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Аннотация
В статье приведен анализ практики идентификации стратегических 
рисков крупных международных и российских нефтегазовых ком-
паний, в результате которого выявлено отсутствие единообразия в 
подходах к определению и идентификации стратегических рисков. 
На основе проведенного анализа авторами предложен формальный 
подход по идентификации стратегических рисков и анализу их влия-
ния на ключевые показатели эффективности нефтегазовых проектов, 
основанный на построении цепочки стратегических рисков, отража-
ющей причинно-следственную взаимосвязь ее элементов: факторов 
стратегических вызовов, стратегических вызовов, стратегических 
угроз, стратегических рисков, последствий реализации стратегиче-
ских рисков. Влияние стратегических рисков на ключевые показатели 
эффективности нефтегазовых проектов оцениваются на основе со-
поставления последствий реализации стратегических рисков и клю-
чевых показателей эффективности проектов. Предложенный подход 
может быть интегрирован в систему управления рисками нефтегазо-
вых компаний на уровне стратегического управления с выделением 
следующих шагов: сбор и систематизация первичной информации о 
тенденциях изменения внешней среды; формирование цепочек стра-
тегических рисков; анализ влияния последствий реализации страте-
гических рисков на ключевые показатели эффективности нефтегазо-
вых проектов.

Abstract
The article provides the analysis of strategic risks identification practices in 
Russian and international oil and gas companies. The lack of uniformity in 
approaches to strategic risks definition and identification processes were 
indicated during this research. The authors propose a formal approach to 
identify strategic risks and analyze their impact on the key performance in-
dicators of oil and gas projects, based on the chain of strategic risks reflect-
ing the causal relationship of its elements: factors of strategic challenges, 
strategic challenges, strategic threats (prospects), strategic risks (opportu-
nities), consequences of strategic risks (opportunities) implementation. The 
impact of strategic risks on the key performance indicators of oil and gas 
projects is assessed through the comparison of the consequences after 
strategic risks implementation and key performance indicators of projects. 
This approach could be integrated into the risk management system of oil 
and gas companies at the level of strategic management, highlighting the 
following steps: collection and systematization of primary information about 
trends in the external environment; formation of strategic risk chains; impact 
analysis after strategic risks implementation on the key performance indica-
tors of oil and gas projects.

Ключевые слова: идентификация рисков, нефтегазовые проекты, 
стратегические риски, стратегическое управление, управление рисками.
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management, risk management.

Введение

Функционирование и развитие любой компании 
происходит в условиях неопределенности и под 
влиянием внешней среды, способствующей возник-
новению большого количества рисков различной 
природы и оказывающей значительное влияние на 
достижение операционных показателей, реализацию 
проектов и стратегические цели компаний в целом.

Риски могут быть классифицированы по различ-
ным критериям, отражающим источники их воз-
никновения, место возникновения, временной го-
ризонт возможной реализации и влияния и т.д.  
В качестве одного из критериев категориального 
деления рисков может быть использована их при-

надлежность к «стратегическим». Несмотря на от-
сутствие однозначных, универсальных трактовок 
понятия «стратегические риски» [5, с. 1], факт вы-
деления такой категории рисков в практике ведущих 
международных и российских компаний, в том 
числе и нефтегазовых, свидетельствует о необходи-
мости выработки специализированного подхода к 
их идентификации и оценке их влияния на цели 
компании. 

Многие компании не рассматривают процессы 
стратегического управления интегрировано с про-
цессами управления рисками. Несмотря на то что 
стратегия компании может быть подвержена влия-
нию рисков, только 40% респондентов ответили в 
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В разрезе формирования стратегии и анализа 
рисков в нефтегазовых компаниях важно рассма-
тривать категорию стратегических рисков по при-
чине значительных масштабов проектов, высокой 
рискованности реализуемых проектов и их сущест-
венного влияния на внешнюю среду. Большинство 
решений о реализации проектов, принимаемых в 
компаниях, носит стратегический долгосрочный 
характер, в связи с чем возникает необходимость 
взаимоувязывания процессов управления рисками, 
стратегического управления и управления проек-
тами для учета влияния стратегических рисков на 
цели проекта.

Таким образом, в условиях долгосрочности и 
высокой капиталоемкости проектов нефтегазовой, 
а также их существенной подверженности влиянию 
изменений макросреды, целесообразно проводить 
не только тактический анализ, в частности, в рам-
ках управления рисками (классический анализ опе-
рационных рисков), но и детальный анализ долгос-
рочных стратегических решений, в том числе по 
реализации инвестиционных проектов, способных 
повлиять на стратегию и экономическую эффек-
тивность в будущем. Стратегические решения,  
в свою очередь, сопряжены со множеством рисков, 
способных оказать влияние на деятельность всей 
компании [6, с. 62]. Так, интеграция процессов 
идентификации, оценки, управления и мониторин-
га стратегических рисков в процесс стратегическо-
го управления может повысить устойчивость ком-
паний на рынке нефти и газа. 

Далее в статье рассмотрены результаты прове-
денного авторами анализа подходов к выявлению 
стратегических рисков компаниями нефтегазового 
сектора и способов оценки их влияния на ключевые 
показатели эффективности проектов нефтегазовых 
компаний.

Материалы и методы

Влияние стратегических рисков на проекты неф-
тегазовой отрасли может быть определено путем 
формализации подхода к идентификации стратеги-
ческих рисков и описания механизма влияния по-
следствий их реализации на достижение целей про-
екта и показателей его эффективности. 

В целях выявления наилучших практик в области 
идентификации стратегических рисков в нефтега-
зовой отрасли и последующего определения воз-
можности их использования при описании меха-
низма влияния стратегических рисков на показате-

исследовании FERMA, что учитывают риски при 
формировании стратегии компании [16].

Во многих компаниях деятельность в рамках 
идентификации и управления стратегическими ри-
сками в целом оценивается как незрелая [6, с. 64; 
16]. Большинство организаций в рамках системы 
управления рисками выделяют четыре основные 
группы риска: финансовые, операционные, риски 
безопасности и экологические риски [4, с. 4]. Стра-
тегические риски как отдельная категория рассма-
триваются реже [5, с. 3; 14].

Процессы стратегического управления тесно 
связаны с управлением рисками [14]. Отмечается, 
что идентификация и оценка стратегических рисков 
дополняет процессы исполнения стратегии и по-
зволяет принимать риск-информированные стра-
тегические решения [15]. В свою очередь, процесс 
управления стратегическими рисками должен быть 
систематическим и непрерывным, а также должен 
включать оценку внешней и внутренней среды ком-
пании в рамках риск-ориентированного подхода.

Кроме того, исследователи устанавливают взаи-
мосвязь между реализацией стратегии компании и 
ее проектами [10, с. 7], а портфели проектов, про-
граммы и проекты рассматриваются как инстру-
менты для реализации стратегии и достижения 
стратегических целей [11, с. 55]. Соответственно, 
реализация проектов может напрямую оказывать 
влияние и на исполнение стратегии компании [10, 
с. 8]. Поэтому значимость анализа рисков, в том 
числе и стратегических, существенно возрастает.  
А процессы стратегического управления, управления 
рисками и проектами необходимо рассматривать в 
совокупности. 

Состояние мирового энергетического рынка,  
в том числе и нефтегазовой отрасли, зависит от 
множества различных факторов макросреды, таких 
как изменение геополитической ситуации, состоя-
ние мировой экономики, скорость развития и уро-
вень внедрения технологий, тенденции к потребле-
нию энергоресурсов в разных регионах, значимость 
экологической повестки, которые влияют на дея-
тельность нефтегазовых компаний и их стратегиче-
ское развитие. Так, изменения макросреды могут 
оказать существенное влияние на достижение стра-
тегических целей нефтегазовых компаний, в связи 
с чем учет факторов макросреды и мониторинг их 
изменения для выявления стратегических рисков 
является значимой задачей стратегического управ-
ления.
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ли нефтегазовых проектов проведен анализ практи-
ки крупных российских и международных компаний 
нефтегазового сектора в сфере идентификации и 
управления стратегическими рисками, включающий 
анализ следующего массива официально опубли-
кованных документов за период 2017–2022 гг. (при-
оритетными для анализа являлись наиболее акту-
альные источники информации, содержащие реле-
вантную информацию):
• ежегодная отчетность;
• ежеквартальная отчетность эмитента; 
• отчетность в области устойчивого развития. 

Выборка для анализа включала следующий набор 
компаний нефтегазового сектора: ПАО «Газпром», 
ПАО «НОВАТЭК», ПАО «НК «Роснефть», ПАО 
«Татнефть», ПАО «Транснефть», ПАО «Сургутнеф-
тегаз», ПАО «Лукойл», Equinor, GasTerra, Qatargas, 
Sonatrach, Shell, Chevron, BP, Total, Eni, Wintershall, 
Exxon mobil, Petrobras, Pemex, PetroChina, CNPC, Sinopec, 
Petronas, Centrica, Santos Limited, Woodside.

Дополнительно для определения возможности 
использования общих подходов к идентификации 
стратегических рисков применительно к нефтега-
зовому сектору в рамках исследования проведен 
анализ следующих официально опубликованных 
материалов:
• документы международных и национальных про-

фессиональных организаций и консалтинговых 
компаний (Deloitte, EY, Department of Education 
and Training (State of Victoria, Australia), The Com-
mittee of Sponsoring Organizations (COSO));

• документы банковских регуляторов и банков 
(Базельский комитет по банковскому надзору, 
Центральный банк России, Евразийский банк, 
банк SNS (Нидерланды));

• документы стратегического планирования РФ 
(Доктрина энергетической безопасности, Энерге-
тическая стратегия России на период до 2035 г.);

• научные публикации в области стратегического 
менеджмента и проектного управления.
Материалы российских и международных ком-

паний нефтегазового сектора и дополнительные 
материалы проанализированы с применением ме-
тодов сравнительного и контент-анализа для выяв-
ления подходов к идентификации стратегических 
рисков и сравнения их межу собой. Отнесение вы-
явленных практик к категории наилучших осуществ-
ляется экспертным образом с учетом специфики 
нефтегазовых проектов: долгосрочности, капита-
лоемкости и существенной подверженности клю-

чевых показателей эффективности проектов влия-
нию изменений макросреды.

Результаты

В рамках анализа установлено, что в практике 
управления рисками компаний нефтегазового сек-
тора однозначной формулировки понятия «страте-
гических рисков» не выявлено, что может свиде-
тельствовать об отсутствии единого подхода как к 
определению и выявлению стратегических рисков, 
так и к управлению ими.

На основе анализа формулировок понятия «стра-
тегических рисков», используемых зарубежными и 
российскими компаниями и организациями, было 
выделено три основных подхода к их определению:
• риски, вызванные принятием стратегических 

решений в компании;
• риски, приводящие к недостижению стратеги-

ческих целей компании;
• риски, способствующие значительному снижению 

прибыли или возникновению убытков компании.
При этом установлено, что методические под-

ходы компаний к идентификации и оценке страте-
гических рисков включают методы сценарного мо-
делирования и прогнозирования, мониторинг тен-
денций изменения внешней и внутренней среды, 
SWOT-анализ, опросы руководства и специалистов. 

С учетом анализа дополнительных источников 
информации, наиболее комплексный подход к иден-
тификации стратегических рисков демонстрирует-
ся в Доктрине энергетической безопасности РФ 
(далее — Доктрина), согласно которому, предпола-
гается выявление вызовов, угроз и рисков в области 
экономической и энергетической безопасности [3]. 
При этом под вызовами понимаются условия и 
факторы, создающие новые стимулы для развития 
мировой экономики и энергетики или новые на-
правления их развития. Вызовы, в свою очередь, 
порождают угрозы — условия и факторы, создающие 
возможность нанесения ущерба экономике и энер-
гетике Российской Федерации. А под рисками по-
нимаются возможные события, связанные с реали-
зацией стратегических угроз и наступлением иных 
обстоятельств, оказывающих отрицательное влияние 
и наносящих ущерб состоянию экономической / 
энергетической безопасности. Таким образом, дан-
ный подход ориентирован на оценку влияния из-
менений макросреды в долгосрочной перспективе, 
что соотносится со спецификой нефтегазовых про-
ектов, а также задействует причинно-следственный 

Методология управления портфелями, программами и проектами



12

анализ предпосылок к возникновению стратегиче-
ских рисков.

Применимо к нефтегазовой отрасли, указанный 
в Доктрине подход представляет собой основу для 
шаблона, позволяющего проводить детальный при-
чинно-следственный анализ влияния долгосрочных 
структурных изменений внешней среды на ключе-
вые показатели эффективности нефтегазовых про-
ектов.

Обсуждение

Указанный в Доктрине подход может быть адап-
тирован для целей идентификации стратегических 
рисков и формального описания механизма влияния 
последствий стратегических рисков на ключевые 
показатели эффективности нефтегазовых проектов. 
На основе синтеза выявленных подходов разрабо-
тана формализованная концептуальная модель опи-
сания стратегических рисков и их факторов, а так-
же механизма влияния последствий реализации 
риска на ключевые показатели эффективности 
нефтегазовых проектов, изображенная на рис. 1.

 
Рис. 1. Схема формирования цепочек стратегических 
рисков и анализа влияния последствий реализации 

стратегических рисков на ключевые показатели 
эффективности нефтегазовых проектов

Под цепочкой стратегических рисков понима-
ется структура, отражающая причинно-следственную 
взаимосвязь элементов цепочки стратегических 
рисков, которые включают:
• факторы стратегических вызовов;
• стратегический вызов;
• стратегические угрозы;
• стратегические риски; 
• последствия реализации стратегических рисков.

При этом факторы стратегических вызовов, стра-
тегические вызовы и стратегические угрозы обра-
зуют группу факторов стратегических рисков, со-

здающих предпосылки к возникновению стратеги-
ческих рисков.

К факторам стратегического вызова относятся 
явления и тенденции изменения внешней среды, 
способные привести к долгосрочным структурным 
изменениям во внешней среде функционирования 
нефтегазовой компании. Так, факторы стратегиче-
ских рисков представляют собой фактически на-
блюдаемые тенденции.

Факторы стратегического вызова обусловливают 
возникновение стратегического вызова — долгос-
рочные структурные изменения во внешней среде, 
включая принципы и механизмы ее функциониро-
вания и параметры взаимодействия с ней, способ-
ные повлиять на возможность выполнения нефте-
газовой компанией своей миссии. Отметим, что 
цепочка стратегических рисков, как правило, име-
ет только один стратегический вызов, являющийся, 
по своей сущности, мегатрендом. Для каждого иден-
тифицированного стратегического вызова состав-
ляется своя цепочка стратегических рисков.

Стратегические вызовы порождают стратегиче-
ские угрозы — явления, способные негативно вли-
ять в долгосрочной перспективе на эффективность 
ее проектов, т.е. таким образом стратегический вы-
зов отражается на функционировании нефтегазовой 
компании. 

Стратегические угрозы приводят к возникнове-
нию стратегических рисков — четко идентифици-
рованных событий или обстоятельств, способных 
в долгосрочной перспективе оказать негативное 
влияние на достижение ключевых показателей эф-
фективности ее проектов. При этом краткосрочное 
снижение операционных показателей не может 
рассматриваться в качестве стратегического риска.

В свою очередь, последствиями реализации стра-
тегических рисков являются события, отражающие 
влияние стратегических рисков на ключевые пока-
затели эффективности ее проектов (например, на 
снижение экспортной выручки).

Проведение анализа, основанного на соотнесе-
нии последствий реализации стратегических рисков, 
привязанных к конкретным показателям и инди-
каторам, и ключевых показателей эффективности 
проектов позволяет сделать вывод о наличии или 
отсутствии влияния тех или иных стратегических 
рисков на реализацию нефтегазовых проектов.

Стоит отметить, что в соответствии с стандарта-
ми в области управления рисками, такими как COSO-
2018 и ISO 31000 [1; 9], идентифицированные угро-
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зы и риски могут оказывать не только негативное 
влияние на реализацию проектов, но и позитивное, 
способствуя достижению поставленных целей в 
установленные проектами ограничения по времени, 
срокам и стоимости. При этом один стратегический 
вызов может реализоваться как в качестве негатив-
ного, так и позитивного стратегического риска. 

Рассмотренный подход к идентификации стра-
тегических рисков и анализу влияния последствий 
их реализации на ключевые показатели эффектив-
ности нефтегазовых проектов может быть интегри-
рован в процесс стратегического управления с вы-
делением следующих шагов:
• шаг 1. Сбор и систематизация первичной инфор-

мации о тенденциях изменения внешней среды;
• шаг 2. Формирование цепочек стратегических 

рисков;
• шаг 3. Анализ влияния последствий реализации 

стратегических рисков на ключевые показатели 
эффективности нефтегазовых проектов.
На первом шаге сбор первичной информации о 

тенденциях изменения внешней среды следует про-
водить на основе официально публикуемых доку-
ментов стратегического планирования, отчетов 
правительственных органов, отраслевых организа-
ций, аналитических агентств, исследовательских 
центров, научно-исследовательских институтов, 
прямо или косвенно относящихся к сфере деятель-
ности нефтегазовой компании. Для систематизации 
первичной информации могут использоваться ин-
струменты стратегического анализа, такие как 
PESTEL-анализ, модель Пяти сил Портера, SWOT-
анализ.

На основе информации, систематизированной 
с применением инструментов стратегического ана-
лиза, на втором шаге выявляются факторы страте-
гических рисков и устанавливаются взаимосвязи 
между ними, что является основой для формирова-
ния цепочек стратегических рисков. Далее с при-
менением причинно-следственного анализа достра-
иваются недостающие элементы цепочки стратеги-
ческих рисков, в том числе стратегические риски и 
последствия их реализации, для формирования 
которых могут использоваться типовые методы 
идентификации рисков согласно ГОСТ Р 58771-2019 
[2], такие как мозговой штурм, метод Дельфи и 
сценарный анализ. Неполные цепочки стратегиче-
ских рисков, недостающие элементы которых не 
могут быть достроены, исключаются из дальнейше-
го анализа.

На третьем шаге для выявления влияния стра-
тегических рисков на проект нефтегазовых компа-
ний осуществляется сущностное сопоставление 
перечня последствий стратегических рисков и пе-
речня ключевых показателей эффективности про-
екта. В дальнейшем возможно проведение качест-
венной и количественной оценки степени откло-
нения ключевых показателей эффективности при 
реализации стратегического риска, что может ис-
пользоваться при оценке величины последствий 
стратегических рисков и, наряду с оценкой вероят-
ности, для ранжирования стратегических рисков.

Описанный подход носит циклический характер 
и может применяться на регулярной основе в рам-
ках процессов актуализации стратегии. Следует 
отметить также ограничения подхода, а именно — 
качество и объем обработки данных, используемых 
для анализа, а также необходимость вовлечения 
топ-менеджмента и широкого круга экспертов.

Заключение

В ходе проведенного анализа практики иденти-
фикации стратегических рисков в нефтегазовой 
отрасли выявлено отсутствие единообразия к опре-
делению и идентификации стратегических рисков.

С учетом долгосрочности, капиталоемкости и 
существенной подверженности ключевых показа-
телей эффективности проектов нефтегазовой отра-
сли влиянию изменений макросреды наиболее ком-
плексный подход к идентификации стратегических 
рисков выявлен в Доктрине энергетической без-
опасности РФ, в которой предлагается выявлять не 
только глобальные риски области экономической 
и энергетической безопасности, но и вызовы и уг-
розы, способные к ним привести.

На основе указанного в Доктрине подхода раз-
работана концептуальная модель описания страте-
гических рисков и их факторов в виде цепочки 
стратегических рисков, позволяющей оценивать 
влияние последствий реализации риска на ключевые 
показатели эффективности нефтегазовых проектов. 
Цепочка стратегических рисков отражает причинно-
следственную взаимосвязь ее элементов: факторов 
стратегических вызовов, стратегических вызовов, 
стратегических угроз, стратегических рисков, по-
следствий реализации стратегических рисков. При 
этом стратегический риск определен как четко иден-
тифицированное событие или обстоятельство, яв-
ляющееся следствием реализации стратегической 
угрозы под воздействием стратегического вызова 
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(мегатренда), способное в долгосрочной перспек-
тиве оказать негативное влияние на устойчивое 
развитие нефтегазовой компании, а также на до-
стижение ключевых показателей эффективности ее 
проектов. 

Влияние стратегических рисков на ключевые 
показатели эффективности нефтегазовых проектов 
оценивается на основе сопоставления последствий 
реализации стратегических рисков и ключевые по-
казатели эффективности проектов. Дальнейшее 
проведение качественной и количественной оцен-
ки степени отклонения ключевых показателей эф-
фективности при реализации стратегического риска 
может использоваться при оценке последствий 
стратегических рисков в целях их ранжирования  
(с учетом оценки вероятности).

Предложенный подход по идентификации стра-
тегических рисков и оценке их влияния на ключе-

вые показатели эффективности нефтегазовых 
проектов может быть интегрирован в процесс 
стратегического управления с целью минимизации 
негативного эффекта от реализации стратегических 
рисков на ранних этапах их наступления и может 
включать следующие шаги: сбор и систематизацию 
первичной информации о тенденциях изменения 
внешней среды; формирование цепочек страте-
гических рисков; анализ влияния последствий 
реализации стратегических рисков на ключевые 
показатели эффективности нефтегазовых проек-
тов.

Стоит отметить, что предложенный подход носит 
универсальный характер и может применяться для 
анализа влияния идентифицированных стратегиче-
ских рисков на проекты, портфели проектов, про-
граммы проектов и стратегические цели нефтега-
зовых компаний.
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