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Аннотация: Освоение нефтегазовых ресурсов арктического шельфа является одним из ключевых приори-

тетов России в таких областях, как наука, экономика и технологии. Глобальные тенденции, суровые кли-

матические условия, хрупкие экосистемы, условия пандемического и постпандемического периодов, вола-

тильность цен и возрастающее значение экологического фактора требуют придания процессу освоения уг-

леводородных ресурсов Арктики стратегически устойчивого характера. В статье представлен глубокий об-

зор литературы по вопросам устойчивости, устойчивого развития, стратегической устойчивости и  эффек-

тивности проектов в арктическом морском нефтегазовом секторе. В статье анализируются тенденции 

и условия, которые обосновывают необходимость трансформации традиционной концепции устойчивого 

развития для решения новых задач и соответствия новым политикам. На основе проведенного анализа ав-

торы предлагают определение и концептуальную основу стратегической устойчивости нефтегазовых шель-

фовых проектов в Арктике. 

Ключевые слова: стратегическая устойчивость; нефтегазовые шельфовые проекты; Арктика; энергетиче-
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Abstract: Exploitation of oil and gas resources in the Arctic offshore is one of Russia’s key priorities in such areas as 

science, economy, and technology. Global trends, harsh climate conditions, fragile ecosystems, conditions of the 

pandemic and post-pandemic periods, price volatility, and the growing importance of the environmental factor require 

that the process of developing the Arctic’s hydrocarbon resources should become strategically sustainable. The paper 

provides a deep literature review on sustainability issues, sustainable development, strategic sustainability, and project 

efficiency in the Arctic offshore oil and gas sector. The paper analyzes the trends and conditions that substantiate the 

need to transform the traditional sustainability concept to meet new challenges and comply with new policies. Based 

on the analysis, the authors propose a definition of and a conceptual framework for strategic sustainability of oil and 

gas offshore projects in the Arctic. 
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1. Введение 

На современном глобальном энергетическом рынке разработка углеводородных ресурсов ве-

дется в условиях, характеризующихся высокой степенью неопределенности. Мировой энергети-

ческий сектор можно охарактеризовать как турбулентный из-за влияния постпандемических усло-

вий, высокой волатильности цен и развития «зеленой» энергетики [1-3]. Очевидно, что пандемия 

(COVID-19) и ее последствия повлияли на мировой энергетический рынок [4], сделав его более 

волатильным и изменив траекторию развития мирового нефтегазового сектора. 

Согласно последнему Краткосрочному энергетическому прогнозу Управления энергетиче-

ской информации США (СЭИ), нефть марки Брент будет расти на протяжении нескольких лет. 

США (СЭИ), цены на нефть марки Брент составят в среднем 62,26 доллара США за баррель 

в 2021 году и 60,74 доллара США за баррель в 2022 году [5]. Однако единого мнения относительно 

будущего цен на нефть нет. Например, СЭИ (долгосрочный прогноз цен на нефть марки нефть 

марки Брент) предсказывает быстрый рост цен до 120,47 долл. за баррель [6]. Другие прогнозы 

после пандемии более «осторожны» [7, 8]. На рисунке 1 систематизирован ряд текущих прогнозов 

цен на нефть, представленных несколькими мировыми агентствами. Ожидается, что в ближайшие 

несколько лет наиболее значимыми факторами, влияющими на ценообразование, будут запасы 

сырой нефти в США, добыча сланцевой нефти в США и предложение нефти ОПЕК [6]. 

Вызванное кризисом замедление экономической активности в 2020 году привело к самому 

значительному за всю историю снижению спроса на нефть – на 8,8 %. В газовой отрасли, которая 

быстро росла, также было зафиксировано снижение потребления на 1,9 % [9]. Оценки перспектив 

спроса на энергоносители существенно различаются. Аналитики Организации стран-экспортеров 

нефти (ОПЕК) полагают, что исторический пик спроса на нефть, скорее всего, придется на 

2035-2040 годы [10]. Эксперты консалтинговой компании Ристад Энерджи ожидают замедления 

роста спроса после 2028 года [11]. BP предполагает, что потребление нефти уже никогда не до-

стигнет допандемического уровня [12]. 

 

Рис. 1. Прогнозы цен на нефть марки Брент до 2035 года, долл. за баррель.  

Источник: составлено авторами с использованием [5-8] 
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в рамках энергетического перехода и, как ожидается, останется конкурентоспособным в энергоба-

лансе будущего. ОПЕК прогнозирует увеличение спроса на природный газ на 1,2 % к 2045 году по 

сравнению с периодом до пандемии [10]. 

Согласно прогнозу компании DNV GL «Перспективы энергетического перехода 2020», доля 

нефти и угля в первичном энергоснабжении будет постепенно снижаться [15]. В 2018 году доля 

нефти в мировом энергоснабжении составляла 28,7 %, еще 26,9 % приходилось на уголь. Ожида-

ется, что к 2040 году ситуация кардинально изменится: по прогнозам, доля нефти составит 20 %, 

а угля – всего 15,5 %. В то же время объемы солнечной и ветровой энергии значительно возрастут. 

На круговых диаграммах ниже показана структура поставок первичной энергии по источникам: 

(А) 2018 год, (Б) 2040 год (прогнозы) (рис. 2). 

Более того, статистический обзор BP показывает, что рост мирового потребления энергии 

был обеспечен только за счет альтернативных источников энергии [16]. Фонд Сколково прогнози-

рует сокращение мировых инвестиций в нефтегазовый сектор на 45 % [4]. Причина этого – переход 

к экологичности. «Все больше и больше нефтегазовых компаний фокусируются на возобновляе-

мых источниках энергии и накопителях электроэнергии для собственных операций, биотопливе 

как замене традиционного сырья, а также на низкоуглеродности» (Сколково) [17]. БП планирует 

сократить финансирование большинства нефтегазовых проектов на 40 %. 

Высокая турбулентность мировой энергетической системы повышает риски и неопределен-

ность реализации нефтегазовых проектов в России. Устойчивость нефтегазового сектора к новым 

тенденциям и трендам (как позитивным, так и негативным) определяет один из важнейших пока-

зателей – национальную энергетическую безопасность. Согласно современной российской поли-

тике, энергетическая безопасность должна основываться на следующих принципах: повышение 

энергоэффективности, соблюдение экологических норм и требований, надежность энергоснабже-

ния и т.д. Падение спроса на углеводороды и нестабильность ценовой конъюнктуры обостряют 

конкуренцию за традиционные и перспективные рынки сбыта. Появление новых производителей 

и регионов добычи, геополитические противоречия, необходимость инноваций и модернизаций 

в отрасли снижают конкурентный потенциал российских нефтегазовых проектов. Сегодня добыча 

нефти в России находится на уровне 2010 года. За этот период добыча нефти выросла в таких 

странах, как США (на 113 %), Бразилия (на 50 %) и Саудовская Аравия (на 14 %) (рис. 3). Морские 

ресурсы Арктики можно рассматривать как важный актив, способный обеспечить будущую без-

опасность спроса для России, поскольку ожидается, что потребность в энергоносителях будет 

расти, независимо от турбулентности на мировом энергетическом рынке. 

 

Рис. 2. Предложение первичной энергии по источникам: (A) в 2018 году, (B) в 2040 году, ЭДж/год  

Источник: составлено авторами с использованием [15] 
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Рис. 3. Динамика добычи нефти. Источник: составлено авторами по [12] 

Тем не менее, несмотря на то, что доля нефти в первичном энергоснабжении должна сни-
зиться, ОЭСР прогнозирует рост мирового спроса на нефть (рис. 4). 

Учитывая все вышесказанное и повестку дня ПСУ, можно сделать вывод, что долгосрочное 

эффективное развитие нефтегазового сектора российского арктического шельфа является страте-
гической задачей как для страны, так и для всего мира (поскольку газ – один из самых экологиче-
ски чистых видов топлива, а Россия – один из крупнейших экспортеров этого продукта). По дан-
ным Вествуд Глобал Энерджи, на конец 2020 года Россия признана лидером в разведке нефтега-

зовых месторождений, обеспечив 70 % прироста мировых запасов газа по сравнению с 10-30 % 
в 2017-2019 годах [19]. Это связано с несколькими крупными открытиями в Арктике, особенно на 
ее шельфе. В российском секторе сосредоточено около 41 % мировых запасов арктической нефти 
и 70 % запасов газа [20]. Освоение уникальных ресурсов полезных ископаемых и ископаемого 

топлива, расположенных на полярных территориях, признано основой социально-экономического 

развития Арктики, стабильного экономического роста и национальной безопасности России [21]. 
Нефтегазовые ресурсы Арктики будут играть ключевую роль в энергобалансе страны, являясь 

стратегическим резервом для замещения падения добычи в традиционных регионах. Сегодня эко-
номическая деятельность на этой территории обеспечивает 11 % национального дохода, 20 % экс-
порта [22], 17 % добычи нефти и 80 % добычи природного газа [23]. 

 

Рис. 4. Мировой спрос на нефть, тыс. баррелей в сутки (2018-2020 – фактические данные, 2021-2026 – прогнозы)  

Источник: составлено авторами с использованием [18] 
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510 млрд т н. э. Освоение уникального ресурсного потенциала Арктики имеет стратегическое значе-

ние как для обеспечения геополитических и геоэкономических позиций России в мире, так и для ее 

внутреннего развития [23,29,30]. Однако отложение потрясений на мировом энергетическом рынке, 

усиленное в 2020 году пандемией COVID-19, ставит под сомнение перспективы арктических угле-

водородов [4]. Климатическая повестка и быстрый рост возобновляемой энергетики снизили спрос 

на традиционные виды топлива, в первую очередь на нефть [31, 32]. Эксперты отмечают, что эти 

факторы особенно критичны для шельфовых месторождений, которые имеют производственно-тех-

нологические проблемы и значительно более низкую экономическую эффективность инвестиций по 

сравнению с сухопутными аналогами [33, 34]. 

В этих условиях дальнейшее отложение освоения нефтегазовых ресурсов Арктики требует 

оценки не только экономических показателей проектов [35], но также их мультипликативного вли-

яния на социально-экономическое развитие арктических регионов [29, 36, 37]. В этом контексте 

актуален и геополитический аспект. Россия – не единственная страна, имеющая доступ к арктиче-

ским территориям и заинтересованная в освоении ресурсной базы Севера, в том числе шельфовых 

запасов нефти и газа. США, Норвегия, Англия и другие страны, владеющие кусочками так назы-

ваемого арктического пирога, разрабатывают свои стратегии и планы, а также технологические 

решения и инновации для использования уникальных углеводородных ресурсов. У каждой из них 

есть свои геополитические интересы и намерения, которые трудно совместить. 

Исследователи широко обсуждают экологические риски нефтегазовых проектов [38, 39] 

и подчеркивают важность обеспечения экологической безопасности добычи нефти и газа в Арк-

тике [40, 41]. Важная роль отводится инновационно-технологическому обновлению российской 

нефтегазовой отрасли и цифровизации управленческих и производственных процессов [42-45]. 

Санкции со стороны США и европейских стран оказывают значительное влияние на отечествен-

ный энергетический сектор. В такой ситуации важно преодолеть зависимость отрасли от иностран-

ного финансирования и технологий. 

Учет экономической эффективности в сочетании с экологическими, социальными и техно-

логическими аспектами обеспечит сбалансированное освоение арктических ресурсов на основе 

принципов устойчивого развития (УР). В связи с этим задачей арктических морских нефтегазовых 

проектов является достижение стратегической устойчивости. 

Все вышесказанное определяет основную цель исследования, которая заключается в опре-

делении концепции стратегической устойчивости и описании того, как ее можно своевременно 

адаптировать к нефтегазовым шельфовым арктическим проектам. Это возможно путем ответа на 

следующие исследовательские вопросы: 

ИВ1: Какова природа и особенности концепции стратегической устойчивости? 

ИВ2: Каковы ключевые предпосылки и принципы стратегической устойчивости шельфовых 

арктических проектов? 

ИВ3: Как концепция стратегической устойчивости может быть адаптирована к реализации 

шельфовых проектов в Арктике? 

Чтобы достичь поставленной цели и ответить на вопросы, мы построили работу следующим 

образом: сначала мы представим глубокий обзор литературы, посвященной устойчивости и кон-

цепции УР, и подчеркнем разницу между ними. Затем мы исследуем концепцию стратегической 

устойчивости как в глобальном контексте, так и в контексте арктических проектов. Затем мы пред-

ставляем методологию исследования, которая включает в себя анализ конкретных ситуаций, си-

стемно-ориентированный анализ, метод декомпозиции и сравнительный анализ, и даем подроб-

ную схему исследования. В результате мы сформулировали ключевые принципы, определение 

и концептуальные рамки стратегической устойчивости нефтегазовых шельфовых арктических 

проектов и обосновали необходимость трансформации традиционной концепции устойчивости 

для решения новых задач. 

2. Обзор литературы 

Чтобы сформировать представление о теоретических и методологических аспектах, мы сна-

чала изучили понятия «устойчивость» и «устойчивое развитие», чтобы выявить разницу между 

ними. Затем мы изучили существующие подходы к концепции стратегической устойчивости, 
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а также ее принципы и взаимосвязь с устойчивостью и УР. Кроме того, мы уделили внимание устой-

чивости арктических шельфовых проектов, чтобы сформировать общее научное видение концепции 

устойчивости применительно к арктическим шельфовым проектам. Для разработки концепции про-

ектной устойчивости для арктических шельфовых проектов мы обсуждаем и оцениваем существу-

ющие практические подходы к стратегической устойчивости в различных сферах. 

2.1. Устойчивость и устойчивое развитие 

В настоящее время вопросы, связанные с концепцией УР, становятся особенно актуальными 

в рамках новых вызовов и тенденций циркулярной экономики, глобального энергетического пере-

хода, принципов «зеленой» экономики и т. д. [46-51]. Согласно общепринятому определению, 

УР – это модель развития, основанная на трех ключевых составляющих: экономической, экологи-

ческой и социальной [52, 53]. На сегодняшний день концепция УР реализуется как на глобальном 

уровне для решения общемировых задач [54, 55], так и на уровне отдельных отраслей. Например, 

ряд исследований посвящен устойчивости в горнодобывающей промышленности, поскольку эта 

отрасль оказывает большое влияние на окружающую среду [24, 56-59]. 

Несмотря на то, что основы УР общепризнанны, существуют различные подходы к тому, что 

именно означает УР. В частности, в современной научной литературе нет единого мнения о том, 

являются ли понятия «устойчивость» и «устойчивое развитие» синонимами или имеют принципи-

ально разные значения [60-63]. Краткий обзор точек зрения мы приводим в таблице 1. 

Исходя из рассмотренных подходов, можно выделить три основные точки зрения, описыва-

ющие связь между устойчивостью и устойчивым развитием: (1) эти термины имеют одинаковое 

значение и являются взаимозаменяемыми; (2) устойчивость – это общая парадигма, тогда как УР 

подразумевает конкретные действия, направленные на ее достижение; (3) понятия устойчивости 

и УР не имеют связи, поскольку они принципиально разные (устойчивость фокусируется только 

на экологических вопросах, тогда как УР – на достижении ЦУР). 

Таблица 1 

Устойчивость и устойчивое развитие (УР) – разные точки зрения 

Устойчивость и устойчивое развитие (УР) – точки зрения Автор/источник 

Устойчивое развитие и УР – это синонимы. Эти термины воспринимаются  

с точки зрения охраны окружающей среды, социальных аспектов и т. д. 
[64] 

Понятия устойчивости и УР тесно связаны с решением социальных и экологических проблем. 

Таким образом, их можно считать однонаправленными.  

Отсутствие комплексных подходов к применяемым терминам объясняется  

плюрализмом мнений по вопросам УР в различных отраслях, компаниях и проектах. 

[65,66] 

УР – это процесс, направленный на достижение целей устойчивого развития. [60,67] 

Устойчивость – это общая парадигма будущего мира и порядок, основанный на триединстве 

экономики, экологии и общества, а УР – это конкретные шаги по ее реализации. 
[68] 

Устойчивость – ключевая концепция сохранения ресурсного потенциала  

в условиях исчерпания сырья, а УР – конкретные действия. 
[68–70] 

Взаимосвязь концепций УР и устойчивости. [71] 

Устойчивость – это способность поддерживать и достигать Цели устойчивого развития (ЦУР). [72, 73] 

Целей развития (ЦУР), и она может быть как слабой, так и сильной.  

Эта идея показывает, что «развитие» в значении «прогресс» и «позитивные изменения» 

применимо не ко всем странам, компаниям и проектам. 

[74, 75] 

2.2. Стратегическая устойчивость 

В научной литературе нет единого подхода к определению и оценке стратегической устой-

чивости. Некоторые авторы рассматривают стратегическую устойчивость как подход к «планиро-

ванию и реализации, при котором ограниченные доступные ресурсы распределяются с наиболь-

шим эффектом для устойчивости» [76]. Согласно этому мнению, путь к достижению стратегиче-

ской устойчивости лежит через комплексное осмысление создания плана и его реализации путем 

определения основных возможностей, заинтересованных сторон и стратегий, необходимых для 

продвижения устойчивости. Эта идея находит дальнейшее подтверждение в литературе [77]. 
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Квон, Танг и Ким использовали концепцию стратегического плана устойчивого развития 

и установили, что разработка стратегического плана устойчивого развития дает городам различ-

ные преимущества [78]. Кроме того, концепция стратегической устойчивости основана на страте-

гическом управлении устойчивостью (СУУ), которое отражает процесс интеграции устойчивости 

в стратегию компании [79, 80]. СУУ анализируется в контексте внутренних и внешних вызовов 

устойчивости. Внутренние вызовы устойчивого развития включают в себя аспекты важности 

устойчивого развития для компании, барьеры для процесса внедрения устойчивого развития, ру-

ководящие принципы устойчивого развития в политике компании и т.д. Внутренние проблемы 

описывают аспекты вовлечения заинтересованных сторон в процесс внедрения устойчивости. 

Концепция стратегического устойчивого развития также рассматривается через общие прин-

ципы концепции стратегического устойчивого развития (КССУ) [81, 82]. КСУУ была преобразо-

вана в концепцию стратегических процедур устойчивого развития (СПУР) [77]. Формулируя эту 

концепцию, авторы подчеркивают разницу между устойчивостью и УР и рассматривают устойчи-

вость как «видение социально-экологической системы», в то время как УР описывается как «ося-

заемый и реализуемый набор процессов, происходящих в рамках деятельности бизнеса». В то же 

время авторы подчеркивают их конгруэнтность и связь с обычным процессом стратегического 

управления. Авторы предлагают процедуры, которые могут обеспечить содержание стратегии для 

процесса планирования бизнес-стратегии в системе, ориентированной на общество и окружаю-

щую среду. 

По мнению Маленкова и др., стратегическая устойчивость – «это способность системы вос-

станавливаться после внешних и внутренних воздействий и изменений, а стабильность – это со-

хранение определенного диапазона параметров системы неизменным или возможность их изме-

нения в заданных пределах» [83]. Авторы предлагают модель оценки стратегической устойчиво-

сти, которая основана на наборе цифровых компонентов, влияющих на устойчивость компании. 

Что касается стратегической оценки устойчивости, то Сингх и др. предлагают подробный 

обзор методологий оценки устойчивости, из которого следует, что многие авторы предлагают ис-

пользовать различные индексы устойчивости для измерения УР [84]. 

Вышеперечисленное можно сделать с помощью методология обоснования стратегической 

устойчивости (МСОУ), представленной Пресли и др. МСОУ требует четкой идентификации це-

лей, стратегий и процессов компании [85]. Авторы предлагают три уровня оценки – стратегиче-

ский, тактический и операционный, а также приводят показатели для каждого аспекта (экономи-

ческого, социального и экологического). 

Кроме того, некоторые авторы описывают показатели устойчивости для технологий возоб-

новляемой энергетики, такие как цены на электроэнергию, выбросы парниковых газов, доступ-

ность возобновляемых источников, эффективность преобразования энергии, потребность в земле, 

потребление воды и социальные последствия [86]. 

Другой методологией оценки стратегической устойчивости, описанной в литературе, явля-

ется стратегический анализ устойчивости (АСУ) [87]. Он применяется для комплексной долго-

срочной оценки политики и программ и требует динамичного, количественного и последователь-

ного алгоритма. Подходы к стратегической устойчивости представлены на рисунке 5. 

Стратегическое управление 

устойчивостью  

(СУУ) 

Концепция стратегического 

устойчивого развития  

(КССУ) 

Стратегические процедуры 

устойчивого развития  

(СПУР) 

 
Стратегический анализ 

устойчивости  

(САУ) 

Методология обоснования 

стратегической устойчивости 

(МСОУ) 

 

Рис. 5. Подходы к стратегической устойчивости (составлено авторами) 
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В настоящее время руководство компаний и проектов сталкивается с необходимостью найти 

баланс между операционной эффективностью и стратегическим мышлением в вопросе устойчи-

вого развития [88], что, на наш взгляд, является краеугольным камнем для достижения стратеги-

ческой устойчивости. 

Несмотря на широкий спектр литературы, посвященной стратегической устойчивости, единого 

определения или концепции не существует. Стратегическая устойчивость в научной литературе рас-

сматривается с разных точек зрения. С одной стороны, СУ рассматривается как стратегическое виде-

ние устойчивости, с другой – она тесно связана с концепцией устойчивого развития, а также рассмат-

ривается как устойчивость самой системы (т.е. независимость от окружающей среды). 

2.3. Оценка эффективности/устойчивости арктических нефтегазовых проектов 

В настоящее время вопросы, связанные с УР, применительно к освоению арктических тер-

риторий приобретают особую актуальность. Согласно Основам государственной политики Рос-

сийской Федерации, в Арктике на период до 2035 года, одной из ключевых стратегических целей 

является достижение устойчивости геологоразведки в Арктике [89]. 

Всемирный фонд дикой природы (WWF) называет устойчивость освоения нефтегазовых ре-

сурсов Арктики одним из ключевых приоритетов [90]. Причиной этого является необратимость 

воздействия на арктическую зону в глобальном отложении. В отчете «Оценка биоразнообразия 

Арктики» отмечается, что разведка ресурсов в Арктике – хорошая возможность применить прин-

ципы УР на практике [91]. 

В российской научной литературе представлены различные подходы к определению устой-

чивости с точки зрения освоения ресурсного потенциала Арктики. В ряде исследований отмеча-

ется, что УР тесно связано с климатической повесткой, а именно с сокращением климатических 

рисков, выбросов CO2 и т. д. [92]. В ряде исследований была предпринята попытка оценить устой-

чивость освоения ресурсов в Арктике с точки зрения экологических аспектов, таких как рацио-

нальное использование минеральных ресурсов, обеспечение высокого уровня энерго- и ресур-

соэффективности, снижение воздействия на окружающую среду и сохранение хрупких экоси-

стем [93]. Гассий и др. пришли к выводу, что УР арктических систем определяется балансом ин-

тересов ключевых заинтересованных сторон – государства, бизнеса, науки, общества и т. д. [94]. 

Неоднозначность подходов к УР Арктики приводит к неопределенности в интерпретации УР при 

реализации отдельных проектов (в частности, арктических нефтегазовых шельфовых проектов). 

В исследовании «Форсайт-исследование развития арктической шельфовой индустрии до 

2030 года» выделены факторы, способствующие УР арктической зоны. К ним относятся пара-

метры природных ресурсов, транспортные тенденции (включая инфраструктуру) и климатические 

аспекты [95]. 

Фадеев и др. рассматривают устойчивость углеводородных проектов через призму их потен-

циального влияния на развитие Арктического региона. Для оценки эффективности этих проектов 

и определения уровня их влияния на УР региона предлагается интегральный показатель технико-

экономического потенциала нефтегазовых месторождений. Он рассчитывался на основе техниче-

ских, климатических и экономических показателей [96]. В докладе «Вызовы и возможности нефте-

газовых инвестиций в Арктике» также рассматривается эффективность и инвестиционная привле-

кательность шельфовых проектов с точки зрения их вклада в устойчивое социально-экономиче-

ское развитие северного региона. Однако практические рекомендации о том, как именно следует 

оценивать этот вклад, отсутствуют [97]. 

В последнее время интерес мирового сообщества к арктическим проектам возрос, несмотря 

на продолжающиеся дискуссии об изменении роли традиционных энергоресурсов. Стипо и др. 

утверждают, что уровень устойчивости арктических шельфовых проектов влияет на сохранение 

окружающей среды [98]. Верхаг выделяет две основные движущие силы УР шельфовых ресурсов. 

К ним относятся (1) обеспечение принципов рационального использования природных ресурсов 

и (2) реализация «предупредительного подхода» (концентрация усилий для предотвращения воз-

можных экологических последствий) [99]. Можно сделать вывод, что устойчивость арктических 

проектов в большинстве случаев рассматривается именно с точки зрения экологических аспек-

тов [100, 101]. 
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Ли исследует ключевые проблемы СР северного ресурсного потенциала на примере нефте-

газовых проектов на Аляске [102]. Подчеркивается, что нефтегазовые компании (и проекты в том 

числе) должны ориентироваться на принципы УР в связи с новыми глобальными тенденциями 

и трендами. Среди факторов, влияющих на УР, – ужесточение государственной политики, ограни-

чение доступа к финансовому капиталу (ряд американских банков объявил о прекращении инве-

стиций в арктические проекты), возрастающая роль научно-технического прогресса (новые требо-

вания к технологическому обеспечению производственных процессов при освоении шельфовых 

месторождений). 

В то же время, несмотря на актуальность проблемы УР для арктических шельфовых проек-

тов, не существует универсального методологического подхода к оценке степени устойчивости 

(в том числе стратегической) с учетом специфики таких проектов и арктических территорий в це-

лом. Неясно, какие показатели следует использовать, как рассчитывать интегральные показатели 

по всем параметрам, как сравнивать разные проекты и на что это может повлиять в конечном 

итоге. 

Как правило, при анализе перспективных возможностей освоения углеводородного потен-

циала шельфа используется такая экономическая категория, как эффективность. В 2016 году 

ПАО «Газпром нефть» разработало специальную методику экономической оценки шельфовых 

проектов, направленную на оптимизацию реализации разведки Приразломного месторождения 

и других масштабных проектов, планируемых к реализации в будущем [103]. С помощью этой 

методики можно ранжировать скважины с учетом их эффективности на основе расчета затрат на 

распределение эксплуатации месторождения, а также провести комплексную оценку сопутствую-

щих экологических и геологических рисков. Тем не менее, при использовании данной методики 

не учитываются социальные и экологические параметры (это можно рассматривать как недоста-

ток). 

Газеев и др. предлагают подход к оценке эффективности арктических шельфовых проектов, 

основанный на трех составляющих – экономической, инновационной (технологической) и эколо-

гической [104]. В исследовании не используется термин «устойчивость». Однако сама идея отказа 

от сосредоточения исключительно на финансово-экономических аспектах соответствует концеп-

ции устойчивости. Такой же позиции придерживается и ряд других российских авторов [105, 106]. 

В настоящее время Арктический совет реализует проект, направленный на создание новых 

подходов к применению глобальных ЦУР на практике путем организации международных про-

ектных встреч, проведения межведомственного анализа пробелов, разработки онлайн-инстру-

ментов поддержки принятия решений и т. д. [107]. Минеев и др. представили методику оценки 

степени приверженности ЦУР. Она включает пять компонентов – человек, общество, экономика, 

окружающая среда и партнерство, которым соответствуют определенные показатели. Показа-

тели делятся на три категории: зеленые, желтые и красные, в зависимости от степени привер-

женности ЦУР [108]. 

В глобальном докладе «Действия в области устойчивого развития – Северный путь» устой-

чивость арктических проектов и промышленных систем предлагается оценивать путем проведения 

комплексного анализа заинтересованных сторон с учетом уровня вовлеченности отдельных групп, 

их целевых приоритетов и возможности обеспечения баланса их интересов [109]. 

Целостная методология оценки стратегической устойчивости углеводородных шельфовых 

проектов с применением метода иерархического анализа предложена в исследовании Черепови-

цына и др. Ее особенность заключается в учете специфики условий и ключевых параметров реа-

лизации арктических шельфовых проектов (инвестиционных, геологических, экономических, эко-

логических и социальных) [24]. В то же время данное исследование отражает устойчивость про-

ектов только с точки зрения их реализации [110]. 

Проведя тщательный анализ научной литературы по данной теме, мы пришли к выводу, что 

исследований, посвященных устойчивости нефтегазовых арктических проектов, немного. По-

этому цель нашего исследования – внести следующий вклад в научную литературу: разработать 

определение концепции стратегической устойчивости арктических шельфовых проектов, а также 

ее принципы и концептуальные рамки, которые могут быть использованы исследователями в этой 

области или взяты на вооружение другими. 
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3. Методология 

Методология данного исследования включает в себя анализ конкретных ситуаций, си-

стемно-ориентированный анализ, метод декомпозиции и сравнительный анализ. Исследование 

опирается на обширный список литературы. Для обеспечения комплексного подхода к рассматри-

ваемой теме мы проводим обзор литературы по следующим направлениям (рис. 6). 

Экономические, социальные и экологические факторы важны, но они не являются един-

ственными переменными, которые необходимо учитывать при реализации арктических шельфо-

вых проектов. Мы утверждаем, что существует исследовательский разрыв между существующими 

подходами к устойчивости проектов и современными тенденциями (включая ЦУР, низкоуглерод-

ное развитие и т. д.). Поэтому существующие методологические основы должны быть дополнены, 

чтобы соответствовать современным тенденциям и вызовам, учитывая не только специфику про-

ектов и ключевые параметры УР, но и турбулентность макроэкономической среды и текущие тре-

бования к проектам со стороны стейкхолдеров, инвесторов и т. д. 

Как было отмечено выше, стратегическая устойчивость ориентирована не на оперативные, 

а на долгосрочные решения. Для создания новой концепции важно понять современные тенденции 

и существующие предпосылки для стратегической устойчивости арктических нефтегазовых шель-

фовых проектов (рис. 7). 
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Рис. 7. Стратегическая устойчивость арктических шельфовых нефтегазовых проектов 

Чтобы расширить представление о тенденциях в глобальном энергетическом отложении, мы 
берем современные концепции, связанные с ответственным и устойчивым бизнесом, и обсуждаем 
их с учетом потенциального влияния на будущее нефтяного сектора в целом и углеводородных 
проектов в частности. 

Мы пытаемся применить факторы ПСУ к нефтегазовым проектам с учетом их специфики 
и возможного вклада в достижение ЦУР. Кроме того, мы пытаемся понять, как обеспечить УР 
в условиях высокой турбулентности, когда меняются приоритеты инвесторов, трансформируется 
роль традиционных ресурсов и набирает обороты концепция низкоуглеродного развития. В совре-
менных условиях арктические нефтегазовые проекты чувствительны не только к экономическим 
факторам (волатильность цен, спрос и т. д.), но и к глобальным вызовам. Для их эффективной 
реализации необходимо следовать новым требованиям, новым стандартам и новой концепции 
стратегического устойчивого развития. 

4. Результаты 

4.1. Современные тенденции в нефтегазовой отрасли, обосновывающие необходимость 
стратегической устойчивости арктических морских нефтегазовых проектов 

В настоящее время экономическая эффективность – не единственный показатель, по кото-

рому можно определить, привлекателен ли проект для инвесторов. Экологическая и социальная 
составляющие также имеют особое значение, особенно для горнодобывающей промышленности 
(так как предполагается, что процессы добычи полезных ископаемых являются неустойчивыми по 
своей природе [111, 112]). МакКинзи и компания отмечают: «По мере того как нефтегазовые ком-

пании реагируют на текущие экономические разрывы, они должны выбирать, где и как конкури-
ровать по мере того, как мир переходит к низкоуглеродному будущему» [113]. Например, приори-
теты Норвегии по развитию арктического региона (согласно государственной политике) тесно свя-

заны с ключевыми направлениями концепций УР и отвечают глобальным тенденциям [114]: 
• международное сотрудничество (экономическое); 

• развитие бизнеса (экономическое); 
• инфраструктура развития знаний (социальная);  

• охрана окружающей среды (экологическая); 
• готовность к чрезвычайным ситуациям (экологическая). 
Как уже отмечалось, некоторые современные тенденции усиливаются, и их можно воспри-

нимать не только как угрозы, но и как новые возможности. Например, растущее технологическое 

соучастие и адаптация новых интеллектуальных технологий к эксплуатации ресурсов в Арктике 
требуют значительных капиталовложений. С другой стороны, они становятся ключевыми факто-
рами для достижения безопасности в сложных природно-климатических условиях, автоматизации 

производственных процессов, снижения затрат и сохранения конкурентных позиций на мировом 
рынке. Таким образом, мировые тенденции и тренды являются основными предпосылками для 
адаптации концепции стратегической устойчивости к нефтегазовым проектам. 
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В таблице 2 представлены глобальные тенденции в энергетическом секторе в контексте стра-
тегической устойчивости. Мы проследили влияние каждого из современных глобальных трендов 
на отрасль в целом и на нефтегазовые арктические проекты в частности. 

Таблица 2 

Глобальные тренды в энергетике как предпосылки стратегической устойчивости  

арктических шельфовых нефтегазовых проектов 

Глобальные 

тенденции 

Описание – случай арктических 

шельфовых проектов 

Необходимые условия для внедрения 

стратегического подхода к устойчивому развитию 

Ключевые 

аспекты 

Усиление 

конкуренции 

на традиционных 

рынках 

углеводородов 

Растущая конкуренция заставляет 

искать новые возможности для 

разработки углеводородных ресурсов, 

поэтому арктические шельфовые запасы 

приобретают важное значение 

как перспективные источники 

для удовлетворения мирового спроса 

на энергоресурсы [115]. 

Необходимость создания новых 

конкурентных преимуществ для достижения 

и сохранения высоких позиций на мировом 

рынке; обеспечение инвестиционной 

привлекательности шельфовых проектов 

с учетом современных требований 

и подходов к ее оценке (показатели ПСУ). 

Экономика/ 

Управление 

Переход  

к низко-

углеродному 

развитию  

[2, 116] 

Для арктических шельфовых проектов эта 

проблема особенно актуальна. В 2020 году 

несколько американских банков, включая 

Веллс Фарго и компания и Голдман Сакс, 

объявили, что не будут финансировать 

новые шельфовые проекты в Арктике, 

поскольку эти проекты не следуют 

установленным низкоуглеродным 

направлениям [117]. Делойт утверждает, 

что инвесторы запрашивают 

долгосрочные стратегии нефтегазовых 

компаний, чтобы понять, следуют ли они 

приоритетам в области климата 

и окружающей среды или нет [116]. 

Нефтегазовые компании должны 

балансировать между инвестициями, 

необходимыми для обеспечения 

достаточных поставок, и необходимостью 

сокращения выбросов [18]. 

Необходимость трансформации 

существующих бизнес-моделей.  

По мнению Deloitte, у нефтегазовых 

компаний есть только два варианта 

сохранения жизнеспособности 

в переходный период (быть устойчивыми 

и жизнеспособными): 

(1) Диверсификация в другие виды энергии 

и стимулирующие технологии  

(новые компетенции в области 

возобновляемых источников энергии,  

новые технологии, фокус на биотопливе); 

(2) Превращение выбросов  

в бизнес-возможности (технологии 

улавливания углерода). 

Экологический/ 

экономический 

Растущая роль 

инноваций 

(технологий) 

Арктические шельфовые проекты 

требуют инновационных технологий для 

освоения ресурсной базы. Практика 

показывает, что существует прямая 

зависимость между рентабельностью 

арктических шельфовых проектов 

и текущим уровнем технологического 

прогресса [118]. Этот факт был доказан 

норвежскими компаниями – уровень 

безубыточности шельфовых проектов 

достиг 20 долларов США за баррель 

(месторождение Йохан Кастберг) [119]. 

Для сравнения, точка безубыточности 

российских шельфовых проектов 

составляет около 50-70 долларов США 

за баррель [118, 120]. 

Необходимость развития инновационных 

технологий и подходов, чтобы 

минимизировать уровень зависимости  

от импорта иностранного оборудования 

и технологий для освоения шельфовых 

ресурсов (ледостойкие платформы, буровые 

установки и т.д.). В целом уровень 

технологического прогресса должен стать 

ключевым фактором противостояния 

тенденциям высокой волатильности цен на 

нефть (сохранение конкурентных позиций 

на мировом рынке по отношению 

к береговым нефтяным проектам). 

«Зеленые» инновации могут внести свой 

вклад в решение экологических проблем. 

Экономический/ 

экологический 

Растущая роль 

цифровизации 

Трансформация систем управления 

и производственных процессов  

на основе внедрения принципиально 

новых систем получения и обработки 

данных, цифровых инструментов 

и механизмов управления, технологий 

(платформ дистанционного 

зондирования, интеллектуальных 

и умных технологий) [121]. 

Необходимость разработки и внедрения 

новых цифровых технологий. Эффекты 

можно рассматривать в различных 

направлениях: социальном: минимизация 

трудозатрат, снижение рисков на 

производстве, снижение влияния 

человеческого фактора; экономическом: 

снижение себестоимости продукции, 

оптимизация производственных процессов; 

экологическом: обеспечение эффективной 

работы без последствий для окружающей 

среды, совершенствование систем 

управления (экологический фактор). 

Социальный/ 

экономический/ 

экологический 
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Глобальные 

тенденции 

Описание – случай арктических 

шельфовых проектов 

Необходимые условия для внедрения 

стратегического подхода к устойчивому развитию 

Ключевые 

аспекты 

Социальная 

осведомленность 

Согласно арктической стратегии 
Норвегии, необходимо соблюдать  

баланс между возможностями 
и ответственностью [114]. Ответственная 

деловая практика предполагает 
соблюдение прав и стандартов 

человека [122]. Термин «корпоративная 
социальная ответственность» (КСО) 

применительно к Арктике означает 
согласование приоритетов ключевых 

заинтересованных сторон и открытый 

диалог с общественностью (Арктический 
совет как площадка для взаимодействия). 

Необходимость следовать современным 
принципам корпоративной социальной 

ответственности, интегрироваться 
в глобальную систему (Арктический совет), 

совершенствовать инструменты и методы 
взаимодействия государства, бизнеса, 

инвесторов и общества, ориентироваться  
на открытую политику в случае КСО. 

Социальный 

Экологическая 

безопасность 

Экологические аспекты имеют особое 

значение для шельфовых проектов, 
поскольку окружающая среда Арктики 

хрупка и нестабильна. К специфическим 
рискам, связанным с разработкой 

углеводородных ресурсов на шельфе, 
относятся разливы нефти, загрязнение 

окружающей среды и т. д. Последствия 
инцидентов могут быть не только 

опасными, но и необратимыми. 
В сложных погодных условиях 

невозможно мгновенно отреагировать  
на разливы нефти [123]. 

Необходимость минимизировать или даже 

устранить возможные экологические риски 

при разведке морских запасов путем 

внедрения специальных технологий для 
предотвращения экологических инцидентов 

и повышения качества системы контроля. 
Согласно концепции SD, воздействие  

на окружающую среду необходимо 

учитывать при принятии долгосрочных 
инвестиционных решений. 

Экологический/ 

управление 

Глобальные тенденции в энергетическом секторе создают важные условия для реализации 
стратегического подхода к устойчивому развитию. Анализ показывает, что вопросы, связанные 
с УР, соответствуют категории инвестиционной привлекательности проекта. Учитывая сложность 
и капиталоемкость арктических нефтегазовых шельфовых проектов, можно сделать вывод, что 
инвестиционная привлекательность имеет большое значение. Однако, как мы видим, иностранные 
банки, компании и инвесторы меняют свои приоритеты в сторону ответственного бизнеса и устой-
чивых проектов. Чем более рискованным является проект, тем больше усилий необходимо прило-
жить для согласования ключевых направлений – экономического, социального и экологического. 
Стратегическую устойчивость арктических шельфовых проектов необходимо рассматривать через 
концепцию ЦУР. Согласно предыдущим исследованиям, освоение нефтегазового потенциала Арк-
тики связано со следующими ЦУР [44]: ЦУР 1, ЦУР 3, ЦУР 5, ЦУР 6, ЦУР 7, ЦУР 8, ЦУР 9, 
ЦУР 10, ЦУР 12, ЦУР 11, ЦУР 13, ЦУР 14, ЦУР 15, ЦУР 16, ЦУР 17. Наиболее важные ЦУР для 
оффшорных проектов можно систематизировать следующим образом: 

ЦУР 3. Хорошее здоровье и благополучие. 
ЦУР 9. Индустриализация, инновации и инфраструктура. 
ЦУР 11. Устойчивые города и поселки. 
ЦУР 12. Ответственное потребление и производство. 
ЦУР 14. Сохранение морских экосистем. 
ЦУР 17. Партнерство в интересах устойчивого развития. 
Эта концепция может быть применена не только к морским нефтегазовым проектам. Тот же 

список ЦУР, включая ЦУР 8 (Достойный труд и экономический рост), работает и для навигационных 
проектов. Для проектов в области альтернативной энергетики особенно важны такие цели устойчи-
вого развития, как ЦУР 7 (Доступная и чистая энергия) и ЦУР 13 (Действия в области климата). 

Концепция ПСУ является одним из важных столпов, поскольку она дополняет традицион-
ную модель УР и отражает новые требования к ответственному инвестированию и государствен-
ному регулированию. Примеры информации ПСУ включают экологический аспект (загрязнение 
окружающей среды, утрата биоразнообразия, выбросы парниковых газов, управление отходами, 
возобновляемые источники энергии, энергоэффективность [124]); социальный аспект (качество 
жизни, благополучие, разнообразие, равенство, отношения с сотрудниками и управление челове-
ческим капиталом) и аспект управления (внутренний контроль, правила, совет директоров, разно-
образие, независимость, прозрачность информации и управление рисками) [125-129]. 
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ПСУ предлагается в качестве стратегической меры, позволяющей компаниям увеличить при-
быль, объем привлеченных инвестиций в проекты компании, а также показателя ответственности, кор-
поративной репутации и доверия потребителей [130,131]. Внедрение устойчивых практик помогает 
компаниям получить конкурентные преимущества перед конкурентами в отрасли, повысить произво-
дительность и интенсивность труда, снизив при этом подверженность систематическим рискам. 

В современной бизнес-среде корпоративное управление и финансовая прозрачность оказы-
вают влияние на результаты деятельности компаний. Эти изменения важны для понимания широ-
кой доступности актуальной и достоверной информации, касающейся финансовых и нефинансо-
вых аспектов деятельности компании. Показатели раскрытия информации об экологических, со-
циальных и управленческих аспектах приобрели репутацию фундаментальной роли в обеспечении 
финансовой прозрачности. Исследования показывают, что экологическая, социальная и управлен-
ческая отчетность является средством общения компании с заинтересованными сторонами в рам-
ках ее обязательств по подотчетности и управлению, и в то же время это инструмент для достиже-
ния прозрачности финансовых показателей компании [127-129, 132-134]. 

4.2. Концептуализация стратегической устойчивости арктических нефтегазовых проектов 
Арктические шельфовые проекты известны своим большим отложением. Таким образом, все 

принимаемые решения могут быть необратимыми для окружающей среды, местных сообществ 
и т. д. Невозможно просто остановить реализацию проекта без каких-либо последствий. Поэтому 
все шаги должны быть продуманы, а все аспекты (в том числе экологические и социальные) 
должны быть приняты во внимание. Кроме того, как было отмечено выше, возможности и ответ-
ственность должны быть в равновесии. 

Исходя из рассмотренных тенденций и новых требований, мы систематизируем ключевые прин-
ципы стратегической устойчивости арктических шельфовых проектов. К ним относятся учет интере-
сов заинтересованных сторон, адаптивность, приверженность глобальным ЦУР и т. д. (рис. 8). 

Все вышесказанное обосновывает необходимость трансформации традиционного подхода 
к устойчивому развитию (рис. 9). Стратегическая устойчивость проектов – это способ реализации ин-
вестиционных проектов в соответствии с ключевыми принципами концепции УР, основанный на 
адаптации к современным вызовам и новым возможностям за счет усиления конкурентных преиму-
ществ, трансформации традиционных подходов к устойчивости и следования технологическому про-
грессу. Стратегическая устойчивость арктических нефтегазовых проектов – это прежде всего сложная 
динамическая система, обусловленная ограниченностью ресурсов и противоречиями между интере-
сами различных заинтересованных сторон. Приоритетной задачей в данном случае является не обес-
печение стабильного развития, а адаптация к крайне турбулентной макроэкономической среде. 

 

Рис. 8. Принципы стратегической устойчивости арктических шельфовых проектов 
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Рис. 9. Трансформация концепции устойчивого развития 

Таким образом, согласно предложенной концепции, концепция стратегической устойчиво-

сти включает в себя как эффективность, так и устойчивость инвестиционных проектов. Она охва-

тывает не только экономические аспекты (экономическая и финансовая эффективность – микро-

экономический уровень), но и социальные и экологические составляющие (основа УР – макроэко-

номический уровень), а также новые выводы, представленные в данном исследовании – «чувстви-

тельность к тенденциям и волатильности + вклад в достижение ЦУР + приверженность к факторам 

ПСУ». На рисунке 10 представлен концептуальный подход, созданный нами для того, чтобы по-

казать понимание концепций стратегической устойчивости. 

Согласно этому новому подходу к стратегической устойчивости, экономическая эффектив-

ность, социальная и экологическая составляющие являются важными, но недостаточными для 

оценки позиций проектов. В таблице 3 представлены ключевые показатели для оценки эффектив-

ности, устойчивости и стратегической устойчивости арктических шельфовых проектов. Как уже 

говорилось ранее и показано на рисунке 10, концепция стратегической устойчивости включает 

в себя эффективность, устойчивость и дополнительные факторы, такие как чувствительность 

к тенденциям и волатильности, вклад в достижение ЦУР и приверженность факторам ПСУ. 

 

Рис. 10. Концептуальная схема стратегической устойчивости арктических шельфовых проектов 
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Для определения степени чувствительности нефтегазовых проектов к новым тенденциям 
и волатильности мы предлагаем применить экспертный метод. Рассматриваемые тенденции раз-
нообразны и разнонаправлены. Поэтому их формализация затруднена (см. Приложение А). Таким 
образом, основные выводы исследования сводятся к следующему: 

- непредсказуемость нефтегазового рынка, обусловленная высокой волатильностью цен, 
постпандемическими последствиями, а также тенденциями развития «зеленой» энергетики, обос-
новывает необходимость особого подхода к освоению ресурсов арктического шельфа; 

- реализация арктических шельфовых проектов в настоящее время требует не только эконо-
мического обоснования, но и учета экологических, социальных и управленческих аспектов, что 
становится возможным при использовании подхода стратегической устойчивости; 

- подход стратегической устойчивости применительно к арктическим шельфовым проектам 
представляет собой сложную динамическую систему, позволяющую реализовывать такие проекты 
в соответствии с ключевыми принципами концепции УР на основе адаптации к современным вы-
зовам и новым возможностям за счет усиления конкурентных преимуществ, трансформации тра-
диционных подходов к устойчивости, учета ресурсных ограничений и противоречий между инте-
ресами различных заинтересованных сторон; 

- концепция стратегической устойчивости охватывает не только экономические аспекты 
(экономическая и финансовая эффективность – микроэкономический уровень), но и социальные 
и экологические составляющие (основа УР – макроэкономический уровень), а также новые вы-
воды, представленные в данном исследовании – «Чувствительность к тенденциям и волатильности 
+ Вклад в достижение ЦУР + Приверженность факторам ПСУ». 

Таблица 3 

Ключевые показатели для оценки стратегической устойчивости арктических шельфовых проектов 

Подход Показатели 

Эффективность 
Экономические 

показатели  
[24] 

Инвестиции (включая затраты на геологоразведочные работы,  
строительство объектов инфраструктуры, запуск производства), млн руб. 

Ожидаемая денежная стоимость, млн руб. 

Чистая приведенная стоимость, млн руб. 

Бюджетная эффективность, млн руб. 

Прибыль на инвестиции 

Внутренняя норма доходности, % 

Срок окупаемости, лет 

Общая стоимость единицы, млн руб. 

Устойчивое 
развитие 

Социальные 
показатели 

Количество высокоэффективных рабочих мест, единиц 

Вклад в социально-экономическое развитие региона 

Повышение уровня жизни населения 

Степень вовлеченности населения в процесс принятия решений 

Новые компетенции 

Показатель среднего уровня заработной платы, руб. 

Уровень жизни населения 

Реализация программ, направленных на повышение квалификации персонала, ед. 

Экологические 
показатели 

Энергоемкость, % 

Эффективность использования ресурсов, % 

Предотвращенный ущерб: (руб./год) 
-водные ресурсы; -воздух; -земельные ресурсы (почва и деградация земли); -биоресурсы 

Показатель ресурсоемкости, % 

Содержание углерода, % 

Показатель емкости отходов, % 

Показатель водоемкости, % 

Показатель степени вовлечения отходов в производство, % 

Показатель уровня очистки выбросов загрязняющих веществ в атмосферу, % 

Показатель инновационных технологий, уровень технологической поддержки 

Уровень аварийности (оценка вероятности потенциальных экологических угроз) 

Создание страховых фондов для предотвращения возможного экологического ущерба 
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Подход Показатели 

Стратегическая 

устойчивость 

Чувствительность 

к тенденциям 

и волатильности 

Усиление конкуренции на традиционных рынках углеводородов 

Переход к низкоуглеродному развитию [2,116] 

Растущая роль инноваций (технологий) 

Возрастающая роль цифровизации 

Социальное сознание 

Экологическая безопасность 

Вклад 

в достижение 

глобальных ЦУР 

ЦУР 3. Хорошее здоровье и благополучие 

ЦУР 9. Индустриализация, инновации и инфраструктура 

ЦУР 11. Устойчивые города и поселки 

ЦУР 12. Ответственное потребление и производство 

ЦУР 14. Сохранение морских экосистем 

ЦУР 17. Партнерство в интересах устойчивого развития 

Приверженность 

факторам ПСУ 

Эффективность корпоративного управления 

Корпоративная и социальная ответственность 

Деловая репутация 

Совместные предприятия с государством 

Эффективность системы управления рисками 

5. Обсуждение 
Известно, что освоение ресурсного потенциала Арктики остается дискуссионным вопросом. 

Существует мнение, что эксплуатация ресурсов не может быть устойчивой для арктического ре-
гиона, поскольку любая промышленная деятельность влияет на окружающую среду [135]. На фоне 
низкоуглеродного развития и «зеленых» тенденций шельфовые проекты часто обсуждаются как 
неустойчивые. Очевидно, что производственные процессы влияют на хрупкость экосистем Арк-
тики. Однако эти запасы можно считать стратегически важными не только для России, но и для 
всего мира. Традиционные источники энергии постепенно истощаются. Это приводит к необходи-
мости поиска новых ресурсов – как традиционных, так и нетрадиционных. 

Мы исходим из того, что в энергетическом эквиваленте увеличение альтернативных источников 
энергии не компенсирует рост мирового энергопотребления. Поэтому арктические углеводородные 
ресурсы могут оказаться жизненно важными для удовлетворения будущих потребностей. Проблема 
в том, что они уникальны, что делает непригодными традиционные технологии и подходы. Интерес 
к реализации арктических шельфовых проектов растет вместе с ростом цен. Однако рассмотрение этих 
проектов только с экономической точки зрения в корне неверно. Необходимо учитывать высокий уро-
вень экологических рисков, суровые условия и т. д. Мы утверждаем, что в современных условиях арк-
тические шельфовые проекты могут быть эффективными только в том случае, если они соответствуют 
всем новым стандартам и требованиям. Как мы уже отмечали выше, экономическая эффективность – 
важная составляющая, но не единственная. Для того чтобы решать новые задачи, следовать новым 
тенденциям и получать поддержку, арктические проекты должны быть устойчивыми. 

Анализ научной литературы показал множество различных подходов к устойчивости проек-
тов и стратегической устойчивости в частности. Данная статья не противоречит предыдущим ис-
следованиям, а дополняет их, раскрывая сущность концепции стратегической устойчивости, ее 
адаптацию к нефтегазовым проектам, а также ее ключевые принципы и особенности. 

Мы попытались развить существующие подходы и принципы, а также сформировать соб-
ственное видение того, как арктические проекты могут быть стратегически устойчивыми с учетом 
таких тенденций, как фокус на «зеленой» экономике, глобальный энергетический переход, расту-
щее значение социальных и экологических составляющих, новые инвестиционные стандарты. Мы 
показали, что существующие подходы к устойчивому развитию должны быть изменены, по-
скольку они не отвечают существующим вызовам. 

Мы разработали перечень показателей для определения стратегической устойчивости арк-
тических проектов с учетом их специфики. Эти показатели различны и включают в себя как каче-
ственные, так и количественные показатели. В данном исследовании мы попытались представить 
концептуальную схему. Поэтому мы не пытаемся оценить конкретные проекты, оставляя эту за-
дачу для наших дальнейших исследований. 
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6. Выводы 

В настоящее время неразведанный потенциал углеводородов в российской Арктике состав-

ляет 91 % на шельфе и 53 % на суше [136]. Низкие темпы освоения арктических месторождений 

обусловлены особенностями ведения работ в Заполярье. Сложные геологические и погодные усло-

вия, неразвитая инфраструктура и логистика, уязвимая среда требуют особых подходов к исполь-

зуемым технологическим системам и компетенциям. Низкие цены на энергоресурсы, а также от-

сутствие доступа к зарубежным технологиям и финансированию снижают рентабельность и инве-

стиционную привлекательность производственной деятельности [137,138]. Кроме того, добыча 

и транспортировка углеводородов в Арктике, особенно на шельфе, связаны с негативным воздей-

ствием на экосистемы и возможными техногенными катастрофами. Таким образом, сегодня реа-

лизация высокорисковых капиталоемких нефтегазовых проектов в Арктике является поистине 

глобальным вызовом как для российских нефтегазовых компаний, так и для государства в усло-

виях кризиса мировой экономики, структурных изменений в энергобалансе и возрастающей роли 

низкоуглеродного развития. 

Учитывая переход к «зеленой» энергетике, с одной стороны, и сохраняющийся спрос на 

нефтегазовые ресурсы – с другой, у России есть возможность расширить свои мощности за счет 

арктических шельфовых проектов. В то же время их реализация требует особого подхода, который 

должен учитывать следующие вопросы: 

- разработка долгосрочных стратегий, включающих пути и действия по решению ключевых 

глобальных задач (в частности, связанных с низкоуглеродным развитием); 

- представлять вклад в экологические и социальные аспекты; 

- сфокусироваться на технологических достижениях (минимизировать возможные экологиче-

ские риски, снизить себестоимость продукции, сохранить конкурентные позиции на мировом рынке);  

- создать новые подходы к взаимодействию с ключевыми заинтересованными сторонами; 

- демонстрировать приверженность ЦУР (не только в теории, но и на практике). 

Все вышеперечисленное поможет обеспечить стратегическую устойчивость арктических 

проектов. 

В соответствии с предпосылками и целью исследования мы предлагаем концептуальную 

схему стратегической устойчивости арктических шельфовых проектов, которая требует трансфор-

мации существующих подходов. Она предполагает интеграцию принципов УР, адаптивность 

к возникающим вызовам и новым возможностям за счет создания новых конкурентных преиму-

ществ, изменения подходов к стратегическому управлению и следования темпам научно-техниче-

ского прогресса. Определены следующие направления: 

- Разработка системы гибких индикаторов для оценки экологических, социальных и эконо-

мических переменных; 

- Интеграция факторов ЦУР и ПСУ в системы стратегического управления; 

- Корреляция между инвестиционной привлекательностью проекта и степенью ответствен-

ности и приверженности принципам УР; 

- Ключевая цель – достижение мультипликативного эффекта; основной критерий – следова-

ние ЦУР (ответственная бизнес-практика) и адаптивность к условиям турбулентной макросреды. 

Определено, что анализ стратегической устойчивости арктических шельфовых проектов 

должен включать показатели эффективности, параметры устойчивости, а также критерии соответ-

ствия тенденциям, критерии ПСУ и критерии вклада в достижение ЦУР. 
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Приложение A  

Таблица A1 

Чувствительность к тенденциям и волатильности 

Новые тенденции  

и вызовы 

Чувствительность к тенденциям, оценкам 

0 1 2 

Усиление конкуренции 

на традиционных рынках 
углеводородов рынки 

Компания обладает значительными 

конкурентными преимуществами, 

занимает устойчивое положение 

на рынке 

Компания обладает значительными 

конкурентными преимуществами, 

но ее положение на мировом 

рынке нестабильно 

Компания теряет свою 

конкурентную позицию и не может 

конкурировать с другими 

участниками рынка 

Переход 

к низкоуглеродному 

развитию 

Приоритеты проекта полностью 

соответствуют целям глобального 

энергетического перехода 

Компания пытается 

диверсифицировать свою 

деятельность в пользу «зеленых» 

активов и внедряет передовые 
технологии секвестрации CO2 

Приоритеты проекта полностью 

противоречат видению 

Растущая роль инноваций 

(технологий) 

Использование передовых 

технологий, высокая 

инновационная активность 

Частичное внедрение 

инновационных технологий на 
уровне отдельных производств 

и производственных процессов, 

развития с низким уровнем 

выбросов углерода 

Растущая роль 

цифровизации 

Широкое использование 

преимуществ 

частичная автоматизация 

производственных 

и технологических процессов 

Низкая инновационная активность, 

устаревшие технологии, высокий 

износ основных фондов 

Социальное сознание 

цифровизации, полная 

автоматизация производственных 
и технологических процессов 

(«умное поле») 

Предпосылки для реализации 

концепций социально 

ответственного бизнеса 

Отсутствие цифровых решений 

в организации производства 

и производственных процессов 

Экологическая 

безопасность 

Практическая реализация 

концепций социально 

ответственного бизнеса 

Построение эффективной системы 

предотвращения экологических 

последствий 

Отсутствие эффективного 

взаимодействия между компанией 

и обществом 
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