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Аннотация. Для выявления возможностей и угроз, определения позиции компании, вы-

бора оптимальной стратегии, адаптивного планирования и прогнозирования в условиях 

VUCA-среды должен предшествовать комплексный анализ деятельности предприятия, 

включающий не только оценку производственных и экономических показателей, но и соци-

ально-экологических. В рамках данного исследования будет рассмотрен SPACE-анализ, 

адаптированный к особенностям и специфике нефтедобывающей отрасли. 
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В результате взаимодействия разнообразных факторов для того или иного 

бизнес-процесса компании может складываться благоприятное или неблаго-

приятное состояние внешней и внутренней среды, их различное сочетание, в 

зависимости от которых происходит оценка стратегических альтернатив [17]. 

На основе анализа методов оценки внутренней и внешней среды выявле-

но отсутствие четкого набора показателей и методологии, учитывающей отрас-

левые особенности и позволяющие на основе анализа внутренней и внешней 

среды выявить потенциальные возможности и угрозы и выстроить сценарии 

развития нефтедобывающей компании. В связи с вышеизложенным представ-
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ляется необходимым систематизировать и конкретизировать показатели, кото-

рые могут быть использованы в процессе анализа деятельности нефтедобыва-

ющих предприятий. 

Для этого были проанализированы традиционные показатели внутренней 

и внешней среды [10-12, 17, 18,] и выявлены требования для их дальнейшего 

использования в анализе: 

- находиться в открытом доступе; 

- определяться количественно;  

- сопоставимы с отраслевыми значениями; 

- отражать отраслевые особенности деятельности предприятия; 

- охватывать все спектры деятельности компании (или бизнес-блока). 

Динамика мировых цен на энергоресурсы, состояние мировой экономики 

и основных торговых партнеров России, торгового и платежного баланса Рос-

сии, уровень налоговой нагрузки и финансово-кредитная политика государства 

[2] являются важнейшими факторами внешней среды для нефтяной компании. 

Также внешние факторы можно охарактеризовать через следующие показате-

ли [5]: 

- средний курс доллара к рублю;  

- средняя цена на нефть марки Brent; 

- экспорт нефти и конденсата в РФ; 

- ставка налога на добычу полезных ископаемых в нефтяном комплексе 

РФ, руб./тонн;  

- экспортная пошлина на сырую нефть в нефтяном комплексе РФ, 

руб./тонн. 

Для выявления степени влияния вышеперечисленных показателей на ре-

зультирующие показатели предприятия автором предложено использовать кор-

реляционный анализ. Результирующим показателем может выступать выручка 

или чистая прибыль. 

Анализ показателей внутренней среды [4, 7, 8, 10] показал, что данные 

показатели можно условно разделить на экономические, технологические и 

трудовые (табл. 1). 

Следует подчеркнуть, что данные показатели не являются универсальны-

ми и могут быть изменены исходя из особенностей функционирования анали-

зируемой системы, целей и решаемых задач. 

Для определения текущей позиции компании в отрасли предлагается 

рассчитать среднеотраслевые значения каждого показателя и провести 

сравнительную оценку с аналогичными показателями исследуемой организации 

(табл. 2).  
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Таблица 1 

Показатели внутренней среды организации 

Технологические Экономические Трудовые и экологические 

Добыча нефти, млн т 
Выручка от реализации 

нефти, млрд руб. 

Средняя заработная плата, 

руб. 

Доказанные запасы, млн 

барр 

Себестоимость добычи 

нефти, руб./т 

Выработка на 1 работника, 

млн руб./чел./год 

Проходка в эксплуатаци-

онном бурении, тыс. м 

Капитальные затраты на раз-

ведку и добычу, млрд руб. 
Текучесть кадров, % 

Проходка в разведочном 

бурении, тыс. м 
EBITDA, млрд руб. 

Удельные выбросы в атмо-

сферу парниковых газов 

(Scope 1 + Scope 2) и загряз-

няющих веществ 

Среднесуточный дебит, 

т/сут. 
Доходность акций, % Уровень утилизации ПНГ 

 

 

Таблица 2 

Среднеотраслевые значения показателей внутренней среды 

Технологические 
Зна-

чение 
Экономические 

Зна-

чение 
Трудовые 

Зна-

чение 

Добыча нефти, млн т 80 

Выручка от реализа-

ции нефти, млрд 

руб. 

2900 
Средняя заработная 

плата 
72300 

Доказанные запасы, 

млн барр 
2,1 

Себестоимость до-

бычи нефти, руб./т 
 

Выработка на 1 ра-

ботника 
16,3 

Проходка в эксплуа-

тационном бурении, 

тыс. м 

4700 

Капитальные затра-

ты на разведку и до-

бычу, млрд руб. 

259 Текучесть кадров 6,5 

Проходка в разве-

дочном бурении, 

тыс. м 

85,7 EBITDA, млрд руб. 687 

Удельные выбросы в 

атмосферу парнико-

вых газов (Scope 1 + 

Scope 2) и загрязня-

ющих веществ 

77,5 

Среднесуточный де-

бит, т/сут. 
6,1 Рентабельность, % 9,6 

Уровень утилизации 

ПНГ 
78,5 

 

Среднеотраслевые значения были рассчитаны на основе годовых финан-

совых отчетов нефтяных компаний [23-29] и статистических данных [119, 120]. 

Определение текущей позиции компании осуществляется сопоставлением по-
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казателей анализируемого предприятия с аналогичными среднеотраслевыми 

показателями и выявлением тенденций развития отрасли.  

На данном этапе в условиях VUCA-бизнес среды важным становится по-

стоянный мониторинг внутренней и внешней среды [6, 9], ее понимание, быст-

рая реакция, готовность к нестандартным управленческим решениям. 

Для улучшения качества и уменьшения погрешности планирования и 

прогнозирования, учета особенностей текущих и будущих состояний в работах 

[14, 17, 22] предлагается учитывать жизненный цикл организации. Поэтому в 

рамках анализа деятельности организации предлагается добавить следующие 

этапы: 

- определение стадии жизненного цикла организации; 

- определение стадии жизненного цикла отрасли; 

- сопоставление жизненного цикла отрасли с отраслевыми прогнозами и 

глобальными тенденциями развития экономики; 

- определение скорости развития; 

- выявление предельных значений технико-экономических показателей и 

пределов роста; 

- оценка перспективы перехода на следующий этап. 

Итогом данного этапа являются обобщение результатов, выявление воз-

можностей и угроз и определение позиции компании для выбора оптимальной 

стратегии. Методами и инструментами на данном этапе могут выступать PEST-

анализ, SWOT-анализ, ETOM-анализ, SNW-анализ, SPACE-анализ. У каждого 

из перечисленных методов имеются как достоинства, так и недостатки. В ряде 

работ для исследований комбинируют несколько инструментов анализа. В рам-

ках данного исследования будет рассмотрен SPACE-метод, алгоритм примене-

ния которого состоит из следующих этапов: 

- выбор факторов для анализа; 

- определение их критериальных показателей; 

- формирование таблиц SPACE-метода; 

- расчет интегрированного значения по каждому направлению оценки; 

- определение текущей стратегической позиции компании. 

На основе работ [4, 15] автором адаптирована система показателей, ис-

пользуемых для SPACE-метода, с учетом особенностей деятельности нефтедо-

бывающих предприятий. Показатели условно разделены на 4 группы (табл. 3). 

Каждый фактор оценивается экспертно в шкале от нуля до шести. Далее 

вычисляется среднее значение факторов для каждой группы (табл. 4-7). 
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Таблица 3 

Показатели для проведения SPACE-анализа 

Группа Критерии 

Финансовая сила предприя-

тия 

Производственные расходы, рентабельность вложенного 

капитала, стабильность получения прибыли, ликвидность, 

структура задолженности 

Промышленный потенциал Стабильность добычи нефти, уровень выполняемости за-

пасов нефти, проходка в бурении, дебит 

Социально-экологические 

показатели 

Темп роста заработной платы, производительность труда, 

уровень текучести кадров, удельные выбросы в атмосферу 

парниковых газов (Scope 1 + Scope 2) и загрязняющих ве-

ществ, уровень утилизации ПНГ 

Стабильность отрасли и 

конкурентные преимуще-

ства 

Сравнение с среднеотраслевыми значениями основных по-

казателей, стадия жизненного цикла отрасли, продолжи-

тельность жизненного цикла отрасли и стадии развития, 

качество продукции и темп инфляции 

 

Таблица 4 

Факторы промышленного потенциала 

Показатель  Баллы  

Добыча нефти, млн т низкая 0 1 2 3 4 5 6 высокая 

Доказанные запасы,  

млн барр 
малые 0 1 2 3 4 5 6 большие 

Проходка в эксплуатацион-

ном бурении, тыс. м 
малая 0 1 2 3 4 5 6 большая 

Проходка в разведочном 

бурении, тыс. м 
малая 0 1 2 3 4 5 6 большая 

Среднесуточный дебит, 

т/сут. 
малый 0 1 2 3 4 5 6 большой 

 

Таблица 5 

Факторы финансовой силы 

Показатель  Баллы баллы 

Выручка от реализации 

нефти, млрд руб. 
низкая 0 1 2 3 4 5 6 высокая 

Себестоимость добычи  

нефти, руб./т 
высокая 0 1 2 3 4 5 6 низкая 

Капитальные затраты на раз-

ведку и добычу, млрд руб. 
низкий 0 1 2 3 4 5 6 высокий 

EBITDA, млрд руб. малая 0 1 2 3 4 5 6 большая 

Доходность акций, % малая 0 1 2 3 4 5 6 большая 

Жизненный цикл месторож-

дений 
начальная 0 1 2 3 4 5 6 конечная 
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Таблица 6 

Факторы социально-экологической позиции 

Показатель  Баллы  

Средняя заработная плата, 

руб. 
низкая 0 1 2 3 4 5 6 высокая 

Выработка на 1 работника, 

млн руб./чел./год 
высокая 0 1 2 3 4 5 6 низкая 

Текучесть кадров, % высокая 0 1 2 3 4 5 6 низкая 

Удельные выбросы в атмо-

сферу парниковых газов 

(Scope 1 + Scope 2) и загряз-

няющих веществ 

малые 0 1 2 3 4 5 6 большие 

Уровень утилизации ПНГ малая 0 1 2 3 4 5 6 большая 

 

Таблица 7 

Факторы стабильности и привлекательности отрасли 

Показатель  Баллы  

Стадия жизненного отрасли начальная 0 1 2 3 4 5 6 конечная 

Стадия жизненного цикла 

организации нефти, руб./т 
начальная 0 1 2 3 4 5 6 конечная 

Продолжительность жизнен-

ного цикла организации 
короткая 0 1 2 3 4 5 6 длинная 

Расхождение с среднеотрас-

левыми значениями техноло-

гических показателей 

значи-

тельная 
0 1 2 3 4 5 6 низкая 

Расхождение с среднеотрас-

левыми значениями финан-

сово-экономических показа-

телей 

значи-

тельная 
0 1 2 3 4 5 6 низкая 

Расхождение с среднеотрас-

левыми значениями социаль-

но-экологических показате-

лей 

значи-

тельная 
0 1 2 3 4 5 6 низкая 

Качество продукции низкая 0 1 2 3 4 5 6 высокая 

Темпы инфляции высокая 0 1 2 3 4 5 6 низкая 

 

На следующем шаге SPACE-анализа необходимо отметить полученные 

средние значения (от 0 до 6) каждой группы факторов значения на осях коор-

динат. 
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Соединив точки между собой, получается фигура с четырьмя прямыми. 

На основе полученной фигуры определяется текущее стратегическое состояние 

предприятия. 

Агрессивное (aggressive state). Присуще стабильной привлекательной от-

расли, в которой компания занимает в определенной степени преимуществен-

ное положение, это позволяет ей адекватно отвечать на изменения рынка, уве-

личивая свое присутствие на нем (то есть повышая свою конкурентоспособ-

ность). Речь идет о сильной компании, чья продукция конкурентоспособна на 

стабильном прирастающем рынке. Механизм ее стратегии направлен на увели-

чение производства, продаж, дальнейшее продвижение и освоение рыночных 

секторов, а также на ценовую войну, направленную на «истощение» конкурен-

тов. 

Конкурентное (competitive status). Характерно для сравнительно неста-

бильных отраслей (рынков), где компания получает конкурентные преимуще-

ства. Критичным фактором являются угрозы, вызывающие потерю финансиро-

вания. Поэтому основные задачи компании, решающие эту проблему, касаются 

поиска финансовых ресурсов и «раскручивания» сбытовых сетей. 

Консервативное (conservative state). Отмечается на рынках со стабильной 

ситуацией, но малыми темпами роста. Несмотря на наличие определенного фи-

нансового потенциала, компаниям приходится направлять усилия на его стаби-

лизацию. Критичной является конкурентная составляющая продукции. Поэто-

му в части стратегии компании следует повышать качество продукции, сохра-

няя ее преимущества, снижать ее себестоимость, а также, сокращая производ-

ство, выходить на другие перспективные рынки, осваивать новые виды продук-

ции. 

Оборонительное либо защитное (defensive, protective state). Характерно 

для малопривлекательных видов деятельности. Отсутствие конкуренции ком-

пании, что типично для подобного состояния, объясняется сосредоточением 

капитала в наиболее экономически привлекательных, выгодных отраслях. Кри-

тичными являются почти все факторы. В такой ситуации компания может по-

пытаться «переждать» неблагоприятный период либо перепрофилироваться на 

другую деятельность. Ключевым для нее моментом становится парирование 

всевозможных угроз. В этой связи она может также уменьшить, реструктуризи-

ровать производство, снизить инвестиции. Крайний для нее вариант – уход с 

рынка. 

В рамках данной работы проанализированы среднеотраслевые значения 

трех ведущих ВИНК. 

Расчет специфических для нефтедобывающих компаний показателей 

внутренней среды согласно табл. 9.  
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Таблица 8 

Показатели внутренней среды  ПАО «Роснефть» 

Технологические Значение Экономические Значение Трудовые Значение 

Добыча нефти, 

млн т 
192,1 

Выручка от реали-

зации нефти,  

млрд руб. 

8761 

Средняя заработ-

ная плата,  

тыс. руб. 

80 

Доказанные запасы, 

млн барр. 
27507,3 

Себестоимость до-

бычи нефти,  

руб./т 

25,9 

Выработка  

на 1 работника, 

 млн руб./чел. 

16,2 

Проходка в эксплуа-

тационном бурении, 

тыс. м 

10572 

Капитальные за-

траты на разведку 

и добычу, млрд 

руб. 

955,5 
Текучесть кадров, 

% 
13 

Проходка в разведоч-

ном бурении,  

тыс. м 

173,3 
EBITDA,  

млрд руб. 
2330 

Удельные выбро-

сы в атмосферу 

парниковых газов 

(Scope 1 + Scope 

2) и загрязняю-

щих веществ, 

 млн тонн 

72,7 

Среднесуточный де-

бит, т/сут. 
533324 Рентабельность, % 10,1 

Уровень утилиза-

ции ПНГ, % 
98,9 

 

Таблица 9 

Показатели внутренней среды ПАО «Татнефть» 

Технологические 
Зна-

чение 
Экономические 

Зна-

чение 
Трудовые 

Зна-

чение 

Добыча нефти,  

млн т 
27,5 

Выручка от реализа-

ции нефти,  

млрд руб. 

933,7 
Средняя заработная 

плата 
72201 

Доказанные запасы,  

млн барр. 
1,3 

Себестоимость до-

бычи нефти, руб./т 
 

Выработка  

на 1 работника 
13,3 

Проходка в эксплуа-

тационном бурении, 

 тыс. м 

586,3 

Капитальные затра-

ты на разведку и до-

бычу, млрд руб. 

104,7 Текучесть кадров 5,5 

Проходка в разве-

дочном бурении,  

тыс. м 

22,2 EBITDA, млрд руб. 103.3 

Удельные выбросы в 

атмосферу парнико-

вых газов (Scope 1 + 

Scope 2) и загрязня-

ющих веществ 

134,9 

Среднесуточный  

дебит, т/сут. 
5 Рентабельность, % 27 

Уровень утилизации 

ПНГ 
95,8 
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Таблица 10 

Показатели внутренней среды  

ПАО «Сургутнефтегаз» 

Технологические 
Зна-

чение 
Экономические 

Зна-

чение 
Трудовые 

Зна-

чение 

Добыча нефти, млн т 
54 

752 

Выручка от реализа-

ции нефти, млрд руб. 
1 062 

Средняя заработная 

плата тыс. руб. 
69 

Доказанные запасы, 

млн барр 
25000 

Себестоимость добы-

чи нефти, руб./т 
18,5 

Выработка  

на 1 работника 
9,49 

Проходка в эксплуа-

тационном бурении, 

тыс. м 

4 716,

2 

Капитальные затраты 

на разведку и добычу, 

млрд руб. 

569 Текучесть кадров, % 6 

Проходка в разведоч-

ном бурении,  

тыс. м 

228,3 EBITDA, млрд руб. 369 

Удельные выбросы в 

атмосферу парнико-

вых газов (Scope 1 + 

Scope 2) и загрязняю-

щих веществ 

29,44 

1,85 

Среднесуточный  

дебит, т/сут. 
 Рентабельность, % 25,2 

Уровень утилизации 

ПНГ 
99,56 

 

 

Подробнее остановимся на анализе показателей ПАО «Татнефть». 

Сравнительный анализ деятельности ПАО «Татнефть» со среднеотрасле-

выми аналогичными показателями показал, что технологические и экономиче-

ские показали ниже среднеотраслевых (в абсолютном выражении, при анализе 

относительных можно обнаружить, что у ПАО «Татнефть» значения выше 

среднеотраслевых), однако трудовые и экологические показатели близки к 

среднеотраслевым значениям. 

На основе метода SPACE-анализа, адаптированного под специфику дея-

тельности нефтедобывающей отрасли, экспертами оценивался каждый фактор 

по шкале от нуля до шести (экспертами выступали сотрудники ПАО «Тат-

нефть»). Далее вычислялось среднее значение факторов для каждой группы 

(табл. 11-14). 
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Таблица 11 

Факторы промышленного потенциала 

Показатель  Баллы  

Добыча нефти, млн т низкая 0 1 2 3 4 5 6 высокая 

Доказанные запасы,  

млн барр. 
малые 0 1 2 3 4 5 6 большие 

Проходка в эксплуатацион-

ном бурении, тыс. м 
малая 0 1 2 3 4 5 6 большая 

Проходка в разведочном  

бурении, тыс. м 
малая 0 1 2 3 4 5 6 большая 

Среднесуточный дебит,  

т/сут. 
малый 0 1 2 3 4 5 6 большой 

Жизненный цикл  

месторождений 
начальная 0 1 2 3 4 5 6 конечная 

 

Таблица 12 

Факторы финансовой силы 

Показатель  Баллы баллы 

Выручка от реализации 

 нефти, млрд руб. 
низкая 0 1 2 3 4 5 6 высокая 

Себестоимость добычи 

 нефти, руб./т 
высокая 0 1 2 3 4 5 6 низкая 

Капитальные затраты на раз-

ведку и добычу, млрд руб. 
низкий 0 1 2 3 4 5 6 высокий 

EBITDA, млрд руб. малая 0 1 2 3 4 5 6 большая 

Доходность акций, % малая 0 1 2 3 4 5 6 большая 

 

Таблица 13 

Факторы социально-экологической позиции 

Показатель  Баллы  

Средняя заработная плата, 

руб. 
низкая 0 1 2 3 4 5 6 высокая 

Выработка на 1 работника, 

млн руб./чел./год 
высокая 0 1 2 3 4 5 6 низкая 

Текучесть кадров, % высокая 0 1 2 3 4 5 6 низкая 

Удельные выбросы в атмо-

сферу парниковых газов 

(Scope 1 + Scope 2) и загряз-

няющих веществ 

малые 0 1 2 3 4 5 6 большие 

Уровень утилизации ПНГ малая 0 1 2 3 4 5 6 большая 
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Таблица 14 

Факторы стабильности и привлекательности отрасли 

Показатель  Баллы  

Стадия жизненного отрасли конечная 0 1 2 3 4 5 6 начальная 

Стадия жизненного цикла 

организации 
конечная 0 1 2 3 4 5 6 начальная 

Продолжительность жизнен-

ного цикла организации 
короткая 0 1 2 3 4 5 6 длинная 

Расхождение с среднеотрас-

левыми значениями техноло-

гических показателей 

значи-

тельная 
0 1 2 3 4 5 6 низкая 

Расхождение с среднеотрас-

левыми значениями финан-

сово-экономических показа-

телей 

значи-

тельная 
0 1 2 3 4 5 6 низкая 

Расхождение с среднеотрас-

левыми значениями социаль-

но-экологических показате-

лей 

значи-

тельная 
0 1 2 3 4 5 6 низкая 

Качество продукции низкая 0 1 2 3 4 5 6 высокая 

Темпы инфляции высокая 0 1 2 3 4 5 6 низкая 

 

На следующем шаге SPACE-анализа полученные средние значения были 

отмечены на осях координат. Соединив точки между собой, получилась фигура 

с четырьмя прямыми (рис. 1). 

 

 
Рис. 1. Ось координат для определения текущей стратегической позиции компании 

 

На основе полученной фигуры можно предположить, что текущее страте-

гическое состояние предприятия оценивается как агрессивное. 
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