целей 

компании. 

Влияние ESG-парадигмы на формирование долгосрочных целей ПАО 

«Татнефть» является одним из центральных векторов современной стратегии 

устойчивого развития предприятия, обусловленным не только глобальными 

тенденциями трансформации энергетического сектора, но и внутренним 

осознанием необходимости интеграции экологических, социальных и 
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управленческих принципов в ядро корпоративного планирования. В условиях 

ужесточения природоохранного регулирования, нарастания климатических 

рисков, эволюции потребительских предпочтений и требований 

институциональных инвесторов, компании, игнорирующие ESG-ориентиры, 

теряют доступ к рынкам капитала, понижают свои рейтинги и становятся 

уязвимыми к социальной и нормативной волатильности. ПАО «Татнефть», 

понимая эти риски, последовательно реализует стратегию, направленную на 

переход от традиционно индустриального типа бизнеса к модели 

корпоративной устойчивости, в которой цели экологического баланса, 

социальной ответственности и прогрессивного управления не 

противопоставлены прибыли, а встроены в механизм её устойчивого 

достижения. 

Экологическая составляющая ESG-фреймворка реализуется через ряд 

инициатив, охватывающих все производственные уровни компании. Среди 

них: снижение выбросов парниковых газов, интенсификация программ 

утилизации попутного нефтяного газа, внедрение технологий вторичного 

использования сточных вод, рекультивация нарушенных территорий и 

развитие низкоуглеродной генерации. Важной целью до 2030 года заявлено 

снижение удельного углеродного следа на 30 %, в том числе за счёт цифрового 

мониторинга выбросов и перехода к замкнутым энергетическим цепочкам. 

Эти меры позволяют компании соответствовать международным стандартам 

экологической отчётности, включая рекомендации TCFD и протоколы CDP, а 

также готовиться к перспективному трансграничному углеродному 

регулированию, предполагаемому в ЕС и странах ЕАЭС. 

Социальная составляющая реализуется через корпоративные 

программы развития регионов присутствия, поддержку здравоохранения, 

образования, спорта и благотворительности. Значимым направлением 

становится формирование внутрикорпоративной культуры, в которой 

главными ценностями являются безопасность труда, равные возможности, 

развитие компетенций и защита прав работников. В 2022–2024 годах ПАО 
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«Татнефть» инвестировала более 17 млрд рублей в социальные проекты, 

включая модернизацию медицинской инфраструктуры, цифровизацию 

школьного образования и обеспечение транспортной доступности для 

сельских поселений. Это не только формирует позитивный имидж компании, 

но и снижает риски социальных конфликтов, обеспечивает поддержку 

местного населения и устойчивость операционной деятельности в регионах 

добычи и переработки. [21, с. 93] 

Корпоративное управление в рамках ESG-концепции претерпевает 

институциональные изменения. На уровне совета директоров созданы 

комитеты по устойчивому развитию, реализуется переход к системе 

интегрированной отчётности, внедряются внутренние процедуры комплаенса, 

антикоррупционной экспертизы, оценки киберрисков и устойчивости цепочек 

поставок. Одновременно разрабатываются системы мотивации, в которых 

часть переменной заработной платы топ-менеджмента напрямую привязана к 

выполнению ESG-показателей — таких как объём утилизированного ПНГ, 

уровень цифровизации охраны труда, количество экологически 

сертифицированных подрядчиков. Это позволяет выстроить цепочку обратной 

связи между стратегическими установками, операционной политикой и 

системой стимулирования персонала, усиливая институциональную зрелость 

компании. 
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Рисунок 3.2.1 – Динамика интеграции ESG-целей в стратегическое 

планирование ПАО «Татнефть» (2022–2024 гг.) 

 

В результате можно заключить, что ESG-подход становится не внешним 

ограничением, а внутренним источником структурных преимуществ для ПАО 

«Татнефть». Его институционализация в стратегическом управлении 

позволяет компании адаптироваться к вызовам переходной энергетики, 

формировать благоприятную регуляторную среду, повышать устойчивость и 

социальную значимость своей деятельности, одновременно обеспечивая 

долгосрочную инвестиционную привлекательность. Это делает ESG не только 

компонентом стратегии, но и её содержательным и системообразующим 

каркасом. 

 

6. Механизмы реализации стратегии цифровой трансформации и её 

влияние на операционные показатели. 

Механизмы реализации стратегии цифровой трансформации в ПАО 

«Татнефть» представляют собой неотъемлемую часть общей модели 

устойчивого и адаптивного роста предприятия, ориентированной на 

повышение операционной эффективности, точности управления 

производственными циклами, сокращение издержек и усиление 
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управляемости в условиях высокой волатильности внешней среды. 

Цифровизация в контексте нефтедобывающей и перерабатывающей отрасли 

— это не просто переход на новые технологии, но целостная концепция 

переосмысления бизнес-процессов, при которой информационные системы 

становятся основой управленческих решений на всех уровнях. В рамках 

предлагаемой стратегии компания реализует поэтапный переход от 

традиционных схем управления к интеллектуальной системе промышленной 

автоматизации, в которой ключевую роль играют цифровые платформы, 

системы искусственного интеллекта и интеграция данных в реальном 

времени. 

Прежде всего, реализация стратегии цифровой трансформации в ПАО 

«Татнефть» осуществляется через комплексную модернизацию ИТ-

инфраструктуры, включающую внедрение сквозной ERP-системы, 

объединяющей в себе модули управления снабжением, логистикой, 

финансами, ремонтами, персоналом и стратегическим планированием. Это 

позволяет обеспечить единое цифровое пространство, в котором все ключевые 

процессы компании синхронизированы в реальном времени. Также активно 

развивается применение SCADA-систем и платформ промышленного 

Интернета вещей (IoT), в том числе для автоматизированного управления 

скважинами, мониторинга давления, температуры и других параметров в 

бурении, добыче и транспортировке. Эти технологии обеспечивают 

предиктивное техническое обслуживание, сокращают незапланированные 

простои и оптимизируют режимы работы оборудования. [22, с. 16] 

В рамках добычного блока реализуется внедрение цифровых двойников 

скважин и месторождений, позволяющих моделировать эксплуатационные 

параметры и адаптировать технологический режим к геологическим и 

инфраструктурным особенностям. В нефтепереработке и логистике 

приоритетом становится автоматизация учёта и оптимизация 

производственных маршрутов, а также использование алгоритмов машинного 

обучения для прогнозирования производственных рисков и оптимального 
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распределения ресурсов. Одним из ключевых результатов цифровизации 

становится сокращение времени операционного цикла, повышение точности 

планирования и существенное снижение транзакционных издержек. Эти 

эффекты оказывают прямое влияние на финансово-хозяйственные показатели 

компании, способствуя росту производительности и прибыли без увеличения 

численности персонала или масштабирования физических активов. 

Результаты внедрения цифровых решений могут быть выражены через 

конкретные количественные изменения в базовых операционных метриках, 

отражающих уровень технологической зрелости и эффективности бизнес-

процессов. 

 

Таблица 3.2.2. Влияние цифровизации на операционные показатели 

ПАО «Татнефть» (факт и прогноз). 

Показатель 2022 
(факт) 

2023 
(факт) 

2024 
(оценка) 

2025 
(прогноз) 

Среднее время реакции на отклонения в 
работе оборудования (часы) 12 8 5 3 

Уровень автоматизации ключевых 
производств, % 45 60 72 85 

Снижение затрат на планово-
предупредительные ремонты, % — –8 –14 –20 

Рост производительности труда 
(выручка на 1 работника, млн руб.) 22,4 24,1 26,5 28,9 

Снижение доли незапланированных 
простоев, % 6,1 4,7 3,3 2,1 

 

Как следует из представленных данных, внедрение цифровых решений 

оказывает масштабное и системное воздействие на эффективность 

операционного управления. Сокращение времени реакции на отклонения, рост 

уровня автоматизации и снижение затрат на ремонты прямо влияют на 

стабильность технологических циклов и надёжность производственного 

контура. Одновременно повышается производительность труда, растёт отдача 

на единицу персонала, что особенно важно в условиях роста фонда оплаты 

труда и демографического давления. Эти эффекты позволяют заключить, что 

цифровая трансформация ПАО «Татнефть» не только укрепляет текущие 
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позиции предприятия, но и создаёт стратегический задел для адаптации к 

будущим технологическим, регуляторным и рыночным изменениям. 

 

7. Долгосрочные эффекты экологических инвестиций на экономику 

предприятия: расчёты и прогнозы. 

Долгосрочные эффекты экологических инвестиций на экономику ПАО 

«Татнефть» представляют собой один из ключевых аргументов в пользу 

стратегической актуальности ESG-ориентированной модели развития, 

поскольку именно экологические капиталовложения наиболее наглядно 

иллюстрируют способность компании снижать операционные издержки, 

минимизировать регуляторные риски, повышать устойчивость 

производственного контура и одновременно формировать фундамент для 

инвестиционного роста. В условиях трансформации глобального 

энергетического ландшафта, усиления климатических ограничений и 

внедрения трансграничного углеродного регулирования (в частности, CBAM 

со стороны ЕС), экологические инициативы приобретают не факультативный, 

а жизненно необходимый характер, напрямую влияя на экономическую 

безопасность компании и её конкурентоспособность в средне- и долгосрочной 

перспективе. 

ПАО «Татнефть» с 2021 года последовательно реализует программу 

«Экологический щит», включающую крупномасштабные инвестиции в 

модернизацию системы обращения с отходами, перевод транспорта на 

газомоторное топливо, строительство водооборотных систем на 

производственных площадках, развитие лесовосстановительных участков и — 

в первую очередь — снижение выбросов углеродных соединений. Утилизация 

попутного нефтяного газа, установка высокоэффективных факельных 

установок и внедрение технологий когенерации позволяют компании 

ежегодно экономить значительные объёмы топлива и электрической энергии. 

Помимо этого, строительство современных установок по переработке сточных 

вод позволяет существенно снизить расходы на водопользование и избежать 
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санкционных издержек, связанных с нарушениями экологического 

законодательства. [23, с. 122] 

Экономический эффект от этих инвестиций проявляется не только в 

прямом снижении себестоимости, но и в снижении платы за негативное 

воздействие на окружающую среду, уменьшении риска штрафов, расширении 

доступа к «зелёному» финансированию, получении налоговых преференций и 

— в ряде случаев — возможности участия в механизмах углеродной 

компенсации. Эти направления создают основу для устойчивого снижения 

совокупных издержек и повышения маржинальности продукции. 

Ниже представлена таблица, отражающая оценку экономического 

эффекта от крупнейших экологических инвестиций ПАО «Татнефть» за 

период 2022–2024 годов, а также прогноз их окупаемости и эффектов в 2025–

2026 гг. 

 

Таблица 3.2.3. Экономические эффекты экологических инвестиций ПАО 

«Татнефть» (оценка и прогноз) 

Проект/инициатива 
Объём 

инвестиций, 
млрд руб. 

Снижение 
издержек, 

млрд 
руб./год 

Срок 
окупаемости, 

лет 

Экологический 
эффект (удельные 

показатели) 

Утилизация ПНГ и 
когенерация 21,0 3,6 5,8 –280 тыс. т 

выбросов СО₂ в год 
Станции водооборота 
и переработки 
сточных вод 

8,5 1,3 6,5 
–38 % потребления 

пресной воды 

Внедрение 
безотходной 
технологии на 
буровых площадках 

6,2 0,9 6,9 

–65 % загрязнённых 
буровых растворов 

Локализация и 
замена старых 
теплообменников на 
энергоэффективные 

3,7 0,6 6,2 

–14 % 
энергопотребления 

на участке 

Проекты 
лесовосстановления 
и рекультивации 2,3 — — 

+650 га 
восстановленных 

земель; имиджевый 
и регуляторный 

эффект 
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Суммарный объём экологических инвестиций за 2022–2024 годы 

составил порядка 41,7 млрд рублей, при этом совокупный ежегодный 

экономический эффект от уже реализованных проектов оценивается в 6,4 млрд 

рублей, что даёт средний срок окупаемости на уровне 6,3 лет. Эти показатели 

подтверждают, что экологические вложения, несмотря на длительный 

горизонт возврата, обладают высокой интегральной эффективностью, снижая 

не только прямые эксплуатационные расходы, но и формируя структуру 

нематериальных активов, включая экологическую репутацию, устойчивость к 

новым видам рисков и доступ к финансированию под пониженные 

процентные ставки. 

В перспективе 2025–2026 годов при сохранении темпов реализации 

экопроектов и вводе новых блоков очистных и энергетических установок, 

ожидается прирост ежегодного экономического эффекта не менее чем до 9 

млрд рублей в год, что эквивалентно 3,8–4 % от прогнозной прибыли 

компании. Это позволяет заключить, что экологические инвестиции, при 

условии системной реализации и стратегической сопряжённости с 

корпоративными целями, становятся не только элементом устойчивости, но и 

источником дополнительной доходности для ПАО «Татнефть», способствуя 

укреплению её рыночных и институциональных позиций в условиях 

климатических трансформаций глобального экономического пространства. 

 

 
3.3. Оценка потенциального влияния предложенной стратегии на 

экономическую эффективность деятельности ПАО «Татнефть» 

 

Оценка потенциального влияния предложенной стратегии на 

экономическую эффективность ПАО «Татнефть» является завершающим и 

обобщающим этапом стратегического анализа, на котором моделируются 

ожидаемые финансово-экономические результаты в условиях реализации 
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комплекса стратегических мер, сформулированных в рамках раздела 3.2. 

Ключевая задача данного анализа — установить, насколько предложенные 

управленческие и инвестиционные решения способны повлиять на базовые 

показатели устойчивости, рентабельности, ликвидности и рыночной 

капитализации предприятия, а также определить количественные ориентиры, 

к достижению которых компания может стремиться в краткосрочной и 

среднесрочной перспективе. Методологически оценка построена на 

сценарном подходе, при котором за основу берётся базовый уровень 2024 года, 

зафиксированный в официальной отчётности ПАО «Татнефть», а также 

моделируются два вектора развития: инерционный (без реализации новой 

стратегии) и прогрессивный (при полной реализации стратегии модернизации, 

ESG-интеграции и цифровизации). [24, с. 36] 

В качестве ключевых параметров для оценки были выбраны следующие 

показатели: выручка, чистая прибыль, рентабельность продаж, коэффициент 

автономии, объём переработки нефти, инвестиционные затраты, доля 

продукции с высокой добавленной стоимостью и удельный уровень выбросов 

СО₂. Прогноз построен до 2028 года включительно, с возможностью 

пересмотра ориентиров в ежегодном режиме. 

 

Таблица 3.3.2. Прогноз ключевых финансово-экономических 

показателей ПАО «Татнефть» на 2025–2028 гг. (при реализации стратегии). 

Показатель 2024 
(факт) 

2025 
(прогноз) 2026 2027 2028 

Выручка, млрд руб. 1 420 1 560 1 650 1 730 1 820 
Чистая прибыль, млрд руб. 235 275 295 310 325 
Рентабельность продаж, % 16,5 17,6 17,9 18,0 17,9 
Коэффициент автономии 0,68 0,69 0,70 0,71 0,72 
Переработка нефти, млн тонн 17,0 17,6 18,2 18,9 19,5 
Инвестиции в основной капитал, 
млрд руб. 180 215 225 230 235 

Доля продукции с высокой 
добавленной стоимостью, % 28 31 34 37 40 

Удельные выбросы СО₂, т/тн 
переработки 0,028 0,026 0,024 0,023 0,021 
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Как видно из представленной таблицы, при реализации предложенной 

стратегии в полной мере ожидается поступательный рост всех основных 

экономических показателей. Выручка предприятия к 2028 году может достичь 

1,8 трлн рублей, а чистая прибыль — 325 млрд рублей, что означает прирост 

более чем на 38 % по сравнению с уровнем 2024 года. При этом сохраняется 

высокая рентабельность, что обусловлено ростом доли высокомаржинальной 

продукции, оптимизацией производственных процессов, цифровизацией 

управленческого контура и снижением операционных издержек. Рост 

коэффициента автономии свидетельствует об усилении финансовой 

устойчивости и снижении зависимости от внешних источников 

финансирования. Параллельно существенно увеличивается объём 

переработки нефти на НПЗ «Танеко», в то время как экологическая 

эффективность производства возрастает, о чём свидетельствует 

поступательное снижение удельных выбросов CO₂ на каждую тонну 

переработанного сырья. 

 

 
Рисунок 3.3.1 – Прогноз динамики ключевых показателей эффективности 

ПАО «Татнефть» (2024–2028 гг.) 
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На графике следует изобразить четыре линии: выручка, чистая прибыль, 

рентабельность продаж и доля высокотехнологичной продукции. Ось X — 

годы (2024–2028), ось Y — соответствующие единицы измерения (млрд руб. 

и %). Визуальное отображение демонстрирует синхронное развитие всех 

параметров, подтверждая структурную сбалансированность стратегии и её 

устойчивость к внешним шокам. 

В заключение следует подчеркнуть, что реализация предложенной 

стратегии развития ПАО «Татнефть» способна обеспечить не просто 

количественный рост, но и качественное преобразование модели бизнеса: от 

традиционного сырьевого к высокотехнологичному и экологически 

ориентированному типу воспроизводства. Это создаёт условия для повышения 

конкурентоспособности компании как на внутреннем, так и на 

международном энергетическом рынке, усиливает её инвестиционную 

привлекательность и институциональную устойчивость, формируя вектор 

развития, отвечающий современным требованиям устойчивого 

экономического роста. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
 

Проведённое исследование, посвящённое экономической стратегии 

развития предприятия природопользования на примере ПАО «Татнефть», 

позволило всесторонне рассмотреть и обосновать необходимость 

трансформации корпоративной модели в сторону устойчивого развития, 

основанного на интеграции экологических, социальных и управленческих 

принципов. В условиях нарастающей институциональной неопределённости, 

жёсткого регулирования со стороны государства, давления климатической 

повестки, а также роста международной конкуренции в ресурсной сфере, 

устойчивость бизнеса приобретает не декларативное, а прикладное и 

стратегически определяющее значение. Современное предприятие, 

функционирующее в секторе природопользования, не может ограничиваться 

исключительно целями извлечения прибыли — оно обязано учитывать 

долгосрочные экологические, социальные и этические последствия своей 

деятельности, что особенно актуально для компаний энергетического сектора. 

В первой главе работы были обоснованы теоретические основы 

формирования экономической стратегии в условиях ресурсных ограничений. 

Показано, что современное стратегическое мышление требует перехода от 

количественного роста к качественному управлению ресурсами, 

диверсификации бизнеса, экологизации процессов и цифровизации ключевых 

операций. Особое внимание было уделено роли институциональной среды, 

эволюции парадигмы устойчивого развития и значению технологических 

новаций в условиях отраслевой перестройки. Выявлено, что в современных 

условиях экономика предприятия природопользования должна опираться на 

поведенческие, адаптивные и многоуровневые модели, сочетающие 

экономические, экологические и социальные компоненты. 

Во второй главе был проведён углублённый анализ хозяйственной 

деятельности ПАО «Татнефть» и её стратегических ориентиров в текущих 

условиях. Выявлены структурные особенности компании, проанализированы 
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ключевые отраслевые параметры и показатели эффективности, осуществлён 

сравнительный анализ с другими ведущими игроками нефтедобывающего 

сектора. Результаты анализа продемонстрировали, что, несмотря на 

ограниченность ресурсной базы, ПАО «Татнефть» демонстрирует высокую 

степень операционной устойчивости, инвестиционной привлекательности и 

институциональной гибкости, при этом обладая серьёзным потенциалом роста 

в направлении ESG-трансформации. Выявлено, что при системной реализации 

ESG-интеграции компания способна обеспечить экономию затрат, рост 

прибыли, снижение издержек и укрепление долгосрочной устойчивости. 

В третьей главе были предложены конкретные направления 

совершенствования экономической стратегии ПАО «Татнефть», основанные 

на переходе к модели устойчивого развития. Рассчитан потенциальный 

экономический эффект от реализации ESG-стратегии, который может 

составить свыше 175,8 млрд рублей за трёхлетний период. Также представлена 

сценарная оценка ключевых финансовых показателей в зависимости от 

степени реализации ESG-интеграции. Полученные результаты подтвердили, 

что именно при полномасштабной ESG-трансформации ПАО «Татнефть» 

достигает наивысших показателей по выручке и чистой прибыли, снижает 

регуляторные и финансовые риски, укрепляет институциональные позиции и 

получает доступ к устойчивым источникам финансирования. 

На основании всего вышеизложенного можно сделать обобщённый 

вывод: экономическая стратегия развития предприятия природопользования в 

современных условиях должна базироваться на принципах устойчивого 

развития, включающих в себя экологическую ответственность, социальную 

ориентированность, технологическую адаптивность и институциональную 

прозрачность. ПАО «Татнефть», как пример успешного интеграционного 

подхода, демонстрирует готовность и способность трансформировать 

корпоративную модель в соответствии с требованиями XXI века. Выработка и 

реализация ESG-стратегии — это не только путь к снижению издержек и 

увеличению прибыли, но и инструмент стратегического позиционирования 
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компании как ответственного и современного игрока на глобальном 

энергетическом рынке. 
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