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ВВЕДЕНИЕ

Актуальность проблемы управления стратегическим развитием вертикально интегрированных нефтяных корпораций (далее – ВИНК) обусловлена совокупностью причин.

Во-первых, в результате экономических реформ предприятия важной для российской экономики нефтегазодобывающей отрасли, став самостоятельными хозяйствующими субъектами, нацелены на эффективное функционирование и развитие. На современном этапе для этого необходимо стратегическое управление, что приведет к повышению эффективности работы всей отрасли, способствуя достижению целей Энергетической стратегии России на период до 2020 года.

Сложившаяся к настоящему времени ситуация в топливно-энергетическом комплексе (ТЭК) фактически может быть охарактеризована как насыщение в секторе транспортировки, когда исчерпаны мощности в функционирующих трубопроводах. В этой связи необходимо изменить приоритеты стратегического развития и фактически переориентировать основные производства.
Во-вторых, возникающие проблемы связаны с несовпадением интересов предприятий и отрасли в целом. Имеют место кризисные явления в экономике, предприятия имеют неравные возможности в формировании и реализации эффективных стратегий, что зависит от их конкретных условий работы. Решение данных проблем невозможно без четкого долгосрочного плана развития корпорации и разработанной стратегии.

Следует подчеркнуть, что различная природно-климатическая среда, наличие в нефтяных корпорациях добывающих обществ с неоднородными геологическими и инженерно-техническими условиями, а также сильная удаленность разрабатываемых месторождений от регионов переработки и потребления накладывают дополнительные условия, затрудняющие развитие всего нефтегазодобывающего комплекса России. Дифференциация уровня подготовки специалистов заставляет руководителей заниматься не только производственными проблемами, но и кадровым планированием и ротацией, проблемами улучшения мотивации труда.

В-третьих, создание мощных ВИНК, контролирующих всю цепочку производств нефтяного цикла, является следствием структурно-организационной перестройки в отрасли. В результате коренным образом изменяется сущность и характер взаимоотношений между субъектами хозяйственной деятельности, а также их связей с государственными органами управления. Отмеченное предполагает необходимость глубокого анализа эффективности новых организационно-управленческих структур, осмысления достигнутых практических результатов, выявления путей дальнейшего реформирования нефтяных корпораций с целью максимального использования потенциала вертикальной и горизонтальной интеграции. Первостепенное значение приобретает анализ проблемы устойчивого развития нефтяных корпораций в новой экономической среде, их адаптации к новым рыночным возможностям как внутри страны, так и за рубежом.

В-четвертых, на уровне нефтяных корпораций можно реально заниматься разработкой стратегических планов, располагая необходимыми для этого средствами, осознавая возможность ухудшения конъюнктуры в среднесрочной перспективе. Таким образом, налицо потребность в разработке теоретических и практических основ процесса управления стратегическим развитием ВИНК. Перечисленное выше обуславливает актуальность выбранной темы диссертационного исследования и позволяет сформулировать цели, задачи, объект и предмет исследования.

Научная разработанность проблемы. За последние годы в отечественной литературе проблемам стратегического развития и процессам управления ВИНК посвящено достаточно много работ. Современной российской наукой творчески осмыслены достижения мировых теоретических школ по вопросам стратегического управления. Экономической практикой взяты на вооружение апробированные базовые инструменты управления и способы планирования. Следует отдать должное советским ученым, углубленно исследовавшим проблемы долгосрочного экономического развития.

Сущностное понимание стратегии и стратегического развития подробно рассмотрено в работах Ансоффа И., Клиланда Д., Кинга У., Мак-Дональда М., Риггса Дж., Портера М. В работах перечисленных авторов подробно анализируются основные составляющие стратегии и этапы стратегического планирования. Вместе с тем в этих трудах не учитывается специфика экономики России, ее нефтяной составляющей.

В частности, в работах И. Ансоффа первостепенное внимание уделяется проблемам стратегического развития производственных компаний, оценке стратегических преимуществ, а также межотраслевому выбору. В то же время практически не отражена специфика нефтяных корпораций, обусловленная высокими темпами роста и внутриотраслевой ориентацией.

Заслуживают быть отмеченными обобщающие работы российских ученых Виханского О.С., Гончарова В.В., Кудинова Ю.С., Медведева Ю.Н., Наливкина Ю.Н., Подольского Ю.Л., Сорокина Л.Р., Шестакова Н.В., Алекперова В.Ю. и др. Однако исследователи исходили из положительной динамики нефтяной отрасли и учитывали особенности переходной экономики, то есть роста всех основных показателей деятельности. Исходя из возможного снижения цен и стабилизации объемов добычи ученым необходимо сосредоточить внимание на новых приоритетах стратегического развития.

Так, в работах Алекперова В. Ю. подробно рассматриваются проблемы стратегического управления в условиях позитивной динамики отрасли, в качестве основных направлений использования ресурсов он предлагает расширение переработки и увеличение добычи. Тем не менее, в условиях стагнации и негативной динамики следует менять направления инвестирования, уделять большее внимание стратегическим финансовым резервам корпораций.

Вопросам управления стратегическим развитием посвящены работы Ефремова В.С., Ворожейкина И. Е., Ная Д., Хэнди Ч. В частности, в трудах Ефремова В.С. рассмотрены механизмы минимизации сопротивления переменам, а также основные стратегические модели. В работах Ворожейкина И.Е. основное внимание уделяется психологическим и экономическим аспектам перемен. Приходится констатировать, что в названных работах управление стратегическим развитием рассматривается без отраслевой привязки, что делает их полезными для анализа, но недостаточными для формирования отраслевых рекомендаций.

Таким образом, несмотря на большое количество публикаций по теме исследования, в них существуют отдельные пробелы, например, недостаточно комплексно рассмотрены проблемы управления стратегическим развитием именно вертикально интегрированных нефтяных корпораций, не учтена текущая ситуация на мировом рынке энергоресурсов. Вышесказанное предопределяет важность и своевременность диссертационной работы, а также позволяет очертить проблемное поле исследования.

Объектом исследования в диссертации являются вертикально интегрированные нефтяные корпорации.

Предметом исследования является инструментарий управления стратегическим развитием ВИНК.

Цель и задачи исследования. Целью диссертации является разработка инструментария управления стратегическим развитием вертикально интегрированной нефтяной корпорации, методов и показателей его реализации и оценки.

Для достижения поставленной цели в диссертации сформулированы следующие задачи:

· уточнить состав механизмов и раскрыть содержание управления стратегическим развитием ВИНК;

· выявить особенности управления стратегическим развитием и основные направления стратегического развития вертикально интегрированных нефтяных корпораций;

· провести анализ деятельности государства как основного института, регулирующего деятельность и перспективы развития ВИНК;

· проанализировать состояние нефтяной отрасли, а также основные параметры деятельности вертикально интегрированных нефтяных корпораций, предложить основные направления инвестиционной политики;

· разработать инвестиционный механизм управления сырьевой базой и основными бизнес-процессами ВИНК;

· разработать комплексную программу стратегического развития нефтяной корпорации, а также сформулировать основные приоритеты ее стратегии и инвестиционной политики;

· апробировать на примере нефтяной корпорации разработанные теоретические положения, а также сформулировать ряд выводов и рекомендаций по результатам апробации.

Теоретическая и методологическая основа исследования. Диссертационное исследование базируется на общенаучной методологии, предусматривающей системный подход к решению проблемы обоснования стратегии управления. Исследование основано на использовании законов, закономерностей и категориальном аппарате экономической науки. В нем использованы положения ведущих теоретических школ отечественной и зарубежной науки.

Нормативной базой диссертационного исследования послужили официальные документы органов исполнительной и законодательной власти, отражающие и регламентирующие аспекты организационной системы отношений в рамках сбора, обработки и раскрытия информации.

В работе использованы статистические материалы Госкомстата РФ, документы Минэкономики РФ, Минфина РФ, Минпромнауки РФ, других федеральных и региональных органов, первичные документы различных промышленных структур, ВИНК, материалы научных конференций и семинаров, ресурсы глобальной информационной системы ИНТЕРНЕТ.

Особое внимание автор уделил аналитическим работам организаций, специализирующихся в области управления в топливно-энергетическом комплексе, таких как Всероссийский научно-исследовательский институт межотраслевой информации (ВИМИ), Всероссийский институт научно-технической информации (ВИНИТИ), Всероссийский научно-технический информационный центр (ВНТЦ).

Теоретической основой исследования послужили научные труды отечественных и зарубежных исследователей в области экономической теории и практики, посвященные проблемам управления стратегическими изменениями в условиях переходной экономики, а также финансового менеджмента.

Практической основой диссертационной работы стали положения системного анализа, функционально-стоимостный и экономико-статистический методы, метод экспертных оценок, сравнительный и социометрический методы. В процессе исследования использованы положения ведущих теоретических школ современной экономики, менеджмента и маркетинга, а также исследования, связанные с теорией информации.

Гипотеза диссертации заключается в предположении о том, что управление стратегическими изменениями в ВИНК может привести к минимизации потерь от неблагоприятных изменений конъюнктуры, а также к повышению эффективности деятельности при стабилизации основных макроэкономических показателей и повышения фискальной нагрузки.

Научная новизна диссертации заключается:

1. В выявлении процессов институциональных изменений в нефтяном комплексе России и оценке степени их влияния на деятельность нефтяных корпораций.

2. В установлении принципов разработки стратегических путей развития нефтяных корпораций, учитывающих общеотраслевую политику, условия и возможности реализации стратегии.

3. В обосновании принципов формирования и структуры ВИНК, способствующей достижению стратегических целей.

4. В доказательстве того, что эффективная стратегия развития ВИНК основана на концепции институциональных изменений в нефтяном комплексе.

5. В обосновании тезиса о том, что корпоративная структура ВИНК, имеющая в основе добывающее предприятие и единый акционерный капитал, повышает инвестиционные возможности и привлекательность, способствуя инновационному экономическому росту корпорации.

6. В раскрытии тезиса, что стратегия развития ВИНК как составная часть государственной энергетической политики, должна обеспечивать необходимый прирост запасов, высокопроизводительную добычу, переработку и сбыт сырья на основе инновационного экологически приемлемого экономического роста.

На защиту выносятся следующие научные результаты, сформулированные и полученные лично соискателем:
· принципы разработки стратегических направлений развития ВИНК (инновационный характер, стратегические приоритеты, жесткая финансовая дисциплина; учет организационной структуры, неравномерность кадрового обеспечения, маркетинг);

· основные результаты институциональных изменений в нефтяном комплексе России, основными из которых являются: концентрация добычи, интеграция добычи, переработки и сбыта с исключением транспортной составляющей, международная экспансия, макроэкономическая конъюнктура;

· модель формирования рациональной структуры минерально-сырьевой базы нефтяной корпорации, включающая: стратегию управления запасами, модель геолого-разведочных и изыскательских работ, защиту недр, экологическую стратегию в добывающих подразделениях;

· стратегия вертикальной интегрированной корпорации, состоящая из ряда операционных стратегий: стратегии управления запасами, стратегии добычи, стратегии транспортировки, стратегии переработки, стратегии сбыта, специфика стратегии в современных условиях в наличии ограничений по транспортировке и сбыту, что заставляет разрабатывать планы в "обратной последовательности";

· инвестиционная политика вертикальной интегрированной корпорации, охватывающая различные периоды и устанавливающая в рамках этих периодов различные инвестиционные приоритеты.

Практическая значимость работы. В результате исследования создано методическое обеспечение, которое может быть использовано в управлении предприятиями ТЭК (разработке стратегий, миссии и целей развития, бизнес-планов и др.), в научно-исследовательской деятельности, в сфере экономики и управления недропользованием, в учебном процессе отраслевых учебных заведений. Результаты исследования внедрены при разработке концепции развития ОАО "Татнефть".

Автором сформулированы основные особенности управления стратегическими изменениями ВИНК:

· акценты в управлении должны смещаться в сторону создания условий, обеспечивающих большую готовность, адаптивность корпорации к всевозможным быстрым изменениям внешней среды;

· ведущие нефтяные компании мира имеют свою индивидуальность, характерные управленческие стили, всячески стараются активизировать участие своих работников в решении общекорпоративных проблем, создают условия для творческой и заинтересованной работы;

· применение методов стратегического управления должно отличаться творческим использованием;

· постоянное обучение сотрудников современным технологиям и технике управления, отвечающим требованиям работы в изменившихся условиях, является важнейшим фактором;

· помимо нескольких ключевых направлений, разрабатываемых на уровне специализированного подразделения, к выполнению работ подключаются другие подразделения корпорации (производственные, сбытовые службы), чем достигается более глубокое понимание сотрудниками возможностей и потребностей корпорации.

В диссертации описаны основные формы государственного регулирования деятельности нефтяных компаний. В качестве основных задач государственного регулирования в нефтяном комплексе можно отметить: создание условий добросовестной конкуренции; способствование стабильному развитию нефтяной отрасли; защита окружающей среды; регулирование нормы прибыли корпорации.

Исходя из анализа состояния основных производственных фондов автором сделан вывод, что наибольшие инвестиции должны быть сделаны в нефтеперерабатывающую промышленность и сети сбыта нефтепродуктов. При этом физически и морально устаревшие установки должны выводиться из эксплуатации, в частности некоторые нефтеперерабатывающие заводы эффективнее закрыть, чем реконструировать.

Апробация диссертационной работы. Результаты и выводы, сделанные по итогам исследования, апробированы на предприятиях ОАО "Татнефть" и в других корпорациях; докладывались автором на научно-технических советах в ОАО "Татнефть", на научных конференциях, проходивших в ТатНИПИнефть.

Структура и объем диссертации. Диссертация состоит из введения, 3-х глав, заключения и приложений. Общий объем 197 стр., в том числе 12 таблиц и 15 рисунков.

Публикации. По теме диссертационного исследования опубликованы 3 печатные работы общим объемом 6,4 п. л.

ГЛАВА 1. ПРИНЦИПЫ ФОРМИРОВАНИЯ И СОДЕРЖАНИЕ УПРАВЛЕНИЯ СТРАТЕГИЧЕСКим развитием НЕФТЯНОЙ КОрпорации
1.1. Классификация интегрированных форм организации бизнеса

Прежде чем приступить к классификации различных интегрированных форм организации бизнеса, целесообразно сначала определить эти понятия в том виде, в каком они понимаются большинством экономистов – теоретиков и практиков, поскольку в настоящее время, по нашему мнению, отсутствует единая систематизация таких структур, базирующаяся на использовании совокупности не противоречащих друг другу признаков классификации.

В общем виде интегрированной формой организации бизнеса или формой ассоциированного предпринимательства можно назвать некоторую совокупность предприятий, организаций, учреждений, объединенных между собой договорными отношениями и/или отношениями собственности на временной или постоянной основе и ведущих совместную хозяйственную деятельность, направленную на достижение общих целей. Интегрирование бизнеса может осуществляться в виде различных организационных форм. Рассмотрим некоторые из них.

Финансово-промышленная группа (ФПГ) – это совокупность юридических лиц, действующих как основное и дочерние общества, полностью или частично объединивших свои материальные и нематериальные активы (система участия) на основе договора о создании ФПГ в целях технологической или экономической интеграции для реализации инвестиционных и иных проектов и программ
.

Консорциум – временный союз хозяйственно независимых фирм, целью которого могут быть разные виды их скоординированной предпринимательской деятельности, чаще всего для совместной борьбы за получение заказов и их совместного исполнения
. Вариантами консорциумов могут быть различные формы ассоциированного предпринимательства, создаваемые на определенный срок, в течение которого предполагается реализовать ту или иную программу совместных действий, например, в рамках инвестиционного проекта. Таким образом, можно сказать, что консорциум существует, только пока совпадают интересы его участников. Организация консорциума оформляется многосторонним соглашением между заинтересованными сторонами. Действия участников координирует лидер консорциума, получающий за это отчисления от других членов.

Холдинг – корпорация или компания, контролирующая одну или несколько компаний с помощью их акций, которыми она владеет
. Холдинг в хозяйственной практике имеет в большинстве случаев решающее право голоса, действуя посредством механизма контрольного пакета акций. Такая форма организации компании часто используется для проведения единой политики и осуществления единого контроля за соблюдением общих интересов больших корпораций или ускорения процесса диверсификации.

Необходимо отметить, что в дальнейшем для большей ясности в выработке единой классификации форм ассоциированного предпринимательства, холдингом будем называть форму объединения предприятий, а не компанию, держащую акции других предприятий. Сама же фирма-холдинг будет именоваться основной или материнской компанией.

Концерн – это форма объединения предприятий, осуществляемая посредством системы участия, финансовых связей, договоров об общности интересов, личных уний
.

Под системой участия понимается одна из основных форм контроля деятельности предприятий, банков и других юридических лиц, представляющих собой акционерное общество, товарищество или организацию без цели извлечения прибыли, путем инвестирования средств в их акции и уставный капитал. Такое инвестирование осуществляется посредством приобретения одной (головной, материнской) компанией определенной доли ( как правило, контрольного пакета акций) в уставном капитале других создаваемых вновь или действующих компаний и организаций (дочерних), входящих в качестве участников в состав данного корпоративного объединения.

Компания с дивизиональной структурой предполагает наличие ряда предприятий (их филиалов), ведущих относительно самостоятельную хозяйственную деятельность по освоению региональных рынков или выпуску определенных видов товарной продукции, а также центра управления, обеспечивающего выполнение функций регулирования совместной деятельности таких предприятий (филиалов). Главной задачей создания такой структуры является закрепление на существующих и освоение новых рынков сбыта продукции.

Хотя крупная компания с дивизиональной структурой не является объединением различных предприятий в чистом виде, тем не менее, ее можно отнести к интегрированной форме организации бизнеса, так как ее филиалы обладают значительной самостоятельностью. По форме построения такие крупные компании могут быть трех видов:

1. В основе построения лежит вид товара или услуги, то есть предприятия (филиалы) различаются видом производимого товара или оказываемой услуги, а координация их деятельности из центра ориентирована на помощь участникам в реализации продукции на рынках.

2. В основе построения лежит группа потребителей, на которую ориентировано то или иное предприятие (филиал) группы. Такая модификация используется, как правило, инвестиционными, страховыми, пенсионными и другими финансово-кредитными структурами, в том числе банками.

3. В основе построения лежит географический фактор, то есть крупная компания открывает свои филиалы на различных территориях. Примером может служить Сбербанк России, имеющий свои подразделения во всех территориальных единицах экономического пространства государства.

Рассмотрев с различных сторон перечисленные корпоративные структуры организации бизнеса, классифицировав несколько их форм по ряду признаков, можно лучше понять сущность каждого из этих образований, а главное – выявить схожесть и различия между ними. Это позволит определиться затем и в отличиях тех направлений в методиках оценки потенциала корпораций, которые связаны с его организационной структурой.

Прежде всего, необходимо отметить, что все вышеназванные формы организации корпоративного бизнеса являются объединениями отдельных, юридически самостоятельных предприятий (организаций). В состав этих структур могут входить промышленные предприятия, кредитно-финансовые, страховые, транспортные, пенсионные и другие учреждения. Однако, несмотря на то, что по своей сути все они являются союзами фирм, между ними имеются существенные различия, которые и могут служить основанием для их классификации.

Исходя из этого, в основу классификации корпоративных форм организации бизнеса положены следующие признаки
:

1. Постоянство объединения.

2. Наличие или отсутствие банка в структуре.

3. Форма организации.

4. Правовой признак.

5. Характер деятельности лидирующих предприятий.

6. Исключительность.

7. Форма производственной интеграции.

8. Отраслевая принадлежность.

9. Масштабы деятельности.

10. Степень диверсификации.

11. Участие государства в уставном капитале.

В соответствии с первым признаком классификации интегрированных форм различают:

1. Временный союз фирм. К этому виду относится консорциум.

2. Постоянный союз фирм. Это ФПГ, концерн и холдинг, а также крупная компания с дивизиональной структурой.

Консорциум относится к первому классификационному типу по признаку постоянства объединения, так как по определению это "временный союз хозяйственно независимых фирм". Но практика показывает, что консорциумы могут существовать неопределенно долгое время, если задача, для решения которой создавалось это объединение, носит долгосрочный, перманентный характер. Например, исследовательские консорциумы, основная цель создания которых – совместное проведение научно-исследовательских и опытно-конструкторских разработок и использование их результатов фирмами-участницами.

Очевидно также, что финансово-промышленные группы, холдинги и концерны могут считаться "постоянными" лишь условно, так как, к примеру, договор о создании ФПГ может содержать оговорку о срочном характере объединения. Однако для целей классификации можно упрощенно считать, что фирмы объединяются в концерн, ФПГ или холдинг на постоянной основе, а в консорциум – на временной.

Что же касается крупной компании с дивизиональной структурой, то как интегрированная форма организации бизнеса она будет носить постоянный характер, так как является по сути одной компанией, и предприятия-филиалы, а также другие ее подразделения не могут самостоятельно принять решения о выходе из нее. Однако, как и любая другая фирма, она может прекратить свое существование в силу каких-либо объективных условий.

Следующим признаком классификации является наличие или отсутствие банка в той или иной интегрированной структуре.

Наличие банка в составе финансово-промышленной группы является обязательным. Для концернов и холдингов такого ограничения не существует. Они могут содержать в себе банк или не иметь его.

Консорциумы же могут быть или объединениями промышленных предприятий (промышленный консорциум), или объединениями банков (банковский консорциум). Это связано с тем, что основной причиной объединения фирм в консорциум является недостаток ресурсов для осуществления дорогостоящих проектов. Промышленные компании создают консорциумы, объединяя капиталы, патенты, сбытовую сеть. Банки используют консорциональную форму объединения для решения проблемы, связанной с недостаточностью средств отдельного банка для предоставления кредита крупным заемщикам, когда требуется финансирование в разных валютах в различных частях света и когда возникает нужда в сочетании долго- и краткосрочных кредитов. Иными словами, консорциум может состоять или из банков, или из промышленных предприятий.

Очевидно, что в состав крупной компании с дивизиональной структурой не может входить банк в качестве одного из ее подразделений. Однако крупный банк сам по себе может являться компанией с дивизиональной структурой.

Одним из наиболее важных признаков классификации корпоративных структур следует считать форму их организации. Дифференциация различных форм ассоциированного предпринимательства по этому признаку позволяет более четко определить различия между ними, понять, как эти формы соотносятся друг с другом.

В соответствии с этим признаком, корпоративные структуры можно группировать следующим образом:

1. Объединения, организованные на основе участия в уставном капитале, то есть путем приобретения одной компанией пакета акций другой (других) компании. Это может быть финансово-промышленная группа, концерн и холдинг. Внутри этой организационной формы их можно разделить так:

Организованные путем приобретения одной компанией (материнской) контрольного пакета акций других компаний (дочерних). Такую структуру имеют холдинги, некоторые ФПГ, а также так называемые концерны подчинения.

Организованные путем взаимного обмена акциями. Это так называемые концерны координации и некоторые ФПГ.

2. Организованные на основе договора с образованием центральной компании. Эта структура присуща некоторым ФПГ.

3. Объединения хозяйственно независимых фирм с выделением лидера. Это консорциум.

4 Отдельная крупная компания, имеющая в своем составе в качестве подразделений достаточно самостоятельные предприятия. Это крупная компания с дивизиональной структурой.

Прежде чем описать подробнее способы объединения предприятий в интегрированную форму организации бизнеса в соответствии с данным классификационным признаком, необходимо заметить, что под пакетом акций в данном случае подразумевается любая форма участия в капитале предприятия, в случае контрольного пакета, – обеспечивающая безусловное право принятия или отклонения определенных решений на общем собрании его участников (акционеров, пайщиков) и в его органах управления. Несомненно, что такая трактовка пакета акций является несколько расширенной, так как акции имеют право эмитировать только акционерные общества, но не предприятия других организационных форм. Однако, для простоты, и в связи с тем, что, как правило, в корпоративные структуры объединяются в основном акционерные общества, такая оговорка представляется допустимой. Она имеет отношение к финансово-промышленным группам, концернам, а также и к холдингам в соответствии с "Временным положением о холдинговых компаниях, создаваемых при преобразовании государственных предприятий в акционерные общества" от 16.10.1992 г.

Финансово-промышленные группы могут организовываться двумя способами. Как основное и дочерние общества, то есть через приобретение входящими в неё компаниями акций друг друга (1-й способ). При этом одна компания может владеть контрольными пакетами акций остальных – дочерних предприятий - или же входящие в ФПГ фирмы произведут обмен пакетами своих акций и, таким образом, будут взаимно-сестринскими предприятиями. Второй способ организации ФПГ – через учреждение центральной компании, которая или вновь создается, или используется уже существующая, и которая выполняет функции управления, координации и так далее в пределах группы, а также уполномочена выступать от имени всего объединения. Иными словами, к такому типу относятся группы, участники которых объединяют свои капиталы и создают единую акционерную компанию.

Концерны могут создаваться двумя путями (подобно первому типу финансово-промышленных групп): концерны подчинения и концерны координации.

 Концерны подчинения (когда в их составе имеются материнская и дочерние компании) образуются путем приобретения контрольного пакета акций других компаний (дочерних), входящих в группу. Влияние на деятельность дочерней фирмы начинается при доле участия материнской компании в 25% ее акционерного капитала.

Очевидно, что концерн подчинения идентичен холдингу. Если основная компания занимается производственной, торговой и другими видами деятельности, то такая интегрированная структура представляет собой смешанный холдинг.

Концерны координации (сестринские компании) – создаются таким образом, что входящие в них компании производят взаимный обмен акциями. Такая схема взаимоучастия в капиталах входящих в концерн участников способствует тому, что все члены концерна оказывают взаимное влияние на проводимую концерном политику, однако одновременно с этим концерн остается под единым руководством, осуществляемым генеральным директором специального подразделения концерна координации, которое имеет название "лидер концерна".

С учетом описанных особенностей, разновидности способов организации концернов можно представить в виде схемы, представленной на рисунке 1.
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Рис. 1. Способы организации концернов

Как видно из рисунка, в концерне подчинения материнский компании А принадлежат контрольные пакеты акций дочерних предприятий, например 60% акционерного капитала фирмы Б, 100% – В, 75% – фирмы Г. В концерне координации компания А владеет, например, 70% акций компании Б и 20% компании В. Фирме Б принадлежит, например, 40% акций фирмы А и 30% В. Предприятие В "держит", например, 35% акций А и 60% Б. Таким образом, каждая из компаний, входящих в концерн, владеет пакетом акций остальных участников, то есть осуществляется механизм перекрестного владения акциями.

Если в концерне подчинения материнская компания не занимается производством, то есть она ограничивается финансовой деятельностью, то такое объединение предприятий является чистым холдингом.

Из вышесказанного можно сделать вывод: понятие "концерн" является более широким и включает в себя понятие "холдинг". В концерне допускается перекрестное владение акциями, когда входящие в него фирмы являются взаимно-дочерними (сестринскими). Для холдингов же, в соответствии с "Временным положением о холдинговых компаниях, создаваемых при преобразовании государственных предприятий в акционерные общества" от 16. 10. 1992 года, существует ограничение: "Дочернее предприятие, независимо от пакета его акций, принадлежащих холдинговой компании, не может владеть акциями холдинговой компании в какой бы то ни было форме, включая траст и залог".

Так как финансово-промышленные группы, как указывалось ранее, также могут организовываться в виде основного и дочерних, или сестринских компаний, то становится ясным взаимное пересечение понятий "ФПГ", "концерн" и "холдинг". Соотношение между ними представлено на рисунке 2.
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Рис. 2. Соотношение понятий "ФПГ", "концерн", "холдинг".

Из рисунка видно, что финансово-промышленные группы, организованные посредством долевого участия в акционерном капитале, могут быть по своей сути концернами координации или концернами подчинения. Концерн подчинения идентичен холдингу, который может быть чистым или смешанным. Для концернов, в отличие от ФПГ, как говорилось ранее, наличие банка не является обязательным. Поэтому понятие "концерн" включает в себя, помимо ФПГ 1-го типа, еще и аналогичные объединения, но не имеющие в своей структуре банка.

Финансово-промышленные группы, в отличие от концернов, могут организовываться еще и по второму типу: на основе договора с учреждением центральной компании.

Обобщая исследования вопроса, связанного с соотношением основных организационно-экономических форм корпоративного потенциала, можно сделать вывод: пересечение понятий "концерн" и "ФПГ" представляет собой финансово-промышленную группу, образованную посредством долевого участия в акционерном капитале, то есть, соответственно, концерн, имеющий в своей структуре банк. Финансово-промышленные группы, представляющие собой основное и дочерние общества, исключающие перекрестное владение акциями, идентичные концерну подчинения, являются холдингами.

Консорциумы, в отличие от ФПГ, концернов и холдингов, в которых предприятия-участники теряют часть своей хозяйственной независимости, являются объединениями компаний, сохраняющих, кроме правовой, и хозяйственную независимость.

Крупные компании с дивизиональной структурой, в отличие от вышеперечисленных форм ассоциированного предпринимательства, являются, как уже отмечалось, не объединением отдельных предприятий и организаций с какой-либо степенью их независимости ее участников, а отдельными компаниями, имеющими в своей структуре предприятия-подразделения, достаточно независимые. В холдинге, концерне или ФПГ может сложиться ситуация, когда основная (материнская) компания будет полностью владеть другими участниками данной корпоративной структуры, однако и в этом случае объединение не будет представлять собой единую компанию. Крупная компания с дивизиональной структурой владеет входящими в нее предприятиями потому, что они являются ее филиалами, подразделениями, а не потому, что владеет их акциями (которых они, естественно, не имеют).

По правовому признаку интегрированные формы организации бизнеса в можно разделить следующим образом:

1.Проходящие государственную регистрацию в качестве корпоративных структур: ФПГ, крупная компания с дивизиональной структурой.

2. Не проходящие государственную регистрацию, но существующие в российском законодательстве. Это холдинг.

3. Не проходящие государственную регистрацию и не упоминаемые в российском законодательстве: концерн, консорциум.

Финансово-промышленные группы проходят государственную регистрацию в соответствии с законом "О финансово-промышленных группах''
. Однако не все интегрированные структуры, являющиеся по сути финансово-промышленными группами, регистрируются в этом качестве. Тем не менее, создание, деятельность и ликвидация официальных ФПГ регулируется российским законодательством, что позволяет отнести этот тип форм ассоциированного предпринимательства к первой классификационной группе по данному признаку.

Крупные компании с дивизиональной структурой проходят государственную регистрацию, как и все фирмы. Но в отличие от финансово-промышленных групп, не существует специального закона или другого нормативного документа, регулирующего деятельность компаний этого типа.

Таким образом, несмотря на то, что компании дивизионального типа и финансово-промышленные группы отнесены к одной группе классификации форм ассоциированного предпринимательства по правовому признаку, они отличаются друг от друга тем, что, хотя и существует специальный закон "О финансово-промышленных группах", не все ФПГ проходят государственную регистрацию в этом качестве, крупные компании с дивизиональной структурой – напротив, все проходят государственную регистрацию, хотя их создание и деятельность не регулируется специальным законом.

Холдинги не проходят государственную регистрацию в качестве официальной корпоративной структуры. Однако, понятие "холдинг" существует в современном российском законодательстве. Например, есть "Временное положение о холдинговых компаниях", в котором регулируются некоторые особенности их деятельности как специфической формы ассоциированного предпринимательства в российской экономике.

В отличие от описанных в этой классификационной группе интегрированных форм организации бизнеса, понятия "концерн" и "консорциум" полностью отсутствуют в законодательстве Российской Федерации, хотя существует множество примеров российских корпоративных структур, называющих себя "концернами" или "консорциумами".

По характеру деятельности лидирующего предприятия корпоративные структуры делятся следующим образом.

Не имеют явного лидера объединения, в которых взносы участников в консолидированный капитал приблизительно равны. Такой формой может быть финансово-промышленная группа, организованная с образованием центральной компании. В этом случае управлением группой занимается центральная компания, а фирмы-участницы находятся в равном положении относительно друг друга.

Ситуация отсутствия явного лидера может сложиться и в концерне координации, если пакеты акций каждого предприятия, принадлежащие другим участникам, будут взаимно равными, то есть все будут владеть одинаковыми долями уставного капитала друг друга. Например, они обменяются 30% своих акций. Таким образом, ни один из участников концерна
не будет
иметь большего влияния на других, чем остальные.

Лидером в таком союзе фирм может выступать финансово-кредитная организация, например, банк. Эта ситуация может сложиться в случае холдинга, концерна или ФПГ, если банк является материнской компанией по отношению к другим фирмам, входящим в объединение. Если же имеет место консорциональная форма организации бизнеса, то логично, что один из банков-участников банковского консорциума будет выступать в роли лидера.

В случае банка с дивизиональной структурой лидером будет, естественно, головное подразделение.

Аналогичным образом строятся корпоративные структуры, имеющие в качестве лидирующей организации промышленное предприятие: холдинги, ФПГ, концерны, промышленные консорциумы, крупные промышленные компании с дивизиональной структурой.

Члены консорциума, независимо от его вида (промышленного или банковского), во многих случаях выбирают фирму-лидера, которая ведет все делопроизводство, а иногда и производит расчеты с заказчиком. Обычно лидерами консорциума становятся следующие фирмы:

· знакомые с особенностями рынка, на который нацелена деятельность консорциума;

· имеющие наибольший удельный вес в поставках или являющиеся изготовителями базового оборудования (в промышленных консорциумах);

· принявшие на себя обязанности главного проектировщика. 

Интегрированные формы организации бизнеса могут иметь в качестве лидера и специальную компанию. Например, в финансово-промышленной группе - центральная компания, которая выступает от имени всей группы; в чистом холдинге - специальная холдинг-компания, не занимающаяся производственной деятельностью; в крупной компании с дивизиональной структурой - головное подразделение, если оно само не занимается никакой деятельностью, помимо управления всей компанией. То есть в данном случае под "специальной компанией" следует понимать фирму, стоящую во главе объединения, главной задачей которой является управление интегрированной структурой, координация действий ее участников, а также, возможно, и способность выступать от лица всей такой структуры.

Корпоративные структуры можно также дифференцировать в соответствии с тем, какой характер носит объединение: исключительный или неисключительный.
Под исключительным характером понимается то обстоятельство, что каждый участник корпоративной структуры может входить только в одно подобное объединение. К таким корпоративным структурам можно отнести концерны и холдинги, поскольку в них компании объединяются на основе системы участия, то есть посредством передачи (продажи) дочерними компаниями контрольных пакетов своих акций материнской компании. Очевидно, что у фирм не может быть более одного контрольного пакета акций. Если же контрольный пакет акций материнской компании будет принадлежать некоторой другой фирме, то эта фирма также будет входить в данное корпоративное объединение, но в этом случае оно будет иметь более сложную иерархическую структуру (рис. 3).

Такая структура не противоречит понятию "система участия" и вполне может иметь место в концерне или в холдинге.

Финансово-промышленной группе, организованной как основное и дочерние общества, также может быть присуща такая структура.

Крупная компания с дивизиональной структурой тоже носит исключительный характер, поскольку предприятие-филиал не может быть одновременно подразделением нескольких компаний.


Рис.3. Структура объединения, носящего неисключительный характер.

Если для концерна, крупной компании с дивизиональной структурой и холдинга невозможность вхождения отдельной компании более чем в одно подобное объединение доказывается исключительно логическим путем, то для финансово-промышленных групп существует законодательное ограничение подобного рода "Участие более чем в одной финансово-промышленной группе не допускается
".

Консорциумы, в отличие от концернов, финансово-промышленных групп и холдингов, могут носить как исключительный, так и неисключительный характер. В последнем случае любой член консорциума сохраняет за собой право выступать в составе различных консорциумов.

По форме производственной интеграции корпоративные структуры можно группировать следующим образом: вертикальные, горизонтальные, конгломерат.

Вертикальные интегрированные формы организации бизнеса – это структуры, объединяющие компании разных отраслей, связанных между собой технологическим процессом производства определенного вида продукции (добыча сырья – его первичная и последующая переработка – изготовление продукта – его реализация).

Вертикально интегрированными объединениями могут быть финансово-промышленные группы, концерны, холдинги и крупные компании с дивизиональной структурой.

Горизонтальная интеграция – это объединение предприятий, ориентированных на удовлетворение примерно одинаковых потребностей, то есть производящих одно и то же изделие, или осуществляющих одни и те же стадии производства.

Такая интеграция может иметь место в концерне, ФПГ, холдинге, крупной компании с дивизиональной структурой. Консорциумы также имеют горизонтальный тип интеграции, поскольку в них объединяются аналогичные промышленные предприятия или банки.

Таким образом, для вертикально и горизонтально интегрированных типов объединений характерна производственная кооперация как основа объединения. В концернах, холдингах, ФПГ происходит подчинение ей всех остальных элементов (банков, страховых компаний и т.п.). Конгломератному же типу интеграции присуще объединение компаний, не связанных друг с другом системой кооперации производства, на основе участия в едином капитале и зависимости каждой от его роста. То есть, при конгломератном слиянии происходит объединение фирм, оперирующих на непересекающихся сегментах рынка. Такая форма производственной интеграции может иметь место в концернах, холдингах, финансово-промышленных группах, крупных компаниях с дивизиональной структурой. Обычно доминирующую роль в корпоративных структурах с таким типом объединения играют банки.

К крупной компании с дивизиональной структурой это не относится, поскольку, как отмечалось выше, она не может включать в качестве одного из своих подразделений кредитно-финансовое учреждение (банк, страховую, пенсионную и другую подобную структуру).

По отраслевой принадлежности интегрированные формы организации бизнеса дифференцируются на межотраслевые и отраслевые.

Межотраслевые корпорации объединяют предприятия разных отраслей, отраслевые – какой-то одной отрасли. Концерны, холдинги, крупные компании с дивизиональной структурой и ФПГ могут быть как отраслевыми, так и межотраслевыми. Консорциумы же носят отраслевой характер в силу специфики целей и задач данного объединения.

По масштабам деятельности финансово-промышленные группы, концерны, крупные компании с дивизиональной структурой, холдинги и консорциумы могут быть:

· международными (транснациональные корпорации);

· межрегиональные объединения;

· региональными.

Региональные формы организации корпоративного бизнеса ограничиваются, в основном, деятельностью внутри региона, межрегиональные действуют в пределах нескольких субъектов РФ. Международные корпоративные структуры не ограничиваются масштабами одной страны.

По степени диверсификации производства интегрированные формы организации бизнеса делятся на много- и монопрофильные.

Финансово-промышленные группы, крупные компании с дивизиональной структурой, концерны и холдинги могут быть или монопрофильными, или многопрофильными. Консорциумы обычно носят монопрофильный характер.

1.2. Систематизация механизмов и содержание управления стратегическим развитием вертикально интегрированной нефтяной корпорации
Сущность и понятие стратегического управления

Стратегическое управление представляет процесс, определяющий последовательность действий организации по разработке и реализации стратегии. Он включает постановку целей, выработку стратегии, определение необходимых ресурсов и поддержание взаимоотношений с внешней средой, которые позволяют организации добиваться поставленных задач
.

Выделяют два основных конечных продукта стратегического управления.

Один из них – потенциал организации, который обеспечивает достижение целей в будущем.

Потенциал организации можно охарактеризовать следующим образом: (Рис 4.)

1. Со стороны "входа" этот потенциал состоит из сырьевых, финансовых и людских ресурсов, информации; со стороны "выхода" – из произведенной продукции и услуг, из набора правил социального поведения, следование которым помогает организации добиваться своих целей. Важно заметить, что не всякая продукция и услуги организации могут быть включены в ее потенциал, а лишь те, которые испытаны с точки зрения потенциальной прибыльности. Это означает, что продукция организации создана на базе новых перспективных технологий, обладает отличительными особенностями и будет пользоваться спросом на рынке.


Р – рабочие кадры, Ф – основные фонды, 
 И – информация (по организации производства и управлению)

Рис. 4. Принципиальная схема коммерческой организации

Другим конечным продуктом стратегического управления является внутренняя структура и организационные изменения, обеспечивающие чувствительность организации к переменам во внешней среде. В организации это предполагает наличие способности своевременно обнаружить и правильно истолковать внешние изменения, а также руководить ответными адекватными действиями, которые предполагают наличие стратегических возможностей для разработки, испытаний и внедрения новых товаров и услуг, технологий, организационных изменений. Потенциал организации и стратегические возможности определяются ее архитектоникой и качеством персонала.

Архитектонику организации составляют:

· технология, производственное оборудование, сооружения, их мощности и возможности;

· оборудование, его возможности и мощности по переработке и передаче информации;

· уровень организации производства;

· структура власти, распределение должностных функций и полномочий принимать решения;

· организационные задачи отдельных групп и лиц;

· внутренние коммуникации и процедуры;

· организационная культура, нормы и ценности, которые лежат в основе организационного поведения.

Качество персонала определяется:

· отношением к изменениям;

· профессиональной квалификацией и мастерством в проектировании, анализе рынка и т. п.;

· умением решать проблемы, относящиеся к стратегической деятельности;

· умением решать вопросы, относящиеся к проведению организационных изменений;

· мотивацией участия в стратегической деятельности и способностью преодолевать сопротивление.

Таким образом, деятельность по стратегическому управлению направлена на обеспечение стратегической позиции, которая должна обеспечить длительную жизнеспособность организации в изменяющихся условиях. 

В отличие от стратегического оперативное управление занимается использованием существующей стратегической позиции организации с целью достижения ее целей
. Как стратегическое, так и оперативное управление для нормального функционирования предполагают создание и поддержание определенной организационной архитектоники, подбора и воспитания кадров. Однако эти элементы различны для двух типов управления. Стратегическая архитектоника нацелена на изменения, является гибкой и не имеет жестких структур. Оперативная архитектоника устойчива к изменениям, нацелена на эффективность. 

Обобщим основные моменты изложенного выше. Система управления современной организации включает два взаимодополняющих вида управленческой деятельности – стратегическое управление, связанное с развитием будущего потенциала организации, и оперативное управление, реализующее существующий потенциал в прибыль. 

Выделяют три группы объектов стратегического управления: организации, стратегические хозяйственные подразделения (СХП) и функциональные зоны организации.

В качестве объекта стратегического управления организация рассматривается как открытая комплексная социально-экономическая система, представляющая совокупность структурных подразделений (стратегических хозяйственных подразделений). Стратегическое хозяйственное подразделение – это направление или ряд смежных направлений деятельности организации, самостоятельное рыночно ориентированное хозяйственное подразделение, которое может выступать полноценным конкурентом на своем сегменте рынка, имеет свой круг поставщиков, потребителей и конкурентов. Оно возглавляется директором, который несет полную ответственность за стратегическое развитие и текущую деятельность СХП. Функциональная зона организации – это сфера деятельности, организационно представленная функциональными структурными подразделениями, которые специализируются на выполнении определенных функций и обеспечивают эффективную деятельность как отдельных СХП, так и организации в целом.

Стратегическое управление нефтяной компании затрагивает широкий круг ведущих организационных решений, касающихся вопросов управления, ориентированных на будущее, связанных с генеральными целями организации и находящихся под воздействием неконтролируемых внешних факторов. Предметом стратегического планирования и управления являются:

1. Задачи, прямо связанные с генеральными целями организации. Генеральные цели ориентированы в будущее и, как правило, направлены на повышение эффективности деятельности организации путем обеспечения взаимосвязи целей, ресурсов и результатов. Поэтому решения о создании новых или ликвидации старых производств, освоении новой продукции, технологии или новых рынков носят стратегический характер. Решения, относящиеся к экономии материальных, энергетических или трудовых ресурсов, имеют частный характер и не относятся к стратегическим.

2. Задачи и решения, связанные с каким-либо элементом организации, если этот элемент необходим для достижения целей, но в настоящий момент отсутствует или имеется в недостаточном объеме. В практике стратегического управления решение относится к стратегическим проблемам, если планируется разработка и выпуск новой продукции, приобретение нового для организации технологического оборудования, приглашение нового персонала (новых специалистов) и т. п.

3. Задачи, связанные с неконтролируемыми внешними факторами. Проблемы стратегического управления чаще всего возникают в результате воздействия многочисленных внешних факторов. Поэтому, чтобы не ошибиться в выборе стратегии и направлении развития, важно определить, какие экономические, политические, научно-технические, социальные и другие факторы оказывают влияние на будущее организации. Организация постоянного мониторинга внешней среды и ее стратегических факторов – важное условие эффективности и конкурентоспособности организации. 

Стратегические факторы – это направления развития внешней среды (рис 5.), которые имеют высокую вероятность реализации и высокую вероятность влияния на функционирование предприятия.

Целью анализа стратегических факторов является выявление угроз и возможностей внешней среды, а также сильных и слабых сторон предприятия для формирования и выбора стратегий. 

Анализ факторов развития ТЭК, результатов стратегических решений является основой для управления нефтяной компании




Рис.5. Структура внешней среды нефтяной компании. 

В настоящее время выделяются два направления развития стратегического управления. Первое – назовем его "регулярное стратегическое управление" – является дальнейшим логическим развитием стратегического планирования и состоит из двух взаимодополняющих подсистем: подсистемы анализа и планирования стратегии и подсистемы реализации стратегии. По существу суть этого направления – управление стратегическими возможностями организации. Это направление получило наибольшее распространение в силу того, что более глубоко и полно разработано.

Второе направление развития стратегического управления называют "стратегическим управлением в реальном масштабе времени" и связывают, как правило, с решением неожиданно возникающих стратегических задач. Оно развивается в тех отраслях, где изменения во внешнем окружении происходят с такой частотой и порой так непредсказуемы, что требуют немедленной адекватной реакции и организации просто не остается времени на пересмотр своей стратегии. По существу организация вынуждена одновременно параллельно заниматься уточнением стратегии и решением возникших стратегических задач. 

Система механизмов управления нефтяной компанией

Деятельность ведущих нефтегазовых компаний мира в условиях конкуренции основывалась и основывается на реализации стратегий, которые представляют собой результат специальной целенаправленной работы. Основная задача, которая решалась и решается в рамках каждой стратегии, состоит в завоевании компанией определенной позиции на рынке. Известны различные примеры реализации выбранных стратегий – от стремительного роста компании до свертывания бизнеса. Многое зависит от конкретных исполнителей и их квалификации, но в выигрыше всегда оказываются те компании, которые имели и имеют преимущества в конкурентной борьбе – конкурентные преимущества.

Все компании бизнес-среды решают собственные задачи, которые отличаются как по масштабу, так и по окончательным результатам, но их объединяет одно: они действуют в жесткой конкурентной среде, соперничают друг с другом, реализуя собственные стратегии (каждый на своем уровне). Крупнейшие международные энергетические компании “вырастают” из этой бизнес-среды, находятся на ее вершине, формируют и оказывают сильное влияние на нее и наоборот. Сегодня ведущие компании проводят глобальную политику, включающую:

· размещение производства в различных странах;

· продажи по всему миру;

· покупка материалов и сырья по всему миру;

· конкуренция через иностранные инвестиции;

· размещение R&D (НИОКР) в различных странах;

· стратегические альянсы с другими компаниями (причем если компании нескольких стран заключают союз, то, как правило, компании, имеющие конкурентные преимущества, становятся лидерами в этих союзах) и т.д.

В современном нефтегазовом бизнесе успех в конкуренции зачастую перестает представлять собой простую функцию наличия сравнительных преимуществ – факторов, находящихся в изобилии (дешевая рабочая сила, природные ресурсы, инфраструктура и т.д.). Вследствие различий в масштабах экономик, инновационном и технологическом прогрессе, перетоке квалифицированной рабочей силы и т.д. на первый план выходят принципы конкурентных преимуществ. В пользу этого говорят стремительный рост экономик ряда стран (причем конкурируют не страны, а компании) и дальнейшее развитие международных, транснациональных компаний. На смену прежним подходам и моделям в оценке конкуренции и конкурентоспособности пришли новые (рис. 6).


Рис. 6. Эволюция парадигм конкуренции и конкурентоспособности
.

Каждая конкурирующая в отрасли компания уникальна в своем роде и вырабатывает собственную стратегию, зависящую от ее позиции на рынке, потенциала, состояния экономики, поведения конкурентов и многих других факторов. При этом стратегия компании может быть изложена четко и ясно, являться составляющей стратегического управления, либо быть в неявной форме и возникать как результат деятельности компании и ее подразделений. В процесс разработки стратегии вовлекается множество подразделений компании. В некотором смысле стратегия компании может рассматриваться как результирующая усилий всех ее управленцев. Современные управленческие подходы делают акценты на том, что стратегия всей компании на уровне ее долгосрочной политики или даже конкретных действий должна координироваться и быть “прозрачной” на уровне всех ее подразделений.

Стратегическое управление ведущими компаниями в условиях меняющейся бизнес-среды предполагает осуществление таких мероприятий, которые обеспечивают им определенное будущее (достижение желаемых целей). Основными его задачами являются ориентация деятельности компании на запросы потребителей, осуществление своевременных преобразований, соответствующих изменениям бизнес-среды и позволяющим завоевывать конкурентные преимущества и выживать компании в долгосрочной перспективе (рис. 7).

Рис. 7. Процесс стратегического управления.

Наличие у компании конкурентного преимущества равнозначно предложению покупателю такого же по ценности товара, но произведенного с меньшими, чем у конкурента, издержками (стратегия меньших издержек), либо предложение покупателю товара с высшей ценностью по высоким ценам (стратегия дифференциации).

В концепции цепочки ценности деятельность компании в условиях конкуренции условно делится на две категории: первичную деятельность (производство, сбыт, маркетинг) и вторичную (материально-техническое обеспечение, инфраструктурные решения компании, людские ресурсы, совершенствование технологии и т.д.).

Каждый элемент цепочки вносит свой вклад в окончательную потребительную стоимость. Причем деятельность компании рассматривается не только как сумма отдельных ее видов. Существенную роль играют возникающие при этом связи. Иначе говоря, цепочка ценности представляет собой систему связей, возникающих при отдельных видах деятельности компании. “Подгонка” друг к другу отдельных видов деятельности компании, хотя и сопряжена со значительными затратами, но является одним из важнейших элементов повышения конкурентоспособности и завоевания конкурентного преимущества.

Другим важным моментом является система ценности, куда входят цепочки ценностей отдельной компании (отраслевой уровень), ее поставщиков, каналов сбыта и конечного покупателя, использующего товар для своих нужд. “Конкурентное преимущество все больше определяется тем, насколько четко фирма может организовать эту систему”. Возможная экономия средств, возникающая при оптимизации связей, распространяется не только на материальные потоки, но и на системы пред- и послепродажного обслуживания, сервис, научно-исследовательские работы и т.д.

Для достижения конкурентного преимущества компании “находят новые способы конкуренции в своей отрасли и выходят с ними на рынок, что можно назвать одним словом – нововведение”. Нововведения затрагивают не только производственный процесс и технологию, но и способы ведения дел в компании, маркетинг и управленческие подходы. Процесс нововведений неотделим от стратегии компании и ее конкурентной борьбы.

Одним из основополагающих моментов в нововведениях в нефтегазовом бизнесе является развитие управленческих подходов и технологий на основе современных достижений. В большинстве крупных компаний наряду с общекорпоративными существуют специальные научно-технические стратегии. Насколько важное значение уделяется этим вопросам нагляднее всего показывает то, сколько тратят, например, нефтегазовые компании на развитие своих программ R&D (НИОКР) – один из источников их конкурентных преимуществ.

Появлению конкурентных преимуществ способствуют следующие факторы:
· Новые технологии. Одновременно с ними появляются возможности разработки новых товаров и услуг; например, в технике и технологии исследования нефтяных и газовых скважин с появлением пьезодатчиков и компьютерных систем, новых математических моделей пластовых систем и ряда технологических решений отдельные компании разработали на такой основе новые технологии исследования скважин и стали лидерами (еще более укрепили свои позиции) в этом бизнесе; изменились стиль работы и менеджмент этих компаний – они завоевали конкурентные преимущества; другие компании (в том числе и отечественные специализированные предприятия), не сумели должным образом отреагировать на изменения в технологии и удержаться даже на имеющихся позициях и по мере усложнения геолого-промысловых условий разработки нефтяных и газовых месторождений становятся все более проблематично.

· Меняющиеся запросы и требования к продукции со стороны потребителей. Зачастую конкурентное преимущество утрачивается вследствие изменения запросов покупателей или их вкусов; моральное устаревание продукции приводит к проблемам со сбытом продукции, поэтому компании тщательно отслеживают такие тенденции, а крупнейшие из них тратят большие средства на изучение или даже формирование вкусов и привязанностей покупателей.

· Новые сегменты отрасли. Возникновение новых или перегруппировка имеющихся сегментов отрасли сопровождается появлением возможностей выхода на новую группу покупателей и изменением технологии для выпуска новой продукции; меняя цепочку ценности в рамках нового сегмента, отдельные компании ставят трудные задачи для конкурентов и добиваются конкурентных преимуществ.

· Изменение государственного регулирования. Введение новых стандартов, экологических требований, торговых и других ограничений служит значительным стимулом для появления конкурентных преимуществ; жесткие экологические требования в области охраны окружающей среды в развитых странах, например, в нефтепереработке и нефтехимии, привели к тому, что их компании первыми адаптировались к данным требованиям (что выразилось в разработке новых технологий) и тем самым усилили конкурентные позиции по сравнению с компаниями тех стран, где экологические требования менее жестки.

· Меняющиеся условия, связанные с ценами на сырье, энергию, связь, оборудование, рабочую силу и т.д., также могут способствовать появлению конкурентных преимуществ или их переходу от одной компании к другой; наиболее “гибкие” компании первыми адаптируются к меняющимся условиям и возможностям, получая преимущества по сравнению с конкурентами, которые придерживаются заранее определенной тактики и не реагируют с должной оперативностью на меняющиеся условия; новые информационные и транспортные возможности, современная система менеджмента также способствуют этим процессам.

· Раннее появление в бизнесе – ряд крупнейших нефтяных компаний первыми вошли в нефтяной бизнес и первыми получили широкую известность, в течение многих десятилетий удерживают лидирующие позиции; они первыми использовали эффект масштаба, накопили опыт ведения работ, сформировали связи и фирменный имидж, использовали самые выгодные источники сырья и расположение своих нефтеперерабатывающих заводов (НПЗ) и др.

Преимущества завоевываются и удерживаются только при постоянном совершенствовании или модернизации цепочки ценности компании, что является трудоемким, как правило, дорогостоящим и в целом малоприятным процессом. Подразделение компании, дающее конкурентное преимущество, в меняющихся условиях рынка может и не обеспечить требуемый уровень, поэтому главная задача в работе компании состоит в том, чтобы удержать (усилить) конкурентное преимущество, обеспечить безопасное положение компании на рынке. Это один из самых сложных моментов в работе высших управленцев. “Удерживаемость” конкурентного преимущества обусловливают такие факторы, как:

· Источники конкурентного преимущества. Существует своеобразная иерархия источников конкурентного преимущества: преимущества высокого ранга (основанные на использовании новейших технологий и достижений науки, техники и менеджмента, репутация фирмы, долговременные связи с клиентами и т.д.), сопряженные с наличием у компании высокого уровня подготовки персонала, долговременных НИОКР, патентов, дополнительных затрат на изучение рынка и покупку технологии и др., не только дольше сохраняются, но и позволяют добиваться более высоких уровней продуктивности; преимущества низкого ранга (обусловлены наличием дешевой рабочей силой, масштабом применения технологии, доступностью сырья и т.д.) могут быть смоделированы или скопированы конкурентами и не столь устойчивы.

· Очевидность источника конкурентного преимущества. Если у компании один или нескольких явных источников преимущества (дешевые сырьевые ресурсы, привязка к определенной технологии, зависимость от конкретного исполнителя или другие факторы), возрастает вероятность того, что конкуренты постараются лишить ее этого преимущества.

· Инновации и внедрение новых технологий – главнейший фактор удерживаемости конкурентного преимущества; достижение передовых позиций в технологии, управлении, маркетинге, науке сопряжено с подтягиванием к этому уровню компаний-конкурентов; поэтому для удержания лидирующих позиций скорость нововведений, давших компании конкурентное преимущество, должна по крайней мере равняться скорости возможного их повторения конкурентами или превосходить ее; инновационный процесс позволяет компаниям, совершенствуя технологию, переходить к преимуществам более высокого ранга и увеличивать число их источников.

· Отказ от имеющегося преимущества для дальнейшего приобретения нового. Многие компании прибегают к такому приему, чтобы обрести дополнительные конкурентные преимущества на перспективу; например, ситуация с отказом от существующей стратегии и переход к новой (технологии, выпуск продукции и т.д.) – тенденции на рынке таковы, что как бы ни были хороши текущие позиции компании, если она не сделает этого перехода, то это сделают ее конкуренты и в будущем будут иметь преимущества.

Стратегии ведущих компаний мира учитывают вышеперечисленные факторы и направлены на удержание и усиление конкурентных преимуществ. Об этом говорят их многолетние лидирующие позиции в своих отраслях и то внимание, которое они уделяют этим вопросам. Сегодня все компании озабочены поиском дополнительных источников конкурентных преимуществ. 

К основным факторам, оказывающим существенное влияние на эффективность деятельности нефтяной компании и обуславливающих появление дополнительных конкурентных преимуществ, относятся механизмы принятия организационно-управленческих решений и проведения соответствующих мероприятий по их осуществлению. Другими словами, механизмы корпоративного управления играют все более значимую роль в деятельности нефтяных компаний на современном этапе их развития.

 Сущность корпоративного управления состоит в реализации цикла корпоративного управления (рис. 8) для достижения максимальной эффективности функционирования корпорации, которая является основным критерием корпоративного управления. 


Рис. 8. Цикл управления корпорацией

В процессе корпоративного управления возникает объективная необходимость организации такой корпоративной системы управленческого учета, которая позволяла бы контролировать затраты в любой момент времени в рамках любого технологического процесса с дифференциацией по местам возникновения. Такая система является основой принятия оперативных управленческих решений. Необходимо отметить, что правильность ведения бухгалтерского и управленческого учетов затрат в корпорациях зависит не только от выполнения нормативных требований, но и от учета особенностей, присущих конкретной отрасли деятельности.

Для систематизации контроля затрат труда и расхода товарно-материальных ценностей на производство большое значение приобретает строгое отражение производственных затрат по всем технологическим процессам. То есть, эти процессы в корпоративном управленческом учете становятся основными точками затрат.

Кроме технологических особенностей, на эффективность системы учета затрат влияют формы хозяйствования, из которых наиболее важными, на наш взгляд, являются:

· организация труда и его оплаты;

· безубыточность бизнес-процесса;

· маркетинг корпорации;

· взаимодействие различных бизнес-единиц.

Указанные организационные особенности обуславливают необходимость осуществления корпоративного учета затрат по подразделениям (бизнес-единицам). Это связано не только с необходимостью получения своевременной информации при оперативном управлении производственными процессами, но и с возможностью повышения личной заинтересованности работников конкретного процесса в повышении количества и качества выпускаемой продукции.

Для оперативного контроля и управления большое значение имеет четкое своевременное составление и представление первичных документов, отчетности материально-ответственных лиц в корпоративную бухгалтерию. Для объективной оценки вклада каждого бизнес-процесса в консолидированную эффективность по видам деятельности корпорации, управленческий учет должен обеспечивать своевременное и полное принятие на учет продукции, правильную оценку ее количества и качества, раздельный учет выпуска продукции по бизнес-процессам, объективность и достоверность данных первичных документов и регистров бухгалтерского учета.

Под оперативным управлением ВИНК мы понимаем управление сырьевыми, продуктовыми и финансовыми потоками, связанными с ежедневной производственно-коммерческой деятельностью компании. 

Основные задачи управления текущей деятельностью ВИНК формируются следующим образом:

· Размещение собственных добываемых сырьевых ресурсов по направлениям:

· На продажу (определение направления, объема, наиболее эффективного маршрута, выбор финансово-коммерческой схемы).

· На переработку (на собственные нефтеперерабатывающие заводы (НПЗ), на процессинг).

· Приобретение сырьевых ресурсов (выбор поставщика, определение необходимого ресурса, объема) и размещение их по направлениям (на перепродажу, обменные соглашения, переработку на НПЗ).

· Принятие “давальческого” сырья на процессинг (определение источников сырья, объема и условий).

· Определение производственных программ переработки собственных ресурсов на НПЗ.

· Выработка направления и условий поставок собственных или приобретённых продуктов переработки.

· Выбор наиболее эффективных методов реализации вышеперечисленных задач.

Что касается технологий управления, реализуемых на уровне дочерних предприятий ВИНК (и в первую очередь на предприятиях по переработке нефтяного сырья), то их основное назначение заключается в обеспечении минимизации производственных затрат при реализации плановых решений, принимаемых на корпоративном уровне. К ним относятся:

· Системы согласования данных, обеспечивающие повышение достоверности результатов измерений, определение и минимизацию технологических потерь, выявление неисправностей измерительных приборов и др.

· Системы контроля распределения и хранения нефти и нефтепродуктов и управления ими, позволяющие существенно повысить эффективность технологических процессов и коэффициент загрузки оборудования, снизить выход некондиционного продукта, уменьшить потери и др.

· Системы оптимизации смешения нефтепродуктов, обеспечивающие соответствие товарной продукции спецификационным требованиям; снижение “отдачи качества”; более эффективное использование резервуарного парка и компонентной базы; снижение затрат на смешение и др.

Использование специализированных систем управления, реализующих передовые компьютерные технологии в области нефтепереработки, позволяют существенно снизить уровень производственных затрат и технологических потерь на НПЗ, значительно повысить эффективность их функционирования 
.

Одним из эффективных механизмов, способствующих обеспечить принятие управленческих решений, направленных на успешную работу корпорации, является стратегическое планирование, представляющее собой набор действий и решений, предпринимаемых руководством управляющей компании, чтобы помочь корпорации достичь своих целей. Стратегия представляет собой детальный всесторонний комплексный план, который должен разрабатываться с точки зрения перспективы всей корпорации, а не конкретных индивидов.

Возникновение методологии стратегического планирования и управления, главным образом, связанно с усложнением условий производства и реализации продукции, и является результатом эволюционного развития подходов к управлению развитием и функционированием организации. Стратегическое планирование развития ВИНК занимает центральное место в механизме управления.
В современных экономических условиях основной задачей стратегического управления является разработка стратегического плана действий и поиск наиболее выгодных и рентабельных вариантов его реализации. 

Разработка стратегического плана, окончательный вариант которого должен обосновываться обширными исследованиями и фактическими данными, является сложнейшей проблемой. Чтобы эффективно функционировать в условиях жесткой конкуренции, ВИНК должна постоянно заниматься сбором и анализом огромного количества информации об отрасли, рынке, конкурентах и других факторах.

Стратегические планы должны быть разработаны так, чтобы не только оставаться целостными в течение длительных периодов времени, но и быть достаточно гибкими, чтобы при необходимости можно было осуществить их модификацию и переориентацию. Общий стратегический план следует рассматривать как программу, в рамках которой осуществляется деятельность ВИНК в течение заранее определенного периода времени. При этом необходимо отдавать себе отчет в том, что конфликтная и постоянно меняющаяся деловая и социальная обстановка делает постоянные корректировки стратегического плана неизбежными.

Современный темп увеличения знаний является настолько высоким, что стратегическое планирование представляется единственным способом формального прогнозирования будущих проблем и возможностей, и, следовательно, дает основу для принятия соответствующих управленческих решений. Кроме того, формальное планирование способствует снижению рисков при принятии управленческих решений, в том числе из-за рассмотрения ошибочной или недостоверной информации о возможностях корпорации или о внешней ситуации. Планирование, поскольку оно служит для формулирования целей, помогает участникам всех бизнес-процессов создать единство общей цели внутри нефтяной компании
.

Широко распространенной методологической ошибкой, возникающей при стратегическом управлении развитием ВИНК, является то, что рассматриваются отдельные аспекты развития и обособленно решаются частные задачи (развитие производственной технологической базы, формирование инвестиционной программы, интенсификация производства), что приводит к несогласованности, а часто и к нереализуемости принимаемых управленческих решений. Учитывая это, с целью повышения эффективности и скоординированности управленческих решений, развитие ВИНК должно рассматриваться как единый кросс-функциональный бизнес-процесс. Указанный процесс охватывает анализ рыночного окружения системы, формирование, согласование и оптимизацию вариантов "технологического" развития и финансово-экономических схем их реализации. При этом учитываются результаты операционной и финансовой деятельности компании, действующей на основе единой методологии и современных информационных технологий управления
 .

Как правило, стратегия нефтяных компаний направлена на расширение масштабов операций, рост продаж и прибыли. Однако в реальных условиях следование такой стратегии может быть ограничено многочисленными факторами, основными из которых являются: насыщенность рынка, конкуренция с производителями аналогичных нефтепродуктов, возможность попадания под действие антимонопольного законодательства при попытках вытеснения с рынка конкурентов, нанесение ущерба окружающей среде и др.

Ослабить действие подобных ограничивающих факторов можно с помощью следующих стратегических подходов:

· Проникновение на новые географические рынки.

· Разработка и предложение на существующий или новый рынок новых типов и сортов нефтепродуктов.

· Приобретение у другой компании технологии производства перспективной продукции или слияние с фирмой-изготовителем в целях расширения номенклатуры выпускаемой продукции (этот путь является более быстрым по сравнению с разработкой новой продукции собственными силами, однако требует привлечения значительных финансовых ресурсов).
Стратегическое планирование, как правило, включает четыре области управленческой деятельности:

· программу распределения ресурсов;

· способы адаптации к внешней среде;

· направления внутренней координации;

· организационное стратегическое предвидение.

Программа распределения ресурсов включает в себя распределение таких обычно ограниченных организационных ресурсов, как инвестиционные фонды, дефицитные управленческие кадры и технологический опыт.

Адаптация к внешней среде охватывает все действия стратегического характера, которые улучшают отношения корпорации с ее внешним окружением. ВИН компаниям необходимо адаптироваться к внешним как благоприятным условиям, так и неблагоприятным, разрабатывать соответствующие оптимальные варианты действий и обеспечивать эффективное приспособление стратегии к окружающим условиям, прежде всего посредством разработки более совершенных производственных систем, путем взаимодействия с органами власти, создания благоприятного имиджа и т.д.

Внутренняя координация включает координацию стратегической деятельности для отображения сильных и слабых сторон корпорации с целью достижения эффективной интеграции внутренних действий составляющих ее бизнес-процессов. Обеспечение эффективных внутренних операций является неотъемлемой частью управленческой деятельности корпорации.

Поиск организационных стратегий является основной целью организационного стратегического предвидения. В его рамках помимо других организационных задач решаются и задачи систематического развития мышления менеджеров путем создания такой организации обучения, при которой они могут учиться на ранее принятых стратегических решениях. Способность учиться на опыте дает возможность ВИНК правильно скорректировать свое стратегическое направление и повысить уровень менеджмента в области стратегического управления
.

Можно выделить следующие основные этапы решения задач стратегического планирования:

· Определение целей стратегического развития и критериев их достижения.

· Диагностика проблем и возможностей организации, включая их определение, установление причин и последствий для организации.

· Разработка различных вариантов решения проблем и/или использования имеющихся возможностей.

· Анализ вероятных последствий реализации каждого из намеченных вариантов.

· Выбор наиболее целесообразного варианта.

· Планирование – переход от описания того, что должно быть сделано, к описанию того, как это должно быть сделано (формирование бюджетов, календарных графиков, распределение заданий между исполнителями и т.п.).

· Измерение и прогнозирование результатов, сопоставление их с намеченными целями.

· Оценка тенденций и важнейших изменений, происходящих как внутри организаций, так и во внешнем экономическом окружении.
· Доведение элементов стратегического плана до исполнителей и создание мотивационной среды для его выполнения.

Реализация перечисленных этапов процесса стратегического планирования должно обеспечить формирование долгосрочных программ стратегического развития вертикально интегрированных компаний и мониторинг их реализации. Если функция стратегического планирования успешно поставлена в ВИНК, то формирование долгосрочных программ будет осуществляться на основе единой методологии, формализованных моделей и методов, информационных технологий и программно-алгоритмических средств поддержки принятия решений. 

Практически поставленная в ВИНК функция стратегического планирования характеризуется следующими моментами.

Во-первых, в компаниях регулярно проводится "инвентаризация" всех инвестиционных проектов в разведке и добыче нефти, транспортировке нефти и нефтепродуктов, нефтепереработке и нефтехимии, нефтепродуктообеспечении, находящихся в компьютерных базах данных ВИНК. Каждая ВИНК имеет свою компьютерную базу данных инвестиционных проектов с развитыми средствами управления и мониторинга исполнения проектов. Проведение такой "инвентаризации" проводится в соответствии с разработанной системой атрибутов, характеризующей проекты, находящиеся на различной стадии исполнения. Под инвестиционными проектами понимаются все мероприятия ВИНК в операционной, финансовой и инвестиционной деятельности. Особенно сложным, наукоемким вопросом является расчет упомянутых выше атрибутов для инвестиционных проектов в разведке и добыче нефти. Определение этих атрибутов осуществляется с помощью вычислений и оптимизации прогнозных показателей нефтяных месторождений на основе гидродинамических моделей, моделированием и оптимизацией схем обустройства нефтяных месторождений, расчетом капитальных и прямых эксплуатационных затрат и т.д. 

Во-вторых, в распоряжении информационно-аналитических отделов нефтяных компаний имеется детальная логистическая модель материальных потоков ВИНК, которая включает все действующие, вновь вводимые и реконструируемые мощности по добыче сырья, транспортировке, переработке и сбыту продукции в рамках единого бизнес-процесса развития компании в условиях конкурентного рыночного окружения. При помощи этой логистической модели все инвестиционные проекты ВИНК проверяются на "транспортно-технологически-рыночную" совместимость. Например, программы модернизации собственных НПЗ должны быть согласованы с инвестиционными проектами на транспорте и со стратегическими программами по процессингу на НПЗ других компаний
.

В-третьих, по каждому инвестиционному проекту проводится финансово-экономическое моделирование (cash-flow анализ), с помощью которого определяются финансово-экономические показатели их эффективности. Результаты моделирования заносятся в базу данных инвестиционных проектов в качестве атрибутов.

В-четвертых, все проекты проранжированы по приоритетам, которые учитывают все неформализированные факторы (социальная значимость, экология, имидж компании и т.п.). 

Для этого разрабатывается специальная методика, позволяющая руководству компании осуществлять комплексную оценку проектов, проранжированных по их значимости и отобранных для включения в программу стратегического развития ВИНК.

И, наконец, в-пятых, разрабатывается финансово-экономическая модель программы стратегического развития ВИНК, которая позволяет с помощью взаимосвязанного анализа проверить всю совокупность проектов, включенных в программу, и финансовые возможности компании. С помощью этой модели осуществляется проверка финансовой реализуемости и согласованности программы, оценка ее экономической состоятельности и формирование обоснованных управленческих решений по ее корректировке.

Каждое решение по инвестиционному проектированию должно основываться на оценке финансового состояния объекта инвестиций, целесообразности участия в инвестиционной деятельности, масштабов проекта (программы), объема инвестиций и источников финансирования, а также на учете будущих поступлений от реализации намеченных мероприятий. С целью анализа этих и других важных аспектов потенциальной реализации инвестиционного проекта (программы) разрабатывается специальный документ – "бизнес-план"
.

Подготовка детального технико-экономического и финансового обоснования проекта (программы) должна обеспечивать альтернативное рассмотрение проблем, связанных со всеми аспектами готовящихся инвестиций: техническими, финансовыми и коммерческими. Конкретная постановка такой задачи, методы ее решения и анализируемые результаты, получаемые на основе действующих нормативно-методических документов, во многом зависят от масштабов проекта (программы) и вытекающих отсюда его специфических особенностей.

Главными принципами и сложившимися в мировой практике подходами к финансово-экономическому анализу и оценке эффективности инвестиционных проектов (программ) являются: моделирование потоков продукции, материальных ресурсов и денежных средств; учет результатов анализа рынка, финансового состояния предприятия, экономических и других последствий реализации проекта (программы); сопоставительный анализ результатов и затрат с ориентацией на достижение требуемых показателей; дисконтирование предстоящих разновременных доходов и расходов; учет инфляции, задержек и авансирования платежей; оценка неопределенности и риска реализации.

Эффективность проекта (программы) характеризуется системой показателей, отражающих соотношение затрат и результатов применительно к интересам его участников. Формирование и анализ этих показателей проводятся в рамках разработки бизнес-плана проекта (программы) и технико-экономического обоснования его реализации. Но вследствие бесконечно большого диапазона производственной и коммерческой деятельности не существует универсального подхода к оценке эффективности всех без исключения инвестиционных проектов (программ).

Проблемы обеспечения безопасности стратегического развития вертикально интегрированной нефтяной компании

Определение и реализация стратегий развития ВИНК относятся к числу сложных, трудоемких и трудно формализуемых работ, включающих выработку долгосрочного курса действий и поиск наиболее выгодных, рентабельных и безопасных вариантов развития.

ВИНК представляют собой географически распределенные многофункциональные производственно-коммерческие системы, охватывающие разведку и добычу нефти, нефтепереработку и нефтехимию, оптовый и розничный сбыт продукции. Каждому функциональному звену в общей технологической цепочке ВИНК на том или ином этапе развития соответствуют неопределенности, связанные с возможностью возникновения неблагоприятных ситуаций и последствий экономического, экологического, техногенного и др. характера, негативно влияющих на уровень безопасности принимаемого варианта стратегического развития системы.

Риск возникновения таких ситуаций может быть связан с общими условиями инвестиционной деятельности (налогообложение, инфляция, ограничения на экспортно-импортные операции и т.п.) или с условиями реализации конкретного проекта развития (колебания рыночной конъюнктуры и цен, неполнота информации о параметрах и условиях поставки новой техники и технологий, отказы оборудования и др.). Обеспечение необходимого уровня безопасности варианта развития требует комплексного подхода к анализу и учету рисков, возникающих на различных фазах жизненного цикла проекта развития.

Таким образом, проблема обеспечения безопасности стратегического развития охватывает совокупность задач, связанных с:

· идентификацией возможных областей риска применительно к рассматриваемому проекту развития;

· определением потенциальной значимости выявленного риска, т.е. оценкой вероятности его наступления и опасности для проекта;

· поиском способов снижения риска на каждой фазе жизненного цикла проекта;

· организацией работ по реализации методов снижения риска.

Проведение эффективного качественного и количественного анализа рисков, возникающих в процессе развития производственно-технологических комплексов ВИНК, невозможно без использования современных методов математического моделирования и информационных технологий их реализации.

При этом в основном используются модели и методы:

· маркетинговых исследований и конкурентного анализа рынков сбыта нефти и нефтепродуктов;

· технологического производственного планирования и формирования мастер планов развития предприятий;

· коммерческого анализа, оценки экономический и финансовой устойчивости вариантов развития;

· компьютерной имитации технологических режимов функционирования опасных производств и процессов управления ими.

Такой подход позволяет средствами моделирования идентифицировать, проанализировать и выявить последствия наиболее существенных рисков различной природы и использовать результаты анализа всеми участниками проекта (предприятие, холдинг, инвестор и др.) для выбора безопасного варианта развития.
1.3. Особенности управления стратегическим развитием отечественных нефтяных корпораций и пути повышения эффективности их деятельности

Радикально меняющиеся в последнее время условия функционирования отечественных нефтяных компаний характеризуются необходимостью работы в условиях нестабильной внешней среды (рис. 13). Предсказать развитие и изменения сложно, а зачастую и невозможно. Темпы изменения бизнес-среды, как правило, превосходят способность компании изменить свою стратегию. В этой ситуации к менеджерам отечественных нефтяных компаний предъявляются новые требования – наряду с применением широкоизвестных методов стратегического управления необходимо повышать способность к самостоятельному “стратегическому” мышлению, постоянно проверять соответствие принимаемых решений (результатов их воплощения) быстро меняющимся условиям.




Рис. 13. Компания и ее бизнес-среда.

В ситуации, когда российскому ТЭКу страны отводится роль “локомотива рыночных преобразований”, стратегии нефтяных компаний должны ориентироваться на задачи и условия систем более высокого порядка, для которых компания выступает как один из элементов. Невозможность компании эффективно контролировать осуществление долгосрочных, перспективных целей смещает акценты в менеджменте в сторону создания таких условий, которые должны обеспечить большую готовность, адаптивность компании к всевозможным быстрым изменениям внешней среды. Ведущие нефтяные компании мира, работая в этом направлении, имеют свою индивидуальность, характерные управленческие стили, всячески стараются активизировать участие своих работников в решении общекорпоративных проблем, создают условия для творческой и заинтересованной работы. Все направлено на завоевание и поддержание конкурентных преимуществ.

В таких условиях применение методов стратегического управления должно отличаться творческим использованием. Например, в зарубежной и отечественной практике менеджмента произошел ряд существенных изменений. В дополнение к “традиционной” схеме “цели – стратегии – ресурсы” стала широко использоваться “симметричная”: “ресурсы – стратегии – цели”. Согласно последней инвестиции направляются на создание и подготовку ресурсов компании, “развитых” качеств, например, таких, как повышение уровня подготовки сотрудников компании, обеспечение их информацией об основных направлениях развития отрасли и положении компании относительно конкурентов, овладение смежными специальностями, обучение иностранным языкам, новым методам организации и управления и т.д.

Важнейшим фактором является постоянное обучение сотрудников компании современным технологиям и технике управления, отвечающим требованиям работы в изменившихся условиях. Иная роль отводится НИОКР: помимо нескольких ключевых направлений, разрабатываемых на уровне специализированного подразделения, к выполнению работ подключаются другие подразделения компании (производственные, сбытовые службы). Этим достигается более глубокое понимание сотрудниками возможностей и потребностей компании.

Эффективные структура и стратегия компании предполагают такую внутреннюю культуру, климат, систему управления и мотивации, которые способствуют формированию у персонала компании творческого, новаторского, предпринимательского стиля поведения. Экспериментирование с любыми новыми идеями должно, на наш взгляд, стать одной из основ философии отечественных нефтяных компаний. Такой подход ориентирован на определенный тип поведения управленцев и сотрудников компании, что подразумевает соответствующую систему вознаграждения, возможность “переброски” отдельных сотрудников из одного подразделения компании в другое и т.д.

Несомненно, ни один крупный нефтегазовый бизнес не может теперь обойтись без осуществления ряда “магистральных” проектов (освоение новых месторождений, строительство трубопроводов и инфраструктуры, модернизация нефтеперерабатывающих мощностей и т.п.), реализация которых зависит от привлечения гигантских инвестиций, что сопряжено с четкой постановкой целей и задач, разработкой и согласованием графика работ, плана поставок, прогноза потребления продукции и т.д. Подготовка и принятие таких решений осуществляются, главным образом, на основе “традиционной схемы” стратегического управления, что связано с работой специальных групп профессионалов-менеджеров, плановиков, специалистов по экологии, кадровиков и т.д. Но, наряду с проведением таких работ, в стратегическом управлении нефтяных компаний в последнее время происходят большие изменения.

При “традиционной схеме” для осуществления (финансирования) практически любого проекта требуется подготовить детальное обоснование всех затрат, сроков, предполагаемых результатов, что значительно снижало число возможных проектов, а зачастую отсекало многие наиболее рискованные идеи. В современных условиях от менеджеров (особенно топ-менеджеров) нефтяных компаний требуется все большая готовность к выполнению поисковых, рисковых работ, что может приводить и к отрицательным результатам (инновационная деятельность, маркетинг, проекты диверсификации и т.д.).

В складывающихся условиях, российским нефтяным компаниям не подходит роль лишь поставщиков невосполнимых углеводородных ресурсов и ”сырьевых” конкурентов. Даже принимая во внимание приоритетность текущих задач, речь может идти о большем – необходимости изменения стандарта работы отечественных нефтяных компаний, приведения его в соответствие с высоким международным уровнем, большей ориентированности на завоевание конкурентных преимуществ и, что самое главное, о поиске своего стиля в бизнесе.

Отечественные нефтяные компании могут в перспективе конкурировать с аналогичными зарубежными компаниями не только за счет наличия богатейших запасов нефти и газа и дешевой рабочей силы, (т.е. природными, сырьевыми качествами), но и своими развитыми качествами, полученными в результате реализации собственных оригинальных управленческих решений и подходов, знаний и идей, обусловленных российским менталитетом. Это можно отнести не только к гигантам отечественного бизнеса, обладающим особыми возможностями и потенциалом, вхожим в высокие коридоры власти, но и к многочисленным другим компаниям нефтяного профиля, которые функционируют или будут функционировать в ближайшем будущем. При этом роль гигантов российского нефтяного бизнеса может рассматриваться как роль лидеров при формировании и успешном функционировании отечественной нефтяной бизнес-среды.

Эффективный менеджмент на различных иерархических уровнях нефтяных компаний (топ-менеджмент, средний уровень управления и т.д.) возможен лишь при соблюдении оптимальных пропорций, связанных с функциями и ключевыми менеджерскими навыками (технические и концептуальные навыки, работа с персоналом, планирование, организация, лидерство, контроль и др.). Отечественный опыт прошлых лет наглядно подтвердил невозможность нарушения этих пропорций (например, неэффективность руководства крупным предприятием без обладания соответствующими концептуальными навыками, связанными с наличием специальных знаний, необходимостью обработки большого объема информации с применением современных подходов и средств и т.д.).

Различие в позициях отечественных нефтяных компаний и их потенциальных конкурентов (их стратегий) делает необходимым приведение основных стратегических направлений отечественных нефтяных компаний в соответствие мировым тенденциям. Современные тенденции развития нефтяного бизнеса говорят о том, что эффективность и конкурентоспособность компании определяются определенным “набором” качеств, которыми обладают аналогичные компании. Это – добыча, транспорт, переработка, маркетинг, инновации, стратегическое управление, информационное обеспечение бизнеса, персонал и его квалификация, диверсификация, глобализация бизнеса, традиции, имидж компании и т.д. В этой связи к важнейшим направлениям развития отечественных компаний могут быть отнесены:

· организация функции стратегического управления компаний на современном уровне: структура, стандарты, ресурсы, информационное обеспечение, системы отслеживания внешней и внутренней среды компаний и их непосредственного окружения и т.д.;

· интенсивная прямая интеграция в маркетинг нефтепродуктов: создание собственной сбытовой инфраструктуры; подготовка условий для сбыта продукции с использованием различных альтернатив;

· прямая интеграция в нефтехимию (у аналогичных зарубежных компаний 10% и более поступлений приходится на это направление); в России нет достаточных мощностей в данных отраслях и, по оценкам многих специалистов, в ближайшие годы объем продаж продукции нефтехимии может возрасти в 3-4 раза;

· формирование и реализация специальных научно-технических стратегий; подготовка и создание прослойки научно-технических менеджеров; придание службе НИОКР максимальной гибкости и адаптивности;

· рост в направлении глобализации бизнеса;

· широкое внедрение современных информационных технологий и средств коммуникации; персонал службы информационных технологий должен не столько поддерживать бизнес, сколько непосредственно участвовать в его улучшении;

· увеличение числа сотрудников компаний (особенно ключевых работников), обладающих концептуальными навыками и знающих иностранные языки.

Сегодня базовыми точками для сравнения в нефтяном бизнесе считаются не только запасы, объем добычи, численность работающих и т.д., но и наличие эффективной системы менеджмента, собственных конкурентоспособных технологий, показатели возвратов на инвестиции, величина заработной платы и жизненный уровень сотрудников, внедрение и эффективное использование информационных технологий, реализация глобальных проектов, респектабельный имидж компании, успешность ведения ее диверсифицированных проектов, эффективность операций на фондовом рынке и т.д. Успешный, конкурентоспособный бизнес сегодня возможен лишь при построении деятельности нефтяной компании на основе парадигмы “конкурентных преимуществ”, о чем речь шла выше.

Компании, обладающие такими качествами, как инновации и скорость, сервис и качество имеют в настоящее время конкурентные позиции в отрасли. Без этих четырех элементов говорить о долгосрочной конкуренции в отрасли не приходится. Эти характеристики относятся к развитым качествам компаний и являются результатом долговременного, целенаправленного труда, квалификации персонала и реализации специальных долгосрочных стратегий.

В США и других странах переориентация с “сырьевых” на “развитые” качества в нефтяном бизнесе произошла еще в 30-40-е годы 20 в., затем – усиление после второй мировой войны, дальнейшее развитие в 60-70-е и резкий скачок вверх в 80-90-е годы. Сегодня все признают и ощущают этот гигантский отрыв, находясь в сильной зависимости от закупки оборудования, технологий, прикладных программ и информационного обеспечения, патентов, обучая за большие деньги персонал по американским методикам, видя, как работают менеджеры зарубежных нефтяных компаний.

В отечественной нефтегазовой промышленности долгие годы прослеживается тенденция успешной работы лишь на основе ”сырьевых” качеств. При наличии “нефтяных фонтанов” все работало сравнительно стабильно: производство, транспорт, переработка, отраслевая наука и т.д. По мере прекращения “нефтяных фонтанов” (т.е. возникновения необходимости использования развитых качеств) выяснилось, что отсутствует управленческая система, позволяющая быстро и эффективно применять в производстве даже имеющиеся достижения науки и техники, выучка персонала компаний не отвечает изменившимся требованиям, оставляет желать лучшего система мотивации и вознаграждения, отсутствует собственная внутренняя культура компаний, способствующая переходу от “сырьевых” к “развитым” качествам, и т.д.

Как и в любом другом деле, для успеха, завоевания долгосрочных конкурентных позиций и отказа от устаревшей сырьевой ориентации, отечественным нефтяным компаниям необходим поиск собственного стиля в бизнесе, который позволил бы задействовать богатейший отечественный интеллектуальный и творческий потенциал и при этом учитывал бы лучшие достижения стратегического менеджмента и современные мировые тенденции развития отрасли и отдельных компаний. В этом заключается основная задача менеджмента отечественных нефтяных компаний и руководителей, принимающих решения на государственном уровне.

Совершенствование организационной структуры и проведение связанных с этим управленческих нововведений – один из основных моментов в деятельности компаний. Должны быть обеспечены такие условия, когда наиболее полно реализуется потенциал компаний. Все должно способствовать потоку идей и предложений от персонала, чей профессионализм и компетенция могут обеспечить рост эффективности компаний. Операционные руководители не должны чувствовать себя оторванными, изолированными от корпоративной структуры и процесса выработки стратегических решений. К важнейшим направлениям совершенствования организационной структуры компаний в этой связи могут быть отнесены:

· упразднение лишних звеньев управления. Например, сокращение дорогостоящего среднего звена управления компаниями связано с массовым внедрением средств автоматизации и информатизации управленческого и конторского труда (для большинства крупнейших американских компаний в 80-90-е годы затраты на содержание среднего звена управления доходили до 40%);

· укорачивание и “спрямление” корпоративных каналов передачи информации;

· снижение давления на компанию “сверху” – сокращение разрыва между уровнями принятия и исполнения решений; реальное делегирование прав при одновременном сохранении возможностей централизованного контроля с помощью информационных технологий; современные зарубежные тенденции свидетельствуют о том, что полномочия принятия хозяйственных решений делегируются на организационные уровни, располагающиеся ближе к рынкам сбыта – директорам производственных, сбытовых и научно-технических подразделений;

· широкое использование высшими менеджерами информационных технологий – получение прямого доступа к текущей информации;

· внедрение практики создания временных рабочих групп (типа “независимых” подразделений компании, временных венчурных групп и т.д.) по решению различных проблем – инновации, решение отдельных производственных и социальных проблем, организация “атак рынка”, чтобы завоевать новые рынки и т.д.; это связано с отказом от жесткого финансового контроля в пользу большей самостоятельности и закрепления ресурсов на длительный срок, который сопряжен с долгосрочной стратегией компании и др.

Сегодня все ведущие нефтяные компании, занимаясь различными видами деятельности, покупая и продавая по всему миру, имеют дивизиональную организационную структуру. Мировая практика эволюции организационных структур в нефтяном бизнесе показывает, что попытки “упаковать” в жесткие централизованные структуры потенциально независимые и географически удаленные бизнесы, эффективное управление которыми связано с необходимостью принятия оперативных решений, не имеют особых перспектив. Приверженность к определенному типу организационной структуры может быть оправданна лишь условиями достижения определенных целей при наиболее полном использовании потенциала сотрудников компании, эффективном взаимодействии с внешней средой и удовлетворении запросов потребителей.

Перспективным направлением развития отечественных нефтяных компаний является совершенствование организационно-управленческих моделей на основе использования отдельных элементов из зарубежного менеджмента. Такой подход позволяет использовать лучшее из зарубежного опыта в своей практике, без существенного отхода от собственного национального стиля и повысить эффективность работы.

1.4 Государственное регулирование деятельности вертикально интегрированных нефтяных корпораций
Мировой опыт организации и управления ВИНК свидетельствует о большой роли, которую играет государственное регулирование их деятельности. 

В качестве основных задач государственного регулирования в нефтяном комплексе можно отметить:

· создание условий добросовестной конкуренции;

· способствование стабильному развитию нефтяной отрасли;

· защита окружающей среды;

· регулирование нормы прибыли корпорации.

Степень государственного участия в регулировании деятельности нефтяной отрасли, как свидетельствует мировой опыт, всецело зависит от этапа ее развития, конкретной обстановки, характера и масштаба решаемых задач. Для эффективного функционирования экономического механизма необходимо оптимальное сочетание рыночных методов и методов, обусловленных государственным регулированием. Существенное значение имеют состояние и динамическая взаимосвязь между системами товарно-денежных отношений и государственного регулирования экономики. 

Налоговое регулирование

Оценки показывают, что в 1999–2000 годах номинальный положительный денежный поток у ВИНК после уплаты налогов и инвестиций составил почти 30 долл./т добытой нефти с учетом дохода от реализации нефти и нефтепродуктов на экспорт
. Под номинальным денежным потоком в данном случае понимается разность между выручкой от реализации продукции и эксплуатационными и капитальными затратами и всеми видами налогов. Другими словами, в 1999 –2000 годах налоговая нагрузка являлась умеренной, оставляющей предприятиям средства для развития. Однако анализ показывает, что такое положение дел являлось следствием резкого роста цен и девальвации рубля в 1998 году. По оценкам, в предшествующие годы номинальная налоговая нагрузка превышала возможности нефтедобывающих предприятий примерно на 10 долл./т., и номинальный денежный поток был отрицательным
.

В результате до 1998 года нефтяной комплекс мог существовать только за счет неденежных форм расчетов и накопления кредиторской задолженности, которая периодически реструктурировалась. Капитальные вложения в комплекс в этот период уменьшались из года в год, а привлечение иностранных инвесторов обеспечивалось за счет налоговых льгот и преимуществ при предоставлении доступа к экспортным нефтепроводам.

В среднесрочной перспективе с учетом прекращения эффекта девальвации и стабилизации цен на нефть на прогнозируемом уровне (21 долл./бар. на нефть сорта "Брент") действующие налоговые ставки также приводят к избыточному налогообложению. Из этого следует, что умеренность налоговой нагрузки за последние два года является не достоинством налоговой системы, а лишь результатом благоприятной конъюнктуры рынка и эффекта девальвации.

В настоящий момент основным фактором непредсказуемости налоговой системы является таможенная пошлина, вновь введенная в 1999 году после "окончательной" отмены тремя годами ранее. Нечего и говорить, что повторное введение экспортных пошлин повысило непредсказуемость налогового климата, тем более что ставки пошлин устанавливаются решениями правительства без участия Государственной думы. На сегодняшний день ставки пошлин достаточно умеренны, однако их величина регулярно пересматривается: в зависимости и от политической конъюнктуры, и от необходимости выплат по государственному долгу ставка пошлины может быть установлена фактически на любом уровне. Отметим, что сегодня Минфин настаивает на увеличении вывозных пошлин.

Ставки акциза на нефть также назначаются волюнтаристическим решением без какого-либо формализованного порядка. Несмотря на то, что сегодня ставка акциза на нефть снижена, прецедент есть: в 1993-1997 максимальная ставка акциза превышала 20% от цены нефти. Таким образом, нет никакой гарантии, что ставка не будет повышена. Напротив, в соответствии с проектом федерального закона "О внесении изменений и дополнений в главу 22 "Акцизы" части второй Налогового кодекса РФ" специфические ставки акцизов увеличиваются на 12%. И это только начало. Кроме того, использование единой ставки акциза на нефть для всех предприятий противоречит закону "О недрах", где акциз на нефть определен как налог рентной природы, который может вводиться по отдельным месторождениям "с относительно лучшими горно-геологическими и экономико-географическими характеристиками"
.

Таким образом, нестабильность налоговых условий является свойством, органически присущим действующей налоговой системе. Следует заметить, что неизбежность применения административных механизмов изъятия нефтяных доходов обусловлена низкой гибкостью действующей налоговой системы вкупе с хронической нехваткой денег у государства. Так, относительное увеличение доходов государства от нефти в 2000 году почти наполовину было достигнуто за счет вывозной таможенной пошлины, а не за счет автоматического увеличения сборов действующих налогов. Заметим, что в промышленно развитых странах дополнительные налоговые доходы государства обеспечиваются за счет уже имеющихся налогов (преимущественно – за счет налога на прибыль и роялти) и ставки этих налогов не изменяются. Таким образом сохраняются стабильность экономико-правового режима и доверие инвесторов к этим государствам, что, в конечном счете, является важнейшими необходимыми условиями благоприятного инвестиционного климата.

Планируемый с 2002 года единый налог на добычу полезных ископаемых (взамен роялти и налога на ВМСБ) применительно к нефтедобыче представляет собой дополнительный акциз с переменной ставкой, поскольку совершенно не зависит от эффективности деятельности нефтедобывающих предприятий.

В качестве важнейшего искажающего воздействия существующей налоговой системы следует выделить то, что она стимулирует простейшую модель функционирования нефтяных компаний, заключающуюся в формировании центров прибыли в материнской компании (и ряде других непроизводственных компаний) и в переводе производственных предприятий как центров затрат. Это вызвано многими причинами, из которых важнейшими являются
:

· двойное налогообложение дивидендов;

· проблемы в переводе средств из одних предприятий холдинга в другие (обложение НДС, отсутствие возможности коммерческого кредитования не кредитными организациями и пр.);

· высокая эффективность функционирования единого центра прибыли в силу наличия инвестиционной льготы, что позволяет максимально использовать эту льготу;

· нерешенность проблемы консолидированного налогоплательщика по налогу на прибыль.

Сложившееся положение в налоговой сфере не способствует благоприятному инвестиционному климату и является одной из причин того, что даже в период благоприятной экономической конъюнктуры в нефтяном комплексе наблюдается нетто отток инвестиций. Можно сформулировать следующие ключевые направления реформирования действующей налоговой системы.

Во-первых, акциз на нефть и вывозную таможенную пошлину на нефть в их сегодняшнем виде необходимо отменить. В качестве альтернативы должен быть введен налог на сверхприбыль, который одновременно должен удовлетворять следующим требованиям:

· обеспечивать разный уровень налогообложения в зависимости от конечной цены реализации;

· обеспечивать справедливый раздел сверхприбыли от добычи нефти между государством и предприятиями;

· исчисляться по прозрачному алгоритму, что обеспечит стабильность и предсказуемость налоговых условий;

· учитывать в необходимых случаях индивидуальные особенности разрабатываемых месторождений, при этом не создавая чрезмерных стимулов для завышения затрат.

В результате предлагаемый налог на сверхприбыль, выполняя как фискальную, так и регулирующую функции акциза на нефть и вывозной таможенной пошлины, будет способствовать созданию благоприятного инвестиционного климата в российском нефтяном комплексе.

В качестве механизма налога на сверхприбыль можно использовать уже принятый в первом чтении в составе второй части проекта Налогового кодекса РФ налог на дополнительный доход от добычи углеводородов (после некоторой доработки) или налоговый механизм типа налога на случайную прибыль. 

Во-вторых, эффективность введения налога на сверхприбыль может быть обеспечена только в случае решения проблемы трансфертных цен. Для выработки подходов к ее решению необходим всесторонний анализ существующего положения дел в сфере формирования цен на сырую нефть и богатой международной практики решения подобных проблем. 

В-третьих, ставка отчислений на ВМСБ (10% - для нефти) должна быть либо отменена, либо снижена до такого уровня, чтобы величина отчислений оказалась достаточной для финансирования фундаментальных и общерегиональных исследований. Оценка показывает, что с учетом роста базы налогообложения в результате применения рыночных цен ставка в 2% будет с избытком обеспечивать эти потребности (сегодня в бюджет перечисляется 40-45% от суммы отчислений, то есть "ставка" составляет 4-4,5%). При этом введение этого налога целесообразно лишь в том случае, если расходование бюджетных средств будет осуществляться строго на эти цели.

Одновременно должны быть предусмотрены механизмы возмещения затрат на геологоразведочные работы по типу принятых в мировой практике. В результате исчезнут мотивации для искусственного удорожания геолого-разведочных работ, а предприятия получат возможность для более эффективного их ведения. 

Предлагаемые изменения налогообложения нефтяного комплекса могли бы привести к существенному улучшению условий хозяйствования нефтяных компаний. 

Регулирование внешнеторговой деятельности

Фискальные аспекты этого вопроса (тарифное регулирование) рассмотрены выше, поэтому здесь рассмотрим только нетарифное регулирование (квотирование экспорта). С 1994 года и по сей день правительство РФ не прибегало к прямому нетарифному регулированию по отношению к нефти и нефтепродуктам. Однако в 1999 году поставки на экспорт нефтепродуктов были поставлены в зависимость от поставок на внутренний рынок, что по экономическому содержанию практически эквивалентно квотированию экспорта.

Так, Постановлением Правительства РФ №866 от 30 июля 1999 года "Об обеспечении поставок отдельных видов нефтепродуктов потребителям Российской Федерации" было предусмотрено "устанавливать нефтеперерабатывающим организациям Российской Федерации балансовые задания на поставки потребителям Российской Федерации отдельных нефтепродуктов (бензин, дизельное топливо, мазут, бензол и толуол) в процентном отношении от общего объема производства для всех собственников нефтепродуктов".

Для ограничения экспорта нефти используется несколько иной механизм, основанный на том, что система магистральных нефтепроводов, находящаяся в руках государства, является практически единственным способом транспортировки нефти как на экспорт, так и на внутренний рынок. В соответствии с Постановлением Правительства РФ №262 от 10 марта 1999 года "объемы транспортировки нефти для каждого производителя нефти предусматриваются в основном согласно объему добычи нефти с учетом обеспечения ее поставок на внутренний рынок в квартальных графиках транспортировки по системе магистральных нефтепроводов". Таким образом, Минтопэнерго РФ и Межведомственная комиссия, утверждающие график прокачки нефти, имеют возможность ограничивать объем экспорта нефти для любого предприятия. Однако до последнего времени государство сравнительно мало пользовалось этим рычагом ограничения экспорта ввиду того, что достаточно низкая пропускная способность экспортных направлений системы магистральных нефтепроводов (около 130 млн. т в год) практически автоматически обеспечивала необходимый объем поставок на российские НПЗ.

Таким образом, как мы видим, государство в любой момент может изменить правила экспорта без всяких ограничений как путем обязательных поставок на внутренний рынок, так и путем регулирования доступа к экспортным мощностям магистральных нефтепроводов. Кроме того, не следует забывать, что в соответствии со статьей 15 Федерального закона №157-ФЗ "О государственном регулировании внешнеторговой деятельности" "распределение квот и выдача лицензий при установлении количественных ограничений осуществляются, как правило, путем проведения конкурса или аукциона…". Таким образом, в случае возвращения практики квотирования экспорта нефти (что активно обсуждалось на правительственном уровне в конце 2000 года) высока вероятность аукционного распределения квот, что не только грозит огромными финансовыми потерями для нефтяных компаний, но и создает новый источник постоянной нестабильности.

Соглашение о разделе продукции

Соглашение о разделе продукции (СРП) занимает сегодня особое место среди механизмов привлечения долгосрочных отечественных и иностранных инвестиций в российскую экономику. Работая в рамках СРП, инвестор заключает соглашение с государством, по которому государство предоставляет инвестору участок недр и выдает лицензию на право его разработки. Главный принцип СРП заключается в том, что инвестору, заключившему с государственными органами соглашение, предоставляется особый порядок налогообложения: с него взимаются лишь налог на прибыль и платежи за пользование недрами, к которым относятся разовые платежи (бонусы), ежегодные платежи на проведение поисковых и разведочных работ и регулярные платежи (роялти). СРП включает в себя две стадии: период инвестиций (на данной стадии инвестор выплачивает только платежи) и период возврата капитала (налоги и платежи). На второй стадии начинается разделение продукции на компенсационную и прибыльную в оговоренной пропорции. На этом этапе инвестору возмещаются затраты инвестирования. В результате инвестор получает гарантию стабильности условий работы, а государство – свою долю продукции, объем которой тем больше, чем выше эффективность проекта.

Однако несмотря все эти бесспорные преимущества, недостаточно динамичное развитие режима СРП в России сдерживает приток инвестиций и вызывает озабоченность инвесторов. О необходимости совершенствования деятельности федеральных органов по подготовке, заключению и реализации соглашений о разделе продукции говорится в Постановлении Правительства РФ № 86 от 2 февраля 2001 года. Это Постановление, в частности, существенно повышает роль и ответственность Министерства экономического развития и торговли Российской Федерации в вопросах координации СРП. 
Федеральный закон "О соглашениях о разделе продукции", принятый Государственной Думой 6 декабря 1995 года и одобренный Советом Федерации 19 декабря 1995 года, подготовлен в развитие законодательства Российской Федерации в области недропользования и инвестиционной деятельности; он устанавливает правовые основы отношений, возникающих в процессе осуществления российских и иностранных инвестиций в поиски, разведку и добычу минерального сырья на территории Российской Федерации, а также на континентальном шельфе и (или) в пределах исключительной экономической зоны Российской Федерации на условиях соглашений о разделе продукции. 

В соответствии с постановлением Правительства Российской Федерации от 2 сентября 1997 года № 1132 "О мерах по обеспечению прав и интересов Российской Федерации при заключении и реализации соглашений о разделе продукции" и во исполнение Указа Президента Российской Федерации от 8 июля 1997 года № 694 "О мерах по реализации федерального закона "О соглашениях о разделе продукции" была образована Комиссия Правительства Российской Федерации по координации деятельности федеральных органов исполнительной власти и органов государственной власти субъектов Российской Федерации по реализации соглашений о разделе продукции, осуществляющая государственный контроль за обеспечением прав и интересов Российской Федерации при заключении и реализации соглашений о разделе продукции. 

Осуществление прав и обязательств государства по соглашениям о разделе продукции в отношении месторождений углеводородного сырья было возложено на Министерство топлива и энергетики Российской Федерации. В связи с этим в составе Минтопэнерго России создан Департамент по подготовке и реализации соглашений о разделе продукции, которому поручено осуществлять контроль за соблюдением интересов государства при реализации соглашений о разделе продукции. 

Впоследствии Госдумой был принят перечень участков недр, право пользования которыми может быть предоставлено на условиях СРП. В 1996-1998 гг. Правительством РФ совместно с субъектами РФ, на территориях которых расположены соответствующие участки недр, были подготовлены и внесены в Государственную Думу различные варианты законопроекта о перечнях участков недр, допускаемых в режим СРП. Всего было включено 250 месторождений, в том числе 213 месторождений углеводородов, расположенных на территории 32 субъектов Российской Федерации
. 

Однако на протяжении трех лет с момента вступления в силу закона "О соглашениях о разделе продукции" изменения в соответствующие законы и Таможенный кодекс не были внесены, что не позволило заключить ни одного полноценного соглашения на основе СРП. 

В конце 1998 г. Госдума устранила несоответствие в законодательстве и приняла необходимые поправки. В итоге за пять лет существования закона 30%-ная квота по запасам углеводородного сырья, которые Дума разрешила разрабатывать на условиях СРП, уже исчерпана. В то же время обещанные многомиллиардные инвестиции и масштабные заказы российским производителям так и не поступили. 

На сегодняшний день федеральными законами предоставлено право на реализацию 25 проектов соглашений о разделе продукции. Тем не менее в настоящий момент в стадии осуществления находятся только проекты “Сахалин-1” и “Сахалин-2” и "Харьягинское месторождение" (см. Приложение №1). 

Соглашения заключаются государством с победителем конкурса или аукциона, за исключением случаев, предусмотренных законодательством. В силу существования многочисленных исключений на проведение конкурсов договоры по СРП, по сути, являются двусторонними соглашениями. Договорные отношения, а следовательно, и СРП заключают в себе определенные "недостатки", являющиеся следствием неполноты информации.

Для управления работами по проекту "Сахалин-1" в соответствии со статьей 4.1 "Соглашения о разделе продукции" вышеназванного проекта решением Комиссии Правительства Российской Федерации по координации деятельности федеральных органов исполнительной власти и органов государственной власти субъектов Российской Федерации по реализации "Соглашений о разделе продукции" от 27 ноября 1998 года № 4 создан Совет представителей уполномоченного государственного органа (УГО). 

В целях координации деятельности по выполнению работ по "Соглашению о разделе продукции" проекта "Сахалин-2" приказом Министерства топлива и энергетики РФ от 14 сентября 1998 года № 302 образована российская часть наблюдательного совета по реализации соглашения по данному проекту. 

В соответствии с положениями "Соглашения о разделе продукции" проекта "Харьягинское месторождение" (статья 10) был создан Объединенный комитет
. 

Рассмотрим суть указанных выше проектов.

Проект "Сахалин-1"
Проектом предусмотрена разработка месторождений Чайво, Одопту и Аркутун-Даги, расположенных в 7-50 км от северо-восточного побережья о-ва Сахалин. Глубина моря 20-50 метров. Месторождения являются многопластовыми структурами с нефтегазоконденсатными, газовыми и газоконденсатными залежами на глубинах от 1200 до 2900 метров. Первая скважина, давшая нефть, была пробурена "Сахалинморнефтегазом" на Аркутун-Даги в 1989 году
.

Соглашение о совместной разведке и разработке шельфа было подписано СССР и Японией в 1975 году. Японская сторона организовала специально под проект государственную компанию Sakhalin Oil Development Co. (SODECO). Полученные под проект СССР первоначальные $180 млн. затем выросли до $300 млн. Между тем, имеющиеся на тот момент запасы (до открытия в 1989 году Аркутун-Даги), не считавшиеся соответствующими для организации рентабельной добычи, а также ряд скандалов, связанных с руководством SODECO, фактически "заморозили" реализацию проекта.

 В 1995 году с целью оценки и промышленной разработки этих месторождений был создан консорциум по проекту "Сахалин-1", состоящий из четырех компаний: двух иностранных - американской Exxon Neftegaz Limited, японской Sakhalin Oil Development Co. (SODECO), а также двух российских - "Роснефть-Сахалин" и "Сахалинморнефтегаз-Шельф", долевое участие в проекте которых составляло соответственно 30, 30, 17 и 23%
. Оператором проекта является компания Exxon Neftegaz Limited. Но это не стало окончательным составом партнеров: в феврале 2001 года российские участники продали половину своей общей доли индийской ONGC Videsh Ltd.

С учетом первоначальных геологических запасов и возможной их переоценки в ходе доразведки месторождений были определены суммарные извлекаемые запасы для трех месторождений по нефти - в 290 млн. метрических тонн, конденсату - в 33 млн. тонн и газу - в 425 млрд. кубометров. Пиковый годовой уровень добычи предусмотрен на уровне 24,1 млн. т нефти и 19,7 млрд. куб. м. газа. 

За основу для дальнейшей проработки проекта был выбран вариант с наиболее высокой внутренней нормой рентабельности по проекту в целом в 21,7%. При этом внутренняя норма рентабельности для консорциума составляет 16%. Капитальные вложения оценены в $12,7 млрд., эксплуатационные затраты - $16 млрд. Срок окупаемости проекта с начала работ - 12 лет.

Общая продолжительность экономически целесообразной разработки месторождений составляет 33 года.

Доход РФ в общем доходе по проекту составляет $53,4 млрд., доход консорциума - $48,9 млрд.

В 1997 году по проекту были выполнены следующие работы: проведена сейсморазведка месторождений Аркутун-Даги и Чайво, пробурены на месторождении Аркутун-Даги разведочные скважины Даги-6, 7 и 8, выполнен анализ кернов пробуренных скважин. Бюджет проекта Сахалин-1 составил в 1997 году $186 млн
 .

С начала июля 1998 года в рамках проекта "Сахалин-1" началось применение плавучих буровых установок ОАО "Роснефть-Сахалинморнефтегаз" - ПБУ "Эхаби" и "Оха".

Бюджет проекта на 1998 год составил $198 млн
 .

Во второй половине февраля 1999 года Exxon приступила к созданию совместного предприятия с японскими компаниями, которое займется подготовкой ТЭО проекта строительства газопровода с о-ва Сахалин в Японию. Газопровод планируется сдать в эксплуатацию в 2005 году. Трубопровод планируется проложить от города Корсаков через территорию северного японского острова Хоккайдо до центральных районов крупнейшего острова Хонсю.

У проекта "Сахалин-1" имеются все возможности стать проектом мирового класса, хотя перед ним стоят сложные задачи. Географическая удаленность и уникальные требования к проектированию создают особые трудности в области технологии и эксплуатации. Еще не закончена подготовка правовой базы для осуществления "Соглашения о разделе продукции", хотя за последний год в этом вопросе был достигнут определенный успех. 

 Осуществление проекта уже принесло значительные выгоды Российской Федерации и, в частности, Сахалинской области. Консорциум израсходовал на проект более 400 млн. долл. и разместил контракты на общую сумму более 220 млн. долл., из которых на российских подрядчиков и организации Сахалинской области приходится примерно 135 млн. долл., что составляет около 60%. Кроме того, консорциум уже выплатил 15 млн. долл. в виде бонусов в бюджеты Сахалинской области и Российской Федерации. А летом 2001 г. компания "Эксон Нефтегаз" уже купила за 45 млн долларов у компании Global Marine бурильную платформу, которая после переоснащения на южнокорейских верфях будет установлена на месторождении Чайво у побережья Сахалина в рамках первого этапа проекта, оцениваемого в 3,5 млрд долларов
.

Благодаря проекту "Сахалин-1" могут быть созданы тысячи рабочих мест, а прямые выплаты роялти и налогов могут составить миллиардные доходы Российской Федерации и Сахалинской области. Российские подрядчики, поставляющие товары и услуги для проекта, станут источником дополнительного дохода в миллиарды долларов. 

Проект взял на себя обязательства по привлечению российских компаний при условии, что они являются конкурентоспособными и удовлетворяют требованиям проекта в отношении безопасности работ, деловой практики, качества, графика и затрат. В силу этого обязательства консорциум в течение последних трех лет занимался реализацией программы, направленной на привлечение российских подрядчиков на конкурсной основе. Эта многоэтапная программа выявляет потенциальных российских поставщиков и определяет первоочередные товары и услуги. 

Проект "Сахалин-2"
Проект предусматривает освоение нефтегазовых месторождений Лунское и Пильтун-Астохское. Месторождения расположены в Охотском море (13-16 км от берега). Суммарные запасы нефти и газа Пильтун-Астохского и Лунского месторождений составляют 140 млн. тонн и 408 млрд. кубометров. Потенциальные вложения в проект, по оценкам экспертов, составляют порядка $10 млрд
 .

Впервые переговоры по проекту "Сахалин-2" начались в 1988 году между Миннефтепромом СССР и компанией McDermott (США). В 1991 году победителем тендера на право разработки ТЭО проекта был признан консорциум, состоящий из компаний McDermott, Marathon (США) и японской Mitsui. В 1992 году в состав консорциума также вошли Royal Dutch/Shell и Mitsubishi. В марте 1993 года ТЭО проекта было утверждено российским правительством и стороны приступили к переговорам по условиям проекта. В июне 1994 года было подписано соглашение между Sakhalin Energy и российским правительством. К реализации проекта консорциум приступил спустя 2 года (из-за отсутствия соответствующей законодательной базы по СРП). В мае 1997 года из состава акционеров консорциума по проекту "Сахалин-2" вышла McDermott, продав свою 20%-ю долю остальным участникам консорциума за $110 млн.

Состав консорциума Sakhalin Energy Investment Ltd (оператор проекта):

Marathon Sakhalin Ltd. - 37,5%;

Shell Sakhalin Holding - 25%;

Mitsui Sakhalin Development - 25%;

Diаmond Gas (дочерняя компания Mitsubishi) - 12,5%.

В мае 1999 года был завершен монтаж плавучего нефтегазодобывающего комплекса "Витязь" для добычи нефти в рамках проекта "Сахалин-2". "Витязь" установлен в Охотском море на расстоянии 18,5 км от северо-восточного побережья о. Сахалин. В комплекс "Витязь" входит стационарная ледостойкая платформа "Моликпак", наливное плавучее нефтехранилище (танкер) "Оха" и подводный трубопровод длиной в два километра. Общая стоимость сооружения - более $1 млрд. Главное звено комплекса - добывающая платформа "Маликпак". "Программная" мощность "Витязя" - 10 млн. тонн нефти в год.

Первая официальная нефть на шельфе Сахалина в рамках проекта "Сахалин-2" была добыта в начале августа 1998 года (на Пильтун-Астохском месторождении). Реально же первая нефть с комплекса "Витязь" была добыта 5 июля
. 

По состоянию на конец 1999 года размер инвестиций в проект составил 1 млрд. долл. Одновременно компания продолжает работать над поиском оптимальных путей реализации проекта в целом.

Сейчас Sakhalin Energy Investment Ltd. начинает второй этап проекта, который включает комплексное освоение нефтяного Пильтун-Астохского и газового Лунского месторождений. В дополнение к "Витязю" в море будут построены стационарные платформы, а на юге острова возникнет первый в России комплекс по производству и экспорту сжиженного природного газа мощностью 9,6 млн. тонн в год, а также нефтяные терминалы. Основной объем работ запланирован на 2002-2006 годы. 

 Реализация проекта "Сахалин-2" уже приносит России прямые выгоды как на федеральном, так и на региональном уровне. Размер уже выплаченных бонусов составил 30 млн. долл. Еще 20 млн. долл. будет выплачено в виде бонусов в дальнейшем. Кроме того, в 1997, 1998 и 1999 годах компания перечислила в Фонд развития Сахалина 60 млн. долл. (по 20 млн. долл. в год). 

После начала добычи нефти российская сторона будет получать 6% добываемой продукции в качестве роялти. Кроме того, 160 млн. долл. (по 4 млн. долл. ежеквартально) будут выплачены российской стороне в качестве компенсации затрат на проведенные ранее геологоразведочные работы. Первые 4 млн. долл. были выплачены компанией в августе 1999 года с введением в строй нефтедобывающего комплекса "Витязь" и получением первой нефти
. 

По мере реализации проекта доля доходов российской стороны будет возрастать. Если уровень рентабельности проекта окажется выше ожидаемого, доля российской стороны в дополнительной прибыли существенно увеличится. Осуществление проекта "Сахалинская Энергия" принесет несомненные выгоды экономике как региона, так и России в целом. 

"Соглашение о разделе продукции" обязывает компанию делать все возможное для того, чтобы в течение срока реализации проекта доля участия в нем российских предприятий могла бы достичь 70-процентного уровня. Поэтому при выборе на конкурсной основе подрядчиков предпочтение отдается российским предприятиям при условии, естественно, что их предложения отвечают требованиям компании. 

По состоянию на конец 1999 года Sakhalin Energy заключила с российскими подрядчиками и субподрядчиками около 1300 контрактов общей стоимостью свыше 450 млн. долл. Компания прикладывает все усилия к тому, чтобы именно предприятия Сахалина были обеспечены наиболее благоприятными возможностями для участия в работах по проекту. 

Реализация этих возможностей приведет к росту занятости в регионе, появлению новых специальностей и повышению квалификации работников, а наличие квалифицированной рабочей силы, в свою очередь, создаст условия для развития новых производств. Все это явится стимулом для роста местной экономики, так как в соответствии с исследованиями на каждый доллар прямых инвестиций в нефтегазовые проекты местная экономика получает два доллара добавочной прибыли. 

"Харьягинский проект"
"Соглашение о разработке Харьягинского нефтяного месторождения" было подписано во исполнение постановления Правительства Российской Федерации от 5 ноября 1995 года № 1111. 

Технико-экономическое обоснование разработки 2-го и 3-го объектов Харьягинского нефтяного месторождения было одобрено ЦКР Минтопэнерго России 20 августа 1992 года. Проект соглашения о разделе продукции рассмотрен экспертным советом при Правительстве Российской Федерации 14 февраля 1995 года (протокол № 3) и Правительством Российской Федерации (постановление Правительства РФ от 5 ноября 1995 года № 1111). Датой вступления Соглашения в силу является 1 января 1999 года. 

Распределение долей участия инвесторов в проекте следующее: TotalFinaElf (Франция) - 50%, Norsk Gidro Sverige A.B. (Швеция) - 40%, "Ненецкая нефтяная компания" (Россия) - 10%. Оператором проекта является французское акционерное общество Total. 

Согласно ТЭО проекта разработки суммарные извлекаемые запасы нефти категории А+В+С1 составляют 57,433 млн. т. Максимальный годовой уровень добычи нефти - 3,5 млн. т
. 

Месторождение расположено на территории Ненецкого автономного округа Архангельской области, в 140 км от районного центра г. Усинска - основной базы нефтедобычи Республики Коми. 

Промышленная добыча нефти по Харьягинскому проекту началась 2 октября 1999 года. По состоянию на конец 1999 года добыто 35 тыс. т нефти. Ежегодно предполагается добывать 500 тыс. т нефти
 . 

В соответствии с Соглашением компанией Total были выполнены следующие платежи: 

- бонус в размере 1 млн. долл. в связи с вступлением соглашения в силу (60% - в бюджет НАО, 40% - в федеральный бюджет); 

- бонус в размере 2 млн. долл. в связи с началом коммерческой добычи нефти (20% - в федеральный бюджет, 20% - в бюджет Архангельской области, 60% - в бюджет НАО); 

- 250 тыс. долл. - в бюджет НАО на социальные нужды региона. 

Размер роялти в первые годы реализации проекта составит 6% от объема добычи, в дальнейшем будет увеличен до 11% в зависимости от суммарного объема добычи. 

Механизмы повышения эффективности реализации СПР.

 Для повышения эффективности и ускорения реализации нефтегазовых проектов на условиях СРП, необходимо
:

1. Создать единый государственный орган по регулированию деятельности СРП. Основой для этого должна стать Комиссия Правительства РФ по координации деятельности федеральных органов исполнительной власти и органов государственной власти субъектов РФ по реализации СРП. Новый государственный орган должен обладать необходимыми полномочиями и ресурсами для комплексного решения всех вопросов, связанных с СРП, что позволит сократить период подготовки Соглашений, устранить параллелизм и дублирование при получении различного рода согласований, разрешений, сертификатов, лицензий и ускорит получение продукции и доходов по проектам. 
 При формировании единого государственного органа необходимо предусмотреть создание координационного центра по организации работ по привлечению конкурентоспособных российских подрядчиков в работах по СРП, созданию эффективного механизма подготовки и финансовой поддержки российских предприятий с целью повышения их конкурентоспособности.

 Создание такого государственного органа позволит добиться единой государственной политики в области подготовки, реализации и контроля за исполнением соглашений о разделе продукции.

2. Создать и модернизировать нормативно-правовую базу по СРП, в том числе принять или усовершенствовать первоочередные нормативные акты по: 

· налоговому регулированию, включая вопросы возмещения НДС при СРП; 

· заключению, исполнению и контролю за исполнением СРП, принимая во внимание первоначальные конкурсные условия; 

· декларированию коммерческого открытия;

· составу и порядку возмещения затрат при реализации СРП, в том числе - по разделению затрат при создании совместной инфраструктуры проектов;

· формированию и использованию ликвидационного фонда; 

· пограничному, таможенному, а также банковскому регулированию и бухучету; 

· порядку применения международных норм и стандартов; 

· экологической безопасности и реагированию на чрезвычайные ситуации; 

· безопасности мореплавания при исполнении СРП на континентальном шельфе; 

· категоризации рыбохозяйственных водоемов и компенсации ущерба морским биологическим ресурсам при исполнении СРП. 

Необходимы отдельные нормативные акты, учитывающие специфику СРП, заключенных до принятия закона "О соглашениях о разделе продукции" (ст. 2.7) с целью реализации согласованных ранее условий СРП по этим проектам.

3. Разрешить противоречия в части законодательного регулирования режима налогообложения при исполнении СРП, предусмотренного Налоговым Кодексом и законодательством о СРП. Ускорить работу по разработке отдельной главы по налоговому режиму СРП во второй части Налогового Кодекса, при этом предусмотрев уплату роялти и прибыльной продукции как в денежной, так и в натуральной форме, а также механизм нулевой ставки НДС для российских подрядчиков с целью повышения их конкурентоспособности. Принять соответствующие нормативные акты по применению положений Налогового Кодекса в отношении режима СРП. 

4. Создать и доработать механизмы, которые обеспечат необходимые условия и гарантии со стороны Правительства РФ для поддержки российских инвесторов при получении ими кредитов для финансирования их доли участия в проектах СРП.

5. Уточнить компетенцию и полномочия субъекта РФ, на территории которого расположен участок недр или ведутся работы по СРП, в области подготовки, реализации и контроля за исполнением Соглашения. 

6. Обеспечить нормативное регулирование на уровне Правительства РФ вопросов, связанных с транспортировкой добытых в рамках СРП углеводородов по российским магистральным трубопроводам, в том числе управляемых компанией "Транснефть", в соответствии с положениями СРП. 

7. Создать необходимые условия для российских и иностранных инвесторов, способствующие успешной добыче и сбыту нефти и газа в России и за рубежом, решив вопросы: 

· правовой стабилизации СРП;

· связанные с дисбалансом мировых и внутренних цен на углеводороды; 

· правительственных гарантий на долгосрочные закупки газа для нужд российских потребителей с учетом положений заключенных СРП. 

8. В связи с приближающимся исчерпанием 30%-ной "ресурсной квоты на СРП" рассмотреть вопрос об исключении из этой квоты запасов действующих месторождений.

Большинство менеджеров ведущих нефтегазовых компаний, участвующих в проектах, в основе которых лежит Соглашение о разделе продукции, сходятся к единому мнению.

 Во-первых "Сахалин-1" и "Сахалин-2" являются показателем для иностранных инвесторов того, насколько в России могут работать крупные проекты на основе СРП. Пока первые два "пилотных" проекта не докажут свою жизнеспособность, инвесторы не будут вкладывать денежные средства в развитие других проектов на основе СРП.
 Во-вторых, шельфовые проекты в России намного привлекательнее материковых, поскольку избавляют иностранного инвестора от необходимости договариваться о прокачке своей продукции по перегруженным трубам "Транснефти" (и к тому же нацеленным в основном на перенасыщенные европейские рынки). Третий проект СПР в России – Харьягинский проект французской TotalFinaElf является примером того, какую роль могут играть проблемы транспортировки в развитии проекта. 
В-третьих, из-за отсутствия механизмов четкой реализации принятых законопроектов по СРП и несовершенствования нормативно-правовой базы, касающейся СРП, получается, что СРП, подписанные еще до принятия Закона "О соглашениях о разделе продукции" и выведенные за его рамки, имеют куда больший шанс на успех, нежели проекты, следующие новому законодательству. Свидетельством этому может служить то, что после принятия этого закона на свет не появилось ни одного работоспособного СРП. 
ГЛАВА 2. ИНВЕСТИЦИОННАЯ СТРАТЕГИЯ КАК ОСНОВА ДОЛГОСРОЧНОГО РАЗВИТИЯ вертикально интегрированной НЕФТЯНОЙ КОрпорации
2.1. Инвестиционная стратегия: сущность и содержание 

Необходимым условием развития любого хозяйствующего субъекта является инвестиционная деятельность. Капитальные вложения, участие в дочерних предприятиях, поддержание ликвидности – наиболее важные направления инвестиционной деятельности компании. Чем больше размер компании, ее обороты и масштабы деятельности, тем серьезнее должен осуществляться подход к стратегическому планированию деятельности и утверждению инвестиционной стратегии. 

 Инвестиционная стратегия компании разрабатывается с использованием различных финансово-экономических методов, которые в совокупности составляют научно-финансовую методологию формирования инвестиционной стратегии корпорации.

Научно-финансовая методология представляет собой систему общих правил (принципов), а также специальных приемов и методов экономического исследования. Они составляют теоретическую базу теории финансов. То есть, исследование инвестиционной стратегии корпорации необходимо проводить только в связи с главными целями функционирования корпорации.

Таким образом, инвестиционная стратегия корпорации разрабатывается в соответствии с целями ее функционирования, в этой связи все корпоративные инвестиции должны рассматриваться как один из основных способов достижения главной цели корпорации (рис. 9)
.






Рис. 9. Необходимость разработки инвестиционной стратегии

Описание инвестиционной стратегии как и любого многогранного понятия не исчерпывается лишь простым определением. Инвестиционная стратегия, по нашему мнению, является структурированной совокупностью нескольких взаимосвязанных аспектов, таких как: институциональный, экономический, нормативно-правовой, информационно-аналитический и другие (рис. 10).


Рис. 10. Инвестиционная стратегия как система

Институциональный аспект инвестиционной стратегии представляет собой совокупность таких основных составных частей как: виды инвестиций, инвестиционный портфель, риски. В рамках институционального аспекта выделяются основные управляемые подсистемы, существующие в корпоративных инвестициях (рис. 11).

Нормативно-правовой аспект инвестиционной стратегии состоит из таких основных частей как: во-первых, законодательные и иные нормативные правовые акты государства, образующие юридическую основу и формирующие фискальную среду, в рамках которых корпорация формирует инвестиционную стратегию и осуществляет инвестиционный процесс; во-вторых, учетная политика корпорации, внутренние регулирующие документы, которые позволяют обеспечивать единый инвестиционный процесс в рамках подразделений корпорации.


Рис.11. Структура институционального аспекта инвестиционной стратегии

Экономический аспект – совокупность экономических частей инвестиционной стратегии, к которым относятся: система экономических показателей для оценки инвестиционной стратегии, управление, финансирование инвестиционного процесса. В рамках экономического аспекта выделяются основные методы, критерии и цели инвестиционной стратегии (рис. 12)
.

Информационно-аналитический аспект инвестиционной стратегии представляет собой систему обработки информации (СОИ), состоящую из следующих частей: подсистема сбора и сортировки информации, подсистема хранения информации, подсистема поиска, подсистема анализа информации. СОИ является базисом оперативного информационного обмена в рамках корпоративной инвестиционной стратегии, позволяет оперативно реагировать на изменения в юридических основах и фискальной среде, прогнозировать экономические перспективы рынков и планировать изменения в пределах институционального аспекта и корректировать основные части экономического аспекта инвестиционной стратегии.


Рис. 12. Структура экономического аспекта инвестиционной стратегии

Таким образом, инвестиционная стратегия – единая высокоинтегрированная система, состоящая из различных аспектов, неразрывно связанных между собой для достижения главной цели корпорации (рис. 10). Рассмотрим более подробно основные аспекты инвестиционной стратегии корпорации.

В свою очередь, инвестиционная стратегия базируется на инвестиционной политике компании, описывающей основные проблемы, направления деятельности и структуру распределения инвестиционных ресурсов.

Таким образом, инвестиционная политика компании является информационно-аналитическим базисом при определении объемов и направлений инвестирования, сроков окупаемости и норм прибыли по конкретным направлениям размещения финансовых ресурсов.

Важность правильной инвестиционной политики на предприятиях определяется рядом факторов. Прежде всего, поскольку эффект принятия инвестиционных решений может сказываться в течение нескольких лет, это приводит к определенным ограничениям. С одной стороны, предприятие обладает ограниченными инвестиционными ресурсами. Это толкает предприятие на инвестиции в недорогие малопроизводительные технологии.

Другой аспект инвестирования ≈ это своевременность, т. е. основные средства должны быть в полной готовности именно тогда, когда они нужны. 

Итак, эффективные инвестиции подразумевают как своевременность, так и качество вводимого оборудования (технологии)
. Фирма, которая прогнозирует свои нужды в основных средствах заранее, может приобретать и устанавливать оборудование раньше, чем производство достигнет предельной мощности. Тем не менее, большинство фирм устанавливает новые мощности только в том случае, если действующие основные средства используются на пределе возможностей, или нужна их замена в силу изношенности, или планируется внедрение новых технологических линий. Если спрос на продукцию увеличивается, все фирмы, действующие в данном сегменте рынка, примерно в одно и то же время вознамерятся нарастить свои производственные мощности. В результате возникают задержки с выполнением заказов на поставку оборудования, могут снизиться качественные характеристики этого оборудования и увеличатся затраты по его приобретению.

Фирма, которая заранее прогнозирует свои производственные потребности, может избежать этих проблем. Заметим, однако, что если фирма прогнозирует увеличение спроса и расширяется в соответствии с ожидаемым спросом, но прогноз оказывается ошибочным, она будет обременена избытком мощностей и слишком высокими затратами. Это может привести к убыткам или даже банкротству. 

Итак, очевидный вывод ≈ прогноз объема реализации крайне необходим.

Ошибочный прогноз в отношении необходимого и достаточного объема инвестиций может привести к трем проблемам. 

Первая ≈ инвестиции предприятия могут быть недостаточно современными, что не обеспечит ей производство в условиях конкуренции. 

Вторая ≈ если они недостаточны, фирма может потерять часть своего рынка, уступив его конкурентам.

Третья - инвестиции избыточны, что приведет к необоснованному росту затрат, цен, снижение объемов производства и др. 

Инвестирование важно потому, что наращивание производственных мощностей обычно сопровождается значительными расходами, и прежде чем потратить огромное количество денег, необходимо иметь хорошо составленный инвестиционный план, поскольку свободные финансовые ресурсы в больших объемах не всегда имеются в наличии. Фирме, намеревающейся произвести серьезные капиталовложения, может понадобиться упорядочение вопросов финансирования на несколько лет вперед, чтобы быть уверенной, что средства, требуемые для развития, будут доступны в нужное время.

Таким образом, инвестиции это процесс вложения капитала в денежной, материальной и нематериальной формах в объекты предпринимательской деятельности или финансовые инструменты. С целью получения текущего дохода (прибыли) и обеспечения возрастания капитала. Инвестиции являются главной формой, реализующей стратегию развития предприятия.

Любые инвестиции связаны с инвестиционной деятельностью предприятия, которая представляет собой процесс обоснования и реализации наиболее эффективных форм вложений капитала, направленных на расширение экономического потенциала предприятия.

Для осуществления инвестиционной деятельности предприятия вырабатывают инвестиционную политику. Эта политика является частью стратегии развития предприятия и общей политики управления прибылью. Она заключается в выборе и реализации наиболее эффективных форм вложения капитала с целью расширения объема операционной деятельности и формирования инвестиционной прибыли. 

В своей инвестиционной политике предприятие может выбирать различные ее виды:

· Консервативная инвестиционная политика. 

· Компромиссная (умеренная) инвестиционная политика. 

· Агрессивная инвестиционная политика. 

Консервативная инвестиционная политика - вариант политики инвестиционной деятельности предприятия, приоритетной целью которой является минимизация уровня инвестиционного риска. При осуществлении такой политики инвестор не стремится ни к максимизации уровня текущей прибыльности инвестиций, ни к максимизации темпов роста капитала.

Компромиссная (умеренная) инвестиционная политика - вариант политики осуществления инвестиционной деятельности предприятия, направленной на выбор таких объектов инвестирования, по которым уровни прибыльности и риска в наибольшей степени приближены к среднерыночным.

Агрессивная инвестиционная политика - вариант политики осуществления инвестиционной деятельности предприятия, направленной на выбор таких объектов инвестирования, по которым уровни прибыльности и риска значительно выше среднерыночных.

Для реализации инвестиционной политики предприятиями разрабатывается инвестиционная программа, которая представляет собой совокупность реальных инвестиционных проектов, сгруппированных по отраслевым, региональным и привлекательным для инвестиций (инвестиционная привлекательность) признакам. Программа представляет собой единый объект управления.

Инвестиционная привлекательность - обобщающая характеристика преимуществ и недостатков отдельных объектов инвестирования с позиций конкретного инвестора по формируемым им критериям. 

Сформировав инвестиционную программу и определившись с объектами инвестирования предприятие, может приступить к формированию инвестиционных проектов.

Инвестиционный проект это объект реального инвестирования, намечаемый к реализации в форме приобретения целостного имущественного комплекса, реконструкции, модернизации, капитального ремонта и т.п. Подготовка инвестиционного проекта к реализации требует обычно разработки бизнес-плана.

Общий объем затрат инвестиционных ресурсов, распределенный по конкретным периодам осуществления инвестиций, описывается графиком инвестиций. Он разрабатывается в составе бизнес-плана по реальным инвестиционным проектам, требующим продолжительного периода реализации. График инвестиций включает прогнозирование и расчет общего денежного потока предприятия. 

Под денежным потоком понимается поступление (положительный денежный поток) и расходование (отрицательный денежный поток) денежных средств в процессе осуществления хозяйственной деятельности предприятия. Различают следующие потоки:

· Денежный поток по операционной (производственно-коммерческой) деятельности. 

· Денежный поток по инвестиционной деятельности. 

· Денежный поток по финансовой деятельности. 

Разница между положительным и отрицательным денежным потоком по конкретному виду деятельности или по хозяйственной деятельности предприятия в целом представляет собой чистый денежный поток. 

2.2. Анализ состояния основных фондов и разработка основных направлений капитальных вложений в нефтяном комплексе России

В настоящее время состояние основных производственных фондов (ОПФ) нефтяного комплекса России характеризуются большой долей износа, а их технологический уровень является отсталым. В целом, в нефтедобывающей промышленности степень износа ОПФ составляет около 55%, а по отдельным нефтяным компаниям достигла 70% (Башнефть, Татнефть, ОНАКО, ТНК, Самаранефтегаз). По ряду нефтяных компаний выбытие ОПФ превышает их поступление (ЮКОС, Сиданко, ОНАКО, ВНК, Саратовнефтегаз). Соответствующие данные приведены в таблице 1.

Таблица 1. Износ основных фондов нефтяных компаний

	Компании
	Износ ОПФ (%)
	Выбытие/ввод ОПФ

	Башнефть
	70
	0,89

	Татнефть
	70
	0,66

	Лукойл
	60
	0,49

	КОМИТЭК
	60
	0,79

	ОНАКО
	70
	1,83

	Роснефть
	60
	0,65

	Сибнефть
	60
	0,52

	СИДАНКО
	н.св
	1,89

	Саратовнефтегаз
	70
	2,94

	Славнефть
	60
	0,49

	Сургутнефтегаз
	60
	0,53

	ТНК
	70
	0,90

	ЮКОС (Самаранефтегаз)
	60
	2,14


Износ основных фондов в нефтепереработке составляет 60%. Доля полностью изношенных основных фондов на которые не начисляется амортизация составила в нефтедобыче и нефтепереработке соответственно 22% и 39%. т.е. ситуация в нефтепереработке хуже, чем в нефтедобыче, в том числе с точки зрения экологической безопасности.

Следует констатировать, что нефтеперерабатывающая промышленность характеризуется крайне низкой эффективностью и высокой техногенной опасностью. С 1991 года практически не вводилось мощностей по переработке нефти, при том, что суммарная мощность вторичных процессов по отношению к мощности первичной переработки составляет 58%, в то время как в развитых странах этот показатель находится в интервале 1,5 – 3 раза. Причем рост доли вторичных процессов переработки на 8% по сравнению с 1991 годом произошел не за счет ввода новых мощностей, а за счет снижения избыточных мощностей первичной переработки (табл. 2).

Таблица 2. Мощности основных процессов переработки нефти (млн.т/год)

	
	1991
	1995
	1999

	Первичная переработка нефти 
	309,1
	296,2
	260,9

	Процессы деструктивной переработки (крекинги, коксование тяжелых остатков)
	86,6
	87,6
	91,3

	Процессы, улучшающие качество продуктов (облагораживание бензина, гидроочистки и пр.)
	41,6
	37,8
	39,5

	Прочие процессы (ароматика, производство смазочных масел, битума, серы и пр.)
	25,6
	25,4
	22,9


Сегодня глубина нефтепереработки находится в интервале 62-64%, средний уровень изношенности оборудования составил более 80%, а срок службы превысил все возможные пределы (в основном, более 25 лет). Основной причиной этого является то, что финансирование нефтепереработки всегда осуществлялось по остаточному принципу и все ресурсы направлялись в нефтедобычу. В 1990-99 годах капитальные вложения в нефтепереработку составляли 3%-5% от вложений в нефтедобычу (к примеру в США этот показатель в последние десятилетия составляет 25-50%, а в 70-е годы в СССР - более 10%). 

Что касается нефтедобычи, можно констатировать, что разработка нефтяных месторождений находится в сложном положении. Накоплен значительный фонд простаивающих скважин, нарушен баланс отбора жидкости и закачки воды, имеются большие потери попутного газа.

Для поддержания объемов добычи углеводородного сырья и укрепления экспортного потенциала нефтяных отраслей в среднесрочной перспективе требуется привлечения сюда огромных инвестиционных ресурсов. Проблема заключается в том, что возможности некапиталоемкого развития нефтяного сектора за период 90-х годов оказались практически исчерпаны. Сегодня нужны значительные инвестиционные средства на вовлечение в оборот ныне неработающих скважин (табл. 3), внедрение новых методов увеличения нефтеотдачи, развитие инфраструктуры транспортировки нефти и внутренней инфраструктуры компаний.


Таблица 3. Использование фонда нефтяных скважин в 2000 г.

	Нефтяные компании
	Эксплуатационный фонд скважин

(июнь)
	Доля неработающих скважин, %

	ЛУКОЙЛ
	23379
	17.1

	ЮКОС
	18764
	33.6

	Сибнефть
	7544
	45.4

	Сургутнефтегаз
	15323
	10.7

	Татнефть
	20328
	15.5

	Тюменская нефтяная компания
	12406
	41.7

	Башнефть
	17711
	24.2

	Роснефть
	8558
	15.2

	Славнефть
	3773
	11.7

	В целом по России
	136843
	23.9


Нефтяные предприятия не располагают современными техническими средствами для разработки трудноизвлекаемых запасов и эксплуатации месторождений, находящихся в поздней стадии, таких как бурение горизонтальных скважин оборудования для проведения глубокопроникающего гидроразрыва нефтяных пластов, осуществления химических методов воздействия на пласт и методов увеличения нефтеотдачи пластов. Основные фонды нефтепромыслов имеют большую изношенность и требуют своего обновления, прежде всего технологического оборудования и нефтепромысловых коммуникаций. Эксплуатационный фонд нефтяных скважин за прошедшие 10 лет (с 1990 по 1999 гг.) изменился незначительно – с 138,7 тыс. шт. до 134.9 тыс. шт. Однако, при этом ввод новых скважин сократился более чем в 5 раз – с 12000 шт. до 2179 шт. в год. Удельный вес неработающих скважин увеличился вдвое, более чем в 6 раз сократились масштабы эксплуатационного и разведочного бурения. В такой ситуации некоторый рост добычи нефти происходит путем увеличения отдачи от действующих скважин на основе использования традиционных технологий. По оценкам специалистов, в ближайшие годы, в связи ухудшением условий добычи, себестоимость нефти (без амортизационных затрат) может повыситься в среднем на 1 долл. за баррель.

Основные направления капитальных вложений в комплексе


Рассматривая вопрос о целесообразных направлениях капитальных вложений в нефтяном секторе, следует подчеркнуть, что российские ВИНК, имея на своем балансе вдвое больший объем запасов, по сравнению с крупными мировыми компаниями обеспечивает вдвое меньшую добычу нефти. В этой связи, можно утверждать, что проблема восполнения запасов не является самой актуальной в ближайшие 5-10 лет (несмотря на то, что прирост запасов последние годы отстает от добычи). Причем показатель комплексно-экономической оценки качества запасов значительно превышает соответствующие показатели в США и Канаде, хотя и ниже чем во многих нефтедобывающих странах. Характеризуя качество запасов промышленных категорий следует отметить, что около 75% запасов сосредоточено на разрабатываемых месторождениях, имеющих инфраструктуру. 

Следует напомнить, что нынешние запасы нефтяных компаний готовились еще в советский период и были рассчитаны на объемы добычи нефти в 580 млн.т. То есть приблизительно 35-40% имеющихся запасов нуждается в вовлечении в активную разработку, а на сегодня это замороженные капитальные вложения, сделанные в предыдущий период. В этой связи обоснованным является поведение нефтяных компаний с низкими объемами геологоразведочных работ. Когда в наличии имеются эффективные разрабатываемые запасы и есть возможность приобретения лицензий или активов с доказанными запасами по более низкой цене, только существование налога в виде отчислений на геологоразведочные работы вынуждает нефтяные компании осуществлять разведочное бурение или под ее видом показывать эксплуатационное бурение. Кроме того, вопреки распространенной точке зрения, вложения в геологоразведку в нефтяном комплексе не являются в настоящее время первоочередными. 
Остановимся на вопросе определения наиболее насущных направлений вложений в основной капитал в нефтяном комплексе.
Исходя из анализа состояния основных производственных фондов значительные вложения должны быть сделаны в нефтеперерабатывающую промышленность. При этом физически и морально устаревшие установки должны выводится из эксплуатации, в частности некоторые нефтеперерабатывающие заводы эффективнее закрыть, чем реконструировать. В 1999г. при капитальных вложениях в объеме 5,5 млрд. руб. на текущий и капитальный ремонт израсходовано 3,7 млрд. руб. В таком соотношении таится угроза техногенных катастроф, ибо НПЗ несут в себе большую химическую, пожарную и экологическую опасность. 


Если нефтяные компании по-прежнему не будут инвестировать в нефтепереработку, то обеспечение роста потребности в моторных топливах необходимо будет осуществлять за счет увеличения объемов, а не глубины переработки нефти. В этом случае сократится объем экспорта нефти и из валютной выручки нужно будет изъять 2,2 млн. долл. (по ценам нефти в июле 2000г.) ежегодно при благоприятном варианте развития экономики и повышенном спросе на моторное топливо. По оценкам Топливно-энергетического независимого института один рубль, вложенный в нефтепереработку, по эффективности равен 2-3 рублям инвестиций в нефтедобычу. Углубление переработки позволит обеспечивать потребности народного хозяйства при меньшем объеме потребляемой нефти.


Вместе с тем, важно подчеркнуть, что инвестиции в переработку требуют значительных средств и длительных сроков освоения и окупаемости. Подобные вложения возможны лишь в условиях благоприятного инвестиционного климата и налогового режима. 
В настоящее время основная часть вложений в нефтяной комплекс направлена на быструю отдачу и заключается в вовлечении в оборот бездействующих скважин, количество которых превышает 20% от общего числа эксплуатационных скважин. При этом вложения в промышленную инфраструктуру, прежде всего в трубное хозяйство нефтяных компаний по оценке самих компаний явно недостаточны. Вследствие этого в нефтедобыче, как и в нефтепереработке, возрастает вероятность техногенных катастроф.

2.3. Инвестиционный механизм управления развитием минерально-сырьевой базы ВИНК
Рыночные формы хозяйствования не снимают, а повышают актуальность "старой" проблемы оценки эффективности геологоразведочных работ (ГРР). Эти проблемы конкретизируются в новых экономических задачах: оценка эффективности и оптимизация вложений в геологоразведку добывающей компанией, денежная оценка результатов геологоразведочных работ (ресурсы и запасы в недрах) или оценка лицензий на право добычи полезных ископаемых; выбор более эффективных инвестиционных проектов и др.

В связи с последним можно сказать, что для управления инвестиционной программой воспроизводства минерально-сырьевой базы (МСБ) на любом уровне (местный, региональный, федеральный) необходим механизм финансовой оценки эффективности инвестиционных проектов на стадии формулирования программ и для корректировки инвестиций в ходе их выполнения. Или иначе: необходима оценка затрат и выпуска продукции (результатов ГРР). Оценка экономической эффективности капиталовложений связана с определением понятия прибыльности или доходности геологоразведки и, очевидно, введением количественной меры прибыльности. Это позволит использовать введенные категории для выбора оптимальной политики капиталовложений в геологоразведку при реализации программ развития сырьевой базы. Понятие прибыли в ГРР в настоящее время не достаточно определено. Известны точки зрения о нецелесообразности применения категории прибыльности для геологоразведочных работ. При этом, естественно, появляется возможность определения дохода и эксплуатационных издержек. Тогда под прибылью при ГРР можно понимать разницу между доходом при ГРP и капитальными вложениями, то есть разность между выручкой от продажи добытого из приращенных запасов минерального сырья и затратами на добычу этого сырья, включая в них и минимально - приемлемую норму прибыли добычной отрасли и затратами на ГРР. В работе Смирнова В.
 показано, каким образом следует ввести меру окупаемости или доходности при проведении ГРР и как исчислить внутреннюю норму окупаемости при геологоразведке.
Принятое определения дохода отражает известную концепцию отложенной стоимости Vотл. или ценности приращенных запасов в недрах, как приведенную к моменту разведанного прироста запасов минерального сырья стоимость приращенных запасов в недрах:
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где r - тариф учетных процентов, принятый на период ожидания эксплуатации в n лет, V - стоимость приращенных запасов категории A+B+С1 в недрах.
Стоимость запасов и ресурсов в недрах определяется различным образом, однако мы примем за основу определение К.Л. Пожарицкого, основанное на оценке ожидаемого эффекта (дохода) от отработки разведанного месторождения с учетом фактора времени, которое наиболее адекватно оценивает категорию дохода при анализе экономической эффективности капиталовложений при инвестировании в геологоразведку
Под стоимостью запасов в недрах V для действующего рудника понимают дисконтированную прибыль или дифференциальную горную ренту:
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где Аi - чистый доход (прибыль) от эксплуатации рудника в i-м году, 

r-учетная ставка, n-длительность эксплуатации.
При исчислении А, в затратах учитываются затраты на добычу минерального сырья и нормальная прибыль добывающего предприятия.
Для случая постоянных доходов (Ai=A, i=l,..., n) формула для V упрощается:
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 - коэффициент ренты.
Однако определение отложенной ценности по Пожарицкому как приведенной к моменту разведанного прироста запасов минерального сырья стоимости приращенных запасов в недрах для целей определения дохода от геологоразведки является недостаточным.
Действительно, при таком определении отложенной ценности не принимается во внимание время, затраченное на геологоразведочные работы. Кроме того, при определении стоимости запасов в недрах не учитываются характеристики основного месторождения, для которого получен прирост запасов. Действительно, для приращенных запасов согласно Пожарицкому следует определять оптимальные значения параметров их отработки в предположениях, что зги запасы составляют отдельное месторождение. Поскольку указанное условие может не выполняться, то и оптимальные уровни для горнотехнических и геолого-экономических характеристик разработки приращенных запасов могут быть выбраны ошибочно.
Предлагаемый ниже подход оценки прибыльности геологоразведочных работ свободен от указанных недостатков
Выражение для определения прибыли при проведении ГРР на m объектах W примет вид:
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где j - номер месторождения, для которого получен прирост запасов Zj при затратах на ГРР Зj , причем
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nj = nj’ + nj’’+ nj’’’ , где nj’- срок проведения ГРР;
nj(1), если отработка приращенных запасов начинается сразу после окончания эксплуатации основного месторождения и до окончания эксплуатации основного месторождения осталось nj(1), лет;

nj’’= nj(2), если в течение nj(2) лет будет отрабатываться основное месторождение, после чего начнется эксплуатация приращенных запасов , (nj(2)< nj(1));
nj’’’- срок замораживания отработки приращенных запасов с момента окончания срока nj’’.
Для задания Vj также потребуется сделать определенные предположения. Так, предполагаем, что приращения запасов для действующих рудников сравнительно невелики по сравнению с запасами основного месторождения. В этом случае производительность рудника Пj по отработке приращенных запасов Zj сохраняется на уровне производительности рудника основного месторождения и срок отработки приращенных запасов Tj будет равен отношению Zj : Пj. Таким образом,
[image: image6.png]-




или для случая постоянных доходов Ajt=Aj, t=l, 2, ..., Tj
Vj=αjAj
есть коэффициент ренты.
Теперь можно получить общее выражение для прибыли на стадии ГРР.
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при условии:
[image: image8.png](V]
=T

N

o

=




где r - минимально-приемлемая норма прибыли для инвестора.
С помощью полученной формулы может быть рассчитана прибыль при ГРР для каждого вида полезного ископаемого с учетом конкретных характеристик основных месторождений, для которых получен прирост запасов. Практическое применение общей формулы прибыли при ГРР требует значительного объема вычислений и знания фактических характеристик разрабатываемых месторождений.
Для случая стационарности основных характеристик разработки исходного месторождения и приращенных запасов формула прибыли при ГРР существенно упрощается. Действительно, полагаем:
n1 =...=nm=n
Ajt=A, t=1,...,Tj; j=1,...,m T1=...=Tm=T
П1=...=Пm=П

Отсюда следует, что
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так что
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Характеристикой доходности ГРР, рассматриваемых как инвестиционный проект, является внутренняя норма прибыли проекта IRR или собственная норма окупаемости.
Нахождение собственной нормы окупаемости сводится к определению корня уравнения W(r)=0, то есть IRR это такое значение г, которое обращает W(r) в нуль.
Таким образом мы определили понятие прибыли при ГРР и понятие собственной нормы окупаемости геологоразведочного инвестиционного проекта. Этих понятий достаточно, чтобы определить инвестиционные возможности программы развития МСБ предприятия.
Оптимальная структура капитала геологоразведочной и добычной организации сводится к принятию решения о максимально возможном объеме получаемого продукта при условии привлечения для этого заемных средств при различных нормах дисконтирования.
2.4. Исследование основных источников инвестиций в нефтяном комплексе
Совершенствование механизма привлечения заемных средств для финансирования капитальных вложений является одной из важнейших составляющих инвестиционной стратегии. Использование относительно дешевых источников заемных средств позволит нефтяным компаниям осуществлять инвестиции с большим финансовым эффектом. В современных условиях нефтяные компании имеют различные возможности использовать широкий спектр кредитных инструментов, как в России, так и за рубежом.

Источники инвестиций подразделяются на внутренние (собственный капитал) и внешние (заемный капитал).

Внутренние источники инвестиций

Основными источниками инвестиций могут стать собственные средства ВИНК, формируемые при условии сохранения благоприятной конъюнктуры, нормализации налоговой системы и создания благоприятной экономической политики, за счет повышения эффективности их производственно-финансовой деятельности.

В этом направлении большую роль играет увеличение объемов государственных инвестиций и повышение их роли в структурной и инвестиционной политике. Имеется в виду, что кроме инфраструктуры и социальных объектов, обычно непривлекательных для частных инвесторов, государственные капитальные вложения должны направляться на поддержку частных инвестиций в форме долевого участия, льготных кредитов или правительственных гарантий при реализации прошедших конкурс высокоэффективных инвестиционных проектов.

Внешние источники инвестиций

При осуществлении инвестиционной деятельности российские нефтяные компании сталкиваются с проблемой недостатка собственных финансовых ресурсов, поэтому существует необходимость привлекать внешние финансовые средства. Поскольку российские банки не способны предоставлять финансовые ресурсы в необходимом объеме и на приемлемых для нефтяных компаний условиях, компаниям приходится пользоваться иностранным внешним финансированием.
Кредитные инструменты следует рассматривать с точки зрения их срочности. Срок, на который привлекаются средства, позволяет провести качественный анализ направления их использования. Так денежные средства, привлеченные менее чем на год, могут быть использованы лишь на пополнение оборотных средств нефтяной компании, тогда, как с помощью более “длинных” кредитных инструментов производится финансирование капитальных вложений.

Источники долгосрочных инвестиций.

Внешнее финансирование может осуществляться с использованием:

· Дополнительной эмиссии акций на российском рынке.

· Выпуска зарегистрированных в США Американских депозитных расписок (ADR).

· Эмиссии облигаций на российском рынке.

· Эмиссии еврооблигаций.

· Выпуска квази-облигаций, включая конвертируемые облигации.

· "Прямых" облигаций.

· Долгосрочных целевых кредитов.

· Покупки пакетов акций крупными иностранными нефтяными компаниями.

· "Секьюритизации" сумм в иностранной валюте, причитающихся за экспортные поставки.

· Создания обществ и совместных предприятий.

Одним из наиболее перспективных инструментов привлечения финансовых ресурсов является эмиссия акций. Основным плюсом дополнительного выпуска акций в качестве способа заимствований для компаний является то, что акции обеспечивают большую мобильность привлеченных финансовых ресурсов. Это происходит в силу возможности компаний дифференцировать суммы выплачиваемых дивидендов в зависимости от итогов деятельности (в частности, прибыли).

Однако существует и ряд условий, ограничивающих применение эмиссии акций в качестве инструмента привлечения финансовых ресурсов:

· рост акционерного капитала или изменение его структуры может привести к потере контроля над компанией со стороны сегодняшних владельцев;

· недостаточно грамотно проведенная новая эмиссия акций, без сопоставления ее размеров с потенциальной емкостью соответствующего сегмента фондового рынка, может привести к падению курса предыдущих выпусков.

Выпуск ADR по сравнению с дополнительной эмиссией акций на российском фондовом рынке является более перспективным, так как значительная емкость мировых рынков капитала позволит привлечь большие объемы денежных средств без значительных потерь от падения котировок.

Но для ADR характерны некоторые принципиальные недостатки акций как формы привлечения денежных средств. В частности, теоретически выпуск ADR может привести к потере контроля над компанией.

Однако в современных условиях ADR являются скорее спекулятивными ценными бумагами (маловероятной представляется попытка сторонних иностранных инвесторов осуществить скупку ADR нефтяной компании с целью получения контроля над ее деятельностью).

Выпуск ADR имеет и значительные плюсы:

· происходит наработка кредитного “имени” компаний на мировом рынке, что позволит им в будущем получать более дешевые займы;

· размещение акций на мировом рынке позволяет нефтяным компаниям привлечь больше денежных средств, что связано с ограниченной емкостью российского фондового рынка.

Одним из возможных способов привлечения заемных средств, альтернативных выпуску акций, является выпуск облигаций на мировом и российском рынках.

Мобилизация финансовых ресурсов с помощью эмиссии облигаций позволяет нефтяным компаниям аккумулировать в своем распоряжении средства, гарантированные от досрочного отзыва, так как установлен четкий срок погашения облигаций. Выпуск облигаций имеет также ряд преимуществ по сравнению с дополнительной эмиссией акций или привлечением долгосрочных кредитов банков. По сравнению с акциями – выпуск облигаций не ведет к потере контроля над предприятием. Кроме того, инвесторы – владельцы облигаций участвуют в прибыли нефтяных компаний лишь до срока погашения данных облигаций. По сравнению с долгосрочными кредитами банков облигации позволяют привлечь заемные средства по более низкой цене. Это достигается за счет того, что облигационный заем полностью обеспечивается имуществом компании или гарантиями третьих лиц.

Эмиссия еврооблигаций имеет по сравнению с выпуском облигаций в России следующие преимущества:

· в силу большей емкости рынка еврокапиталов компании смогут привлечь больший объем средств по более низкой стоимости;

· успешное размещение и обслуживание еврооблигаций предоставляет нефтяной компании возможность повысить свой международный кредитный рейтинг. В дальнейшем это положительно отразится на стоимости привлекаемых заемных средств.


Другим эффективным способом привлечения инвестиционных ресурсов для нефтяной компании является получение долгосрочных кредитов иностранных банков в рамках проектного финансирования. К положительным сторонам данного вида заимствований относятся:

· их долгосрочный характер, так как обычной является практика предоставления кредитов в рамках проектного финансирования на срок 8-10 лет;

· относительно низкий уровень процентной ставки по ним. По уровню процентной ставки с проектным финансированием сопоставимы лишь заимствования на европейском фондовом рынке посредством выпуска облигаций;

· возможность переложения части рисков проекта на банки-кредиторы. Так, при выдаче долгосрочных кредитов в рамках проектного финансирования без регресса на заемщика банки-кредиторы принимают на себя весь риск, связанный с реализацией инвестиционного проекта. В случае же, например, кредитов без регрессии на заемщика в период, следующий за вводом проекта в эксплуатацию часть рисков перекладывается на подрядчиков, которые гарантируют завершение освоения капитальных вложений, ввод объекта кредитования в эксплуатацию, соблюдение сметной стоимости и прочее.

Однако необходимо отметить наличие ряда условий, ограничивающих применение проектного финансирования:

· во-первых, данный вид кредитования подразумевает существование инвестиционного проекта с подробным просчетом всех финансовых потоков. Однако существует ряд направлений инвестиционной деятельности, в том числе приоритетных для нефтяных компаний (например, участие в собственности нефтеперерабатывающих заводов), точный подсчет финансовых результатов по которым сильно затруднен;

· во-вторых, совокупный объем предоставляемых кредитов по конкретному инвестиционному проекту может существенно меняться под влиянием изменения одного или нескольких факторов;

· в-третьих, при проектном кредитовании существенно ограничивается свобода компании распоряжаться полученными финансовыми ресурсами в соответствии с приоритетами стратегического инвестиционного развития.

Таким образом, компаниям представляется необходимым использовать проектное кредитование преимущественно для финансирования инвестиционных проектов, связанных с основной деятельностью. Это обусловлено долгосрочным характером капитальных вложений в интенсификацию основной деятельности (например, для нефтедобычи – перевооружение буровых бригад или замена оборудования на законсервированных и малодебитных скважинах), а также необходимостью их осуществления в несколько этапов. В тоже время финансирование инвестиций в другие приоритетные для компаний сферы деятельности (нефтепереработку, сбыт, смежные производства) представляется оптимальным осуществлять за счет иных источников привлечения долгосрочных заемных средств.

В обеспечении благоприятного инвестиционного климата существенное значение имеет деятельность органов исполнительной власти как на федеральном, так и на региональном уровне по привлечению отечественных и иностранных инвестиций. В этой области в рамках среднесрочной и долгосрочной перспективы большую роль играет развитие следующих направлений государственной политики оздоровления комплекса в региональном разрезе:

· пересмотр содержания программ "Топливо и энергия" и "Энергосбережение России" в части финансирования за счет федеральных, региональных и других источников инвестиций под гарантии регионов и государства в зависимости от значимости объекта;

· выделение государственных инвестиций и предоставление гарантий государства при условии обеспечения "прозрачности" и контроля над расходованием финансовых средств.

В этом направлении большую роль играет поддержка нефтяной компании со стороны государственных органов власти, которая выражается не только в предоставлении им льготного налогового режима, но и в содействии в привлечении инвестиционных средств.

"Секьюритизация" сумм в иностранной валюте, причитающихся за экспортные поставки, является одним из эффективных методов финансирования. Российские нефтяные компании получают большую часть своей прибыли за счет экспорта природных ресурсов, и регулярно выходят на экспортные рынки, и имеют доступ к западным клиентам, включая крупные западные нефтяные компании, как правило, обладающие высокими рейтингами кредитоспособности. Они получают выгоду от постоянного притока сравнительно ликвидных средств от экспортных поставок. Однако хотя доступ к этому типу финансирования увеличивает финансовую гибкость, высокий уровень "секьюритизации" – как процент от общей задолженности, от активов или от экспортных поступлений - потенциально может оказать отрицательное влияние на рейтинги при выпуске долговых инструментов. 

Источники краткосрочных инвестиций.

Кроме вышеперечисленных способов привлечения долгосрочных финансовых ресурсов на инвестиционные цели, нефтяные компании имеют возможность использовать ряд кредитных инструментов, позволяющих профинансировать недостаток собственных оборотных средств. К таким краткосрочным заимствованиям можно отнести:

· кредитные линии зарубежных банков;

· кредитные линии российских банков;

· эмиссия векселей;

· операции РЕПО;

Кредиты зарубежных банков сроком более чем на 179 дней по современному российскому законодательству требуют получения специальных лицензий. То есть большая часть кредитов номинально является для компании краткосрочными. Однако возможность регулярной пролонгации этих кредитов фактически предоставляет в распоряжение нефтяной компании долгосрочные инвестиционные финансовые ресурсы. Таким образом, получение кредитов зарубежных банков с возможностью пролонгации позволяет нефтяной компании осуществлять финансирование необходимых капитальных вложений. К тому же, иностранные кредиты сроком до 179 дней с возможностью пролонгации имеют для компаний определенные преимущества по сравнению с целевыми инвестиционными кредитами зарубежных банков.

К преимуществам краткосрочных иностранных кредитов относятся:

· возможность оптимизировать уровень процентной ставки по кредиту: компании могут не продлевать кредит после истечения срока его действия, а взять новый кредит у другого банка или группы банков, если процентная ставка по этому кредиту ниже;

· возможность компании использовать средства данного кредита по собственному усмотрению на различные нужды, возникающие в процессе деятельности (капитальные вложения, финансирование НИОКР, пополнение оборотных средств и прочее). Инвестиционные же кредиты обычно выдаются под реализацию каких-либо конкретных целевых программ капитальных вложений.

Переходя к рассмотрению рублевого краткосрочного кредитования, необходимо отметить, что на сегодняшний день сложились определенные проблемы, как у самих нефтяных компаний, так и у кредитующих банков:

· Во-первых, стоимость заимствований по данным кредитным линиям относительно высока. Динамика снижения стоимости привлеченных кредитов не соответствует динамике изменения ситуации на российском рынке финансовых ресурсов.

· Во-вторых, возникают определенные технические проблемы у банков – кредиторов, поскольку банки вынуждены соблюдать обязательные нормативы, установленные ЦБ РФ (в частности, соотношение обязательств одного заемщика не должно превышать 50% капитала банка).

· В-третьих, российские банки не способны предоставлять финансовые ресурсы в достаточном объеме, поэтому компаниям в большинстве случаев приходится пользоваться иностранным внешним финансированием.

В сложившейся ситуации нефтяным компаниям необходимо переходить к более широкому использованию альтернативных методов привлечения среднесрочных и краткосрочных финансовых ресурсов. Важно увеличить круг кредиторов компаний за счет улучшения качества их работы на российском фондовом рынке (облигации и векселя) и привлечения к кредитованию сторонних банков, в частности, через организацию банками синдицированных кредитов. Такие мероприятия позволят нефтяным компаниям повысить свой кредитный рейтинг среди российских инвесторов и уменьшить стоимость обслуживания и привлечения займов.

ГЛАВА 3. ОЦЕНКА И КОМПЛЕКСНАЯ РЕАЛИЗАЦИЯ РЕШЕНИЙ о СТРАТЕГИЧЕСКом развитии ВИНК
3.1. Институциональные изменения в нефтяном комплексе и эффективность менеджмента в российских вертикально интегрированных нефтяных корпорациях
В начале 90-х гг существовала возможность реализации различных стратегий реформирования нефтегазового комплекса России. Отметим два основных, базирующихся соответственно:
- на сохранении государственного контроля за деятельностью предприятий топливно-энергетического сектора;
- приватизации предприятий и проведении политики, направленной на формирование самостоятельных нефтегазовых компаний, создание конкурентного рынка углеводородов, повышение эффективности использования материальных и трудовых ресурсов, продвижение международных инвестиционных проектов.
За основу был принят второй вариант. При этом не учитывалось, что в действительности монополия госсобственности ограничивает монополию технологий. Кроме приватизации, стратегией реформирования стало создание крупных ВИНК, включающих предприятия всей технологической цепочки: от добычи нефти и газа до поставки конечной продукции потребителям. 

По мнению отечественных исследователей, сохранение действующей на 1991 год системы управления привело бы к монотонному снижению ежегодного объема добычи нефти и составило бы в 2000 году 232 млн. т.( 
В то же время образование ВИНК уже к 1995 г позволило бы переломить ситуацию и снизить темпы падения объемов добычи, а в 2000 г. даже нарастить ее (табл. 4).
Таблица 4
Оценка ожидаемой добычи при условии сохранения действующей на 1991 г. системы управления и при формировании нефтедобывающих предприятий в ВИНК, млн. т
	Годы
	При сохранении структуры управления
	При создании ВИНК

	1990

	504,3

	-


	1991

	449,4

	-


	1992

	376,6

	-


	1993

	332,5

	-


	1994

	314,3

	-


	1995

	290,0

	295,0


	1996

	283,0

	288,0


	1997

	268,0

	286,4


	1998

	256,0

	282,8


	1999

	244,0

	277,0


	2000

	232,0

	280,5



Прогнозирование оценки добычи нефти по ВИНК на 2000 г., проведенное в 1995 г. Институтом Микроэкономики Минэкономики РФ, приведены в работах Алекперова В.Ю. и Мухина А.
 в двух вариантах - по пессимистическому и по оптимистическому сценарию (табл.5).
Таблица 5
Объемы добычи по нефтяным компаниям, млн т

	Нефтяные компании

	1994г.

	2000г.


	
	
	по пессимистическому сценарию

	по оптимистическому сценарию


	КомиТЭК

	9,2

	9,4

	17,7


	ЛУКОЙЛ

	56,4

	45,3

	49,7


	СИДАНКО

	25,6

	27,6

	30,3


	ЮКОС

	37,3

	36,0

	48,7


	Роснефть

	12,6

	15,2

	19,8


	Сибнефть

	22,7

	17,5

	20,7


	ЮНАКО

	7,4

	7,5

	8,3


	Сланнефть

	13,1

	11,9

	13,1


	Сургутнефтегаз

	34,3

	30,2

	38,0


	ТНК

	24,7

	18,0

	18,2


	ВНК

	11,2

	9,1

	9,1


	Татнефть

	23,6

	16,7

	18,9


	БАШНЕФТЬ

	18,0

	12,3

	12,5


	ИТОГО:

	296,1

	256,7

	305,0



Эти оценки представляют значимый интерес, поскольку теперь, по прошествию пяти лет, можно сделать вывод, что реализация стратегии на образование ВИНК позволило реализоваться оптимистическому сценарию, который существенно отличен от пессимистического в позитивном плане. Сравнивая таблицы 1 и 2, констатируем, что оптимистический сценарий эквивалентен полусумме результатов реализации двух сценариев (при сохранении структуры управления, действующей на 1991 год, и при создании BIIHK). Таким образом, полученные результаты, по нашему мнению, дают косвенное доказательство положения, разделяемого не всеми отечественными учеными-экономистами, что стратегия на создание ВИНК действительно позволила предотвратить развитие событий по сценарию обвального падения добычи и уже только по этой причине является для Российской экономики явлением положительным.
В целом на сегодняшний день процесс реформирования и приватизации можно разделить на несколько основных этапов:
- осень 1992 г. - 1993 г. - акционирование предприятий и создание первых ВИНК: "ЛУКойл", "ЮКОС", "Сургутнефгегаз";
- 1994 г. - осень 1995 г. - формирование новых ВИНК и региональных нефтяных компаний: "СИДАНКО", "Татнефгь", "ВНК", "ОНАКО" и др;
- осень 1995 г. - 1998 г. - проведение залоговых аукционов и инвестиционных конкурсов (денежный этап приватизации);
- 1998 г. - 2000 г. - структурная перестройка компаний, конкурентная борьба, поглощение компаний.
При этом развивался параллельно еще один способ реформирования нефтегазового комплекса - сохранение и образование новых малых нефтедобывающих предприятий с различной формой капитала - отечественного, зарубежного и смешанного.
14 августа 1992 года Указ президента "Об особенностях преобразования государственных предприятий, объединений и организаций топливно-энергетического комплекса в акционерные общества" положил начало перестройки системы управления современного ТЭКа. 

Особенности приватизации нефтяного комплекса были подробно освещены в Указе от 17 ноября 1992 года "Об особенностях приватизации и преобразования в акционерные общества государственных предприятий, производственных и научно-производственных объединений нефтяной, нефтеперерабатывающей промышленности и нефтепродуктообеспечения".

Этим указом было выделено три группы предприятий нефтяного комплекса.

В первую группу вошли три нефтяные компании – "ЛУКойл", "Сургутнефтегаз" и ЮКОС. По этим комплексам 45% акций закреплялись в федеральной собственности на три года.

В начале 1996 года большая часть этих акций по существу перешла в частные руки, что было достигнуто благодаря использованию различных схем залоговых аукционов и инвестиционных конкурсов.

Во вторую группу вошли 24 добывающих объединения, которые акционировались как единый технологический комплекс. Контрольные пакеты акций обществ этой группы (51%, или 38% от общего уставного капитала) были закреплены на три года в федеральной собственности и переданы в управление государственному предприятию "Роснефть". Формирование новых вертикально интегрированных нефтяных компаний, таких как "Сиданко", Восточная нефтяная компания "Славнефть" и т. д., проводилось путем выделения из состава "Роснефти" акционерных обществ при одновременной интеграции с перерабатывающими заводами и предприятиями нефтепродуктообеспечения
. 

В третью группу вошли акционерные компании "Транснефть" и "Транснефтепродукт". В федеральной собственности на три года закреплялось 49% акций этих компаний. В соответствии с указом президента от 1 апреля 1995 года эти компании являются объектами государственного регулирования нефтяного комплекса.

В результате процесса приватизации 1995-1996 годов и последующих структурных преобразований к настоящему моменту в нефтяной отрасли сформировались 4 группы вертикально интегрированных нефтяных компаний:

1. ВИНК, находящиеся под контролем федерального центра ("Роснефть", "Славнефть");

2. ВИНК, находящиеся под контролем субъектов Федерации ("Татнефть", "Башнефть");

3. ВИНК, приватизированные преимущественно путем "самовыкупа" и находящиеся под контролем старого менеджмента ("ЛУКойл", "Сургутнефтегаз");

4. ВИНК, находящиеся под контролем финансово-промышленных групп и нового менеджмента (ЮКОС, "Сиданко", ТНК, "Сибнефть").

Вышеперечисленные ВИНК имели различные стартовые условия и развивались по-разному, в том числе из-за неодинаковой эффективности менеджмента. Ниже использовано несколько показателей, характеризующих эту эффективность. Все они относятся к производственным показателям и, по мнению большинства экспертов, являются наиболее объективными индикаторами эффективности менеджмента.

Показатели первой группы характеризуют уровень и динамику добычи нефти по компаниям. Динамика добычи нефти по компаниям, как и по другим анализируемым показателям, приведена в Приложении 2.
Ниже в табл. 6 приведена оценка динамики добычи нефти по компаниям с позиции менеджмента. Абсолютный лидер по объемам – компания "ЛУКойл". Но это не свидетельствует о том, что компания является абсолютным лидером по показателям эффективности менеджмента. "ЛУКойл" с момента образования современной ВИНК был лидером по показателю объема добычи нефти, это богатое наследство компании. Следовательно, об эффективности и достижениях менеджмента может свидетельствовать динамика добычи. Существует два пути наращивания объемов производства.

Таблица 6

Темпы роста (падения) добычи нефти по компаниям (%)

	Компании/Годы
	1996
	1997
	1998
	1999
	2000

	"ЛУКойл"
	100
	104,9
	100,5
	99,4
	116,5

	ЮКОС
	100
	100,9
	95,8
	100,2
	144,9

	ТНК
	100
	97,9
	93,4
	102,1
	142,4

	"Славнефть"
	100
	95,5
	95,8
	101,2
	102,8

	"Роснефть"
	100
	103,4
	93,9
	99,4
	107,3

	"Сургутнефтегаз"
	100
	102,0
	103,7
	106,8
	108,1

	"Башнефть"
	100
	94,0
	83,9
	95,1
	97,4

	"Сиданко"
	100
	97,3
	98,3
	98,3
	66,3


Источник: данные Центрального диспетчерского управления "Нефть" Минэнерго РФ. Данные по экспорту компаний взяты непосредственно у "Транснефти".

Первый – увеличение нефтедобычи из существующих запасов, второй – поглощение, захват, приобретение лицензий. По первому пути, так или иначе, идут все ВИНК. По второму пути за прошедшее пятилетие смогли пойти "ЛУКойл", поглотившая КомиТЭК; ЮКОС, поглотившая ВНК, и ТНК, поглотившая часть "Сиданко". Приобретения (захваты) действующих нефтяных компаний можно считать успехами менеджмента соответственно "ЛУКойла", ЮКОСа и ТНК. 

Кроме того, в 2000 году указанные нефтяные компании добились существенных приростов добычи на своих месторождениях. Отметим сразу, что наихудшие показатели по динамике добычи и по другим показателям у компании "Сиданко". В результате неудачного управления она потеряла часть входящих в ее состав нефтяных предприятий.

Компания "Сургутнефтегаз" на протяжении всей своей деятельности плавно увеличивает добычу нефти, что является индикатором эффективности менеджмента этой компании. С момента своего образования "Сургутнефтегаз" располагал небольшими, но насыщенными нефтеносными площадями в ХМАО. До недавнего времени стратегия компании была направлена исключительно на интенсивное развитие имеющегося в ее распоряжении бизнеса (месторождений, перерабатывающих мощностей и инфраструктуры). Стратегия компании не была нацелена на поглощениях других компаний. В настоящий момент компания имеет один из самых высоких показателей использования эксплуатационного фонда скважин. В последнее время стратегия менеджмента компании претерпела значительные изменения. "Сургутнефтегаз" получил ряд новых лицензий в ХМАО и на территории Тимано-Печоры.

Показатели добычи нефти у компании "Башнефть" на первый взгляд свидетельствуют о неудачно выбранной стратегии менеджмента. Однако следует отметить, что за последние два года темпы падения добычи существенно изменились в положительную сторону. Также следует учитывать, что "Башнефть" эксплуатирует наиболее истощенные и обводненные месторождения. Приняв во внимание этот фактор можно сделать вывод, что менеджмент компании достаточно эффективен, в компании применяются прогрессивные методы повышения нефтеотдачи.

Вторым важным показателем эффективности менеджмента компаний может служить динамика экспорта. Абсолютные показатели экспорта приведены в Приложении 1. В табл. 7 по компаниям рассчитано процентное соотношение между экспортом и добычей нефти.

Таблица 7

Динамика соотношения между экспортом и добычей нефти по компаниям 
(в %)

	Компании/Годы
	1996
	1997
	1998
	1999
	2000

	"ЛУКойл"
	21
	26
	35
	30
	32

	ЮКОС
	21
	26
	36
	44
	38

	ТНК
	22
	16
	36
	31
	34

	"Славнефть"
	19
	24
	38
	33
	34

	"Роснефть"
	39
	47
	55
	40
	47

	"Сургутнефтегаз"
	23
	34
	27
	33
	34

	"Башнефть"
	16
	22
	29
	32
	32

	"Сиданко"
	22
	26
	31
	25
	24












Источник: Научный доклад "Приватизация, конкурентная среда и эффективность менеджмента (на примере отраслей ТЭК)". Журнал "Эксперт". Москва. Май 2001
Анализируя этот показатель, необходимо учитывать одно обстоятельство, а именно, взаимоотношение власти и менеджмента компаний. Эти взаимоотношения играют далеко не последнюю роль в определение экспортных квот. Динамика соотношения добычи нефти и экспорта характеризует успешность позиций компании по отношению к власти. На внешнем рынке борьбы за покупателя практически нет, но есть жесткая борьба за право доступа к "трубе" и получение дополнительных экспортных квот. Достижения в этой области можно считать важнейшими индикаторами качества менеджмента в конкретно исторической российской среде.

Из таблицы 7 видно, что лучшее соотношение экспорта и добычи нефти у "Роснефти". Но "Роснефть" государственная компания, поэтому, естественно, что у ее менеджмента самые тесные отношения с государством. Однако эти отношения складывались неровно. В 1999 году, в период смены руководства в "Роснефти", компания не смогла удержать свой уровень экспорта. В тоже время в образовавшуюся нишу тут же устремились другие компании, прежде всего "Сургутнефтегаз" и ЮКОС. По изменениям динамики отношения экспорта и объема добычи можно судить о типе взаимоотношений нефтяных компаний и власти. Так, например, ТНК и "ЛУКойл" за последние три года в этих взаимоотношениях достигли серьезных успехов, но отношения эти нельзя назвать ровными – после 1998 года произошло некоторое охлаждение. Наиболее ровные и все более эффективные отношения с властями выстраивает за последний период компания ЮКОС
. 

Третий показатель – переработка. Абсолютные показатели первичной переработки нефти за 1996-2000 годы представлены в Приложении 2. В таблице 8 даны темповые характеристики этого показателя.

Таблица 8

Динамика переработки нефти по ВИНК (%)

	Компании/Годы
	1996
	1997
	1998
	1999
	2000

	"ЛУКойл"
	100
	98,0
	87,0
	111,0
	120,0

	ЮКОС
	100
	122,0
	91,7
	127,0
	115,3

	ТНК
	100
	109,6
	180,2
	137,0
	103,9

	"Славнефть"
	100
	108,5
	106,9
	126,6
	110,8

	"Роснефть"
	100
	97,0
	79,2
	176,5
	110,5

	"Сургутнефтегаз"
	100
	96,9
	107,8
	107,6
	93,1

	"Башнефть"
	100
	83,5
	95,1
	94,4
	119,6

	"Сиданко"
	100
	88,9
	77,7
	112,9
	46,0
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По объемам первичной нефтепереработки безусловным лидером последние четыре года является компания ЮКОС. Как видно из таблиц 3.7 и 3.9, нефтепереработка после 1998 года развивалась более динамично, чем нефтедобыча. Такая ситуация стала возможна из-за следующих факторов.

Во-первых, из-за ограниченности пропускных экспортных возможностей рост добычи нефти в послекризисный период опережал рост экспорта сырой нефти. В тоже время спрос на нефтепродукты на западных рынках значительно увеличился. Данное обстоятельство придало дополнительный импульс инвестициям в нефтепереработку. 

Вторым важным фактором, подстегнувшим компании к увеличению объемов первичной нефтепереработки, была ситуация на внутреннем рынке. После финансового кризиса в 1998 году совокупный внутренний спрос на нефтепродукты сократился, однако изменился качественно. Резко возросла денежная составляющая спроса. В результате, сложилась благоприятная ситуация теперь реализация нефтепродуктов на внутреннем рынке стала высокодоходным бизнесом. Если раньше внутренний рынок был не очень привлекателен российских ВИНК (он как бы навязывался им), то после кризиса отечественные нефтяные компании значительно активизировали свои действия на внутреннем рынке. Следовательно, можно констатировать, что динамика первичной нефтепереработки является важным показателем качества менеджмента нефтяных компаний.

За прошедшие пять лет (точнее за последние два года) компания "ЛУКойл" увеличила объемы в основном за счет приобретения Ухтинского НПЗ. Компания ЮКОС успешно реализовала несколько крупных проектов на НПЗ Самарской группы. Помимо этого, прирост первичной нефтепереработки был достигнут за счет включения в состав компании Ачинского НПЗ (вместе с ВНК) и использования мощностей Ангарского завода, потерянного, кстати, компанией "Сиданко". ТНК осуществила крупный проект реконструкции Рязанского НПЗ. Все выше перечисленное может считаться менеджерскими успехами этих трех нефтяных компаний.

Четвертым показателем эффективности может считаться глубина первичной переработки нефти. Показатели глубины переработки нефти можно считать своего рода индикаторами ориентированности нефтяных компаний на внутренний рынок, так как основными экспортными продуктами являются топочный мазут и дизельное топливо. Бензина экспортируется значительно меньше. Рентабельность продаж нефтепродуктов на внутреннем рынке на прямую зависит от глубины переработки.

Как показывают данные Приложения 2, безусловный лидер в степени увеличения глубины переработки "Сургутнефтегаз". Единственный НПЗ компании экспорториентирован, однако рост глубины переработки на нем наглядно показывает, что компания уделяет больше внимания внутреннему рынку. При этом важную роль сыграла правильно выбранная интенсивная стратегия. Хотя задачу реконструкции НПЗ облегчило наличие у компании только одного завода. Более сложную задачу в этой области пришлось решить компании ЮКОС, которая контролирует на настоящий момент пять заводов. Основных успехов в этом направлении компания ТНК добилась за счет реконструкции Рязанского НПЗ. Стабильную динамику глубины переработки компании "ЛУКойл" также можно считать достижением, поскольку в ее состав вместе с КомиТЭК вошел Ухтинский НПЗ – один из самых старых в стране.

Пятый показатель – инвестиции. Абсолютные показатели капитальных вложений по компаниям приведены в Приложении 2. В табл. 9 рассчитана динамика капитальных вложений с учетом среднеотраслевого для нефтедобычи дефлятора.

Таблица 9

Динамика капитальных вложений по ВИНК

	Компании/Годы
	1996
	1997
	1998
	1999
	2000

	"ЛУКойл"
	100
	123,9
	62,6
	96,1
	224,7

	ЮКОС
	100
	104,6
	101,8
	22,5
	377,0

	ТНК
	100
	61,6
	63,7
	148,5
	355,4

	"Славнефть"
	100
	131,5
	64,3
	135,1
	155,9

	"Роснефть"
	100
	80,8
	68,5
	163,0
	174,2

	"Сургутнефтегаз"
	100
	87,6
	107,1
	151,8
	157,4

	"Башнефть"
	100
	84,8
	83,5
	110,6
	190,1

	"Сиданко"
	100
	107,5
	64,3
	119,5
	68,4


Для справки: индекс-дефлятор капитальных вложений в нефтедобычу в 1997 году составлял 118,1 в 1998 – 102,1 в 1999 – 152,8 в 2000 –152,1
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Наиболее важными показателями, характеризующими стратегию менеджмента, являются уровень и динамика капитальных вложений в основные фонды. Компания может быть ориентирована на длительное развитие месторождений нефти, на которых она работает, на поглощение действующих компаний и на приобретение лицензий на новые месторождения и на снятие "сливок" с принадлежащих ей нефтедобывающих и нефтеперерабатывающих предприятий с последующей продажей активов.

 Разумеется, огромное влияние на инвестиционную активность компаний оказывает: налоговая система, система государственного регулирования в целом и мировая конъюнктура на энергоносители.

Лидером по уровню инвестиций в основные производственные фонды является НК "Сургутнефтегаз". Компания делает основной упор на получение наибольшей отдачи от своих действующих предприятий. Для НК Лукойл, ЮКОС и ТНК в целом характерна стратегия на инвестиции не только в действующее производство, но и на финансовые вложения в диверсификацию основной деятельности (в покупку новых бизнесов, приобретение лицензий, ценных бумаг).

Данные Приложения 2 и таблицы 3.10 позволяют сделать общий почти для всех НК вывод: 1996-1998 годы были периодом общего недоинвестирования в нефтяной комплекс. Компании в основном пытались вернуть деньги, затраченные ими при приватизации. Ситуация резко изменилась после финансового кризиса и в особенности в 2000 году. Менеджменту стало очевидно, что для создания долговременных условий получения высоких доходов необходимы массированные инвестиции в основной капитал, с учетом недовложений в прошлые годы. При этом 1999 год частично ушел на осознание этого факта, в 2000 году в нефтяном комплексе был настоящий инвестиционный бум. При этом большие вложения в основные фонды сделали и компании, ориентированные на поглощение других и на приобретение новых лицензий, – "ЛУКойл", ЮКОС и ТНК.

3.2. Анализ деятельности ОАО "Татнефть"
Акционерное общество “Татнефть” является одним из ведущих субъектов нефтяной отрасли России. ОАО "Татнефть" было образовано 21 января 1994 г. по инициативе правительства Татарстана. С момента своего возникновения основной задачей деятельности компании стало обеспечение республики топливом и необходимой валютной выручкой при экспорте добываемого сырья. Для экономики Татарстана производственная деятельность ОАО "Татнефть" имеет стратегическое значение, так как обеспечивает около 35% всех налоговых поступлений в бюджет республики; поэтому с момента своего возникновения общество не вошло ни в одну из вертикально интегрированных компаний, создаваемых в этот период под эгидой Минтопэнерго РФ.
В структуру “Татнефти” входят:
· 12 предприятий по добыче нефти и газа;
· 16 сервисных компаний по бурению, капитальному ремонту скважин, по обслуживанию производства;
· нефтеперерабатывающий завод;
· управление по реализации нефти и нефтепродуктов.
Компания участвует в качестве учредителя или акционера еще в более чем 120 предприятиях, занятых в различных сферах: банковской, инвестиционной, переработке и реализации нефти и нефтепродуктов, торговле, машиностроении, производстве и переработке сельхозпродукции и др.
 ОАО "Татнефть" совместно с западными нефтяными компаниями был создан ряд совместных предприятий, специализирующихся на внедрении передовых технологий нефтедобычи: Tatoilgas (совместно с Mineraloil Rohstoff Handel, Германия), Tatex (совместно с Texneft, США) и Tatolpetro (совместно с Total, США). Компания также входит, вместе с другими российскими партнерами, в состав СП Mostatnafta и СП Tatnefteotdacha. 

В основе тесных связей "Татнефти" с Республикой Татарстан, на территории которой расположены практически все ее активы, лежит тот факт, что на долю компании приходится более 90% от совокупных объемов нефтедобычи в республике, а также контроль правительства республики над 33% капитала компании, включая "золотую акцию", дающую правительству право вето по вопросам приобретений, новых эмиссий акций и назначения членов высшего руководства.

В 2000 г. "Татнефть" получила две лицензии на разведку за пределами Татарстана - в Калмыкии; добыча нефти в этом регионе - вопрос отдаленного будущего. "Татнефть" также все активнее предлагает свои услуги по разведке и бурению в ряде стран Среднего Востока. На данном этапе, однако, деятельность за пределами Татарстана никак не отражается на кредитоспособности компании.

Запасы и месторождения

По состоянию на 31 декабря 2000 г. запасы компании составили 5,7 млрд барр. в соответствии с принятой в России классификацией А+В+С1, в целом соответствующей сумме подтвержденных и вероятных запасов В таблице 10 показаны общие Достоверные Запасы Компании (включая запасы, относимые на счет Совместных Предприятий) по основным месторождениям на 1 января 2000, 1999 и 1998 гг.

Таблица 10

Достоверные Запасы(1)
(миллионы единиц)

	
	Достоверные Освоенные Запасы

	
	2000 г.
	1999 г.
	1998 г.

	Месторождение
	тонн
	баррелей
	тонн
	баррелей
	тонн
	баррелей

	Ромашкинское
	465,3
	3.313,3
	495,1
	3.525,1
	442,7
	3.152,0

	Новоелховское
	97,1
	691,3
	92,3
	657,2
	64,4
	458,5

	Бавлинское
	32,4
	230,4
	41,9
	298,3
	22,8
	162,3

	Сабанчинское
	15,5
	110,5
	15,0
	106,8
	13,8
	98,3

	Другие месторождения
	196,6
	1.399,6
	197,1
	1.403,3
	166,4
	1.184,8

	 Всего
	806,9
	5.745,1
	841,4
	5.990,7
	710,1
	5.055,9


	
	Достоверные Неосвоенные Запасы

	
	2000 г.
	1999 г.
	1998 г.

	Месторождение
	тонн
	баррелей
	тонн
	баррелей
	тонн
	баррелей

	Ромашкинское
	5,5
	39,5
	4,8
	34,2
	6,0
	42,7

	Новоелховское
	3,0
	21,1
	0,5
	3,6
	-
	-

	Бавлинское
	9,5
	67,4
	10,8
	76,9
	13,5
	96,1

	Сабанчинское
	1,1
	8,0
	0,9
	6,4
	2,7
	19,2

	Другие месторождения
	35,7
	254,5
	33,7
	239,9
	47,7
	339,6

	 Всего
	54,8
	390,5
	50,7
	361,0
	69,9
	497,6


	
	Достоверные Запасы

	
	2000 г.
	1999 г.
	1998 г.

	Месторождение
	тонн
	баррелей
	тонн
	баррелей
	тонн
	баррелей


	Ромашкинское
	470,9
	3.352,7
	500,0
	3.560,0
	448,8
	3.195,5

	Новоелховское
	100,0
	712,3
	92,7
	660,0
	64,4
	458,5

	Бавлинское
	41,8
	297,8
	52,8
	375,9
	36,3
	258,5

	Сабанчинское
	16,6
	118,5
	15,9
	113,2
	16,6
	118,2

	Другие месторождения
	232,3
	1.654,1
	230,8
	1.643,3
	214,1
	1.524,4

	 Всего
	861,6
	6.135,4
	892,2
	6.352,4
	780,2
	5.555,1


_____________

(1)Часть запасов, которые классифицировались на 1 января 1997 г. как Достоверные Запасы, исходя из предположений о возможности добывать эти запасы в ближайшие годы из известных резервуаров при существующих экономических и технических условиях, были переклассифицированы в связи с тем, что добыча из этих резервуаров является экономически невыгодной, что можно с достаточной степенью уверенности утверждать, исходя из новых экономических предположений о ценах на нефть в будущем, положенных в основу классификации Достоверных Запасов на 1 января 2000 г.

Из Освоенных Достоверных Запасов Компании, объем которых по состоянию на 1 января 2000 г. составлял 806,9 млн. т (5.745,1 млн. баррелей), на долю Разрабатываемых Освоенных Достоверных Запасов приходилось около 408,5 млн. т (2.908,5 млн. баррелей) или 50,6%. Из общего объема Достоверных Запасов Компании по состоянию на 1 января 2000 г. примерно 51,6% составляли запасы нефти с высоким содержанием серы. Содержание серы в добываемой Компанией высокосернистой нефти составляет в среднем около 3,5% по массе. Эта высокосернистая нефть обычно продается на рынке по меньшей цене. 
В настоящий момент содержание воды в добываемой на месторождениях Компании нефти составляет приблизительно 82,4%, т.е. 82,4% добываемой жидкости составляет вода. Нефть отделяется от извлекаемой воды в сепараторных установках на нефтепромыслах. После этого нефть поступает в трубопроводную систему АК “Транснефть” с целью дальнейшего распределения, а остающаяся вода повторно впрыскивается в скважины Компании для поддержания внутрипластового давления.

У Компании имеются предварительные планы по расширению своей ресурсной базы за пределами Татарстана путем, в том числе, приобретения прав на разведку, разработку и эксплуатацию запасов в Иране и Ираке, однако Компания не взяла на себя никаких обязательств, нарушающих американские и международные санкции в отношении этих стран. В этих целях ОАО “Татнефть” открыло представительство в Ираке, экспортировало иракскую нефть в рамках программ ООН, разрешающих экспортные поставки при условии направления выручки на медицинские и гуманитарные цели, и создало совместно с “Роснефтью” (одной из крупнейших российских нефтяных компаний) консорциум по разработке месторождений нефти в Ираке после снятия международных санкций. Компания считает, что осуществляет хозяйственную деятельность в Ираке в полном соответствии с применимым российским, американским и международным правом. Кроме того, Компания рассматривает вопрос о распространении своей деятельности на другие регионы России, включая Калмыкию и Сибирь. В мае 2000 г. Компанией было учреждено ЗАО “КалмТатнефть” – дочернее общество с 50%-ным участием Компании, которым впоследствии было получено две лицензии на разведку и добычу нефти на месторождениях в Республике Калмыкия в Российской Федерации. В настоящее время сама Компания не имеет федеральных лицензий на осуществление геологоразведки в других регионах России. Таким образом, нет уверенности в том, что эти планы по расширению деятельности могут быть реализованы.

Компания финансирует свои геологоразведочные работы, включая разведочное бурение, главным образом за счет средств, оставляемых в распоряжении Компании, которые в противном случае отчислялись бы в Фонд воспроизводства минеральных ресурсов Татарстана (далее - “Фонд Воспроизводства”). Компания обязана отчислять в Фонд Воспроизводства средства в размере 8% от общей суммы ожидаемой выручки (после вычета НДС и акцизов) от продажи всей добываемой Компанией нефти, но в прошлом получала назад от Правительства Татарстана примерно 42-80% от суммы требуемых от нее отчислений. В 1999 г. Компанией было получено из Фонда Воспроизводства около 933 млн. руб., что составило 42% от суммы требуемых от нее отчислений. Любые суммы, полученные Компанией, но не использованные ею, могут быть использованы Компанией в последующие годы. Средства, однако, должны использоваться на ведение геологоразведочных работ в Татарстане, в частности, на повышение уровня нефтеотдачи существующих залежей, на определенные закупки нового оборудования и на конкретные НИОКР. Использование этих средств должно быть утверждено Правительством Татарстана, которое консультируется с компаниями, имеющими право на получение таких средств.

Разведка и добыча

По итогам 2001 г. "Татнефть" сохранила основные показатели своей деятельности, успешно справилась с главной задачей по добыче нефти, которая возросла на 6,5 процента и составила 24,6 млн. тонн (табл. 11). В совокупности это составило примерно 7,06% от общего объема нефтедобычи в России в 2001 г., следовательно ОАО “Татнефть” занимает четвертое место в России по объему добываемой нефти. 
Таблица 11

Добыча нефти(1)
(в миллионах)

	За год, завершившийся 31 декабря

	2001 г.
	2000 г.
	1999 г.
	1998 г.
	1997 г.

	тонн
	баррелей
	тонн
	баррелей
	тонн
	баррелей
	тонн
	баррелей
	тонн
	баррелей

	24,6
	175,15
	23.20
	165,18
	23,0
	163,8
	23,1
	164,47
	23,2
	165,2


(1)
Не включает объемов добычи нефти Совместными Предприятиями (как путем добычи, так и путем извлечения из других источников), в которых доля ОАО “Татнефть” за 1999, 1998 и 1997 гг. составила соответственно 0,5 млн. т. (3,6 млн. баррелей), 0,8 млн. т. (5,7 млн. баррелей) и 0,8 млн. т (5,7 млн. баррелей).

Крупнейшим из нефтяных месторождений Компании является месторождение Ромашкинское. На долю его долю в 2000 г. приходилось 65% и 58% запасов и объемов добычи, соответственно; месторождение это, хотя и богатое, работает уже около 50 лет. Месторождение Ромашкинское было разведано в 1943 г., а впервые на данном месторождении добыча нефти началась в 1945 г. Пик добычи пришелся на 1970 г. Месторождение является одним из крупнейших в России по объему запасов и физическим размерам, охватывая площадь приблизительно 520.309 га (приблизительно 2000 кв. миль).

Вторым по величине нефтяным месторождением Компании является Новоелховское, где уровень добычи нефти Компанией составил около 2,4 млн. т (17,1 млн. баррелей) в 1999 г., примерно такой же уровень добычи был в 1998 и в 1997 гг. – 2,4 млн. т (17,1 млн. баррелей). Месторождение было разведано в 1956 г., а впервые на данном месторождении добыча нефти началась в 1958 г. и достигла пикового уровня в 1976 г. Месторождение охватывает площадь приблизительно 124.543 га (приблизительно 479 кв. миль).

Третьим по величине нефтяным месторождением Компании является Бавлинское, обнаруженное и вошедшее в эксплуатацию в 1946 г. Добыча нефти на месторождении составила около 689,9 тыс. т (4,9 млн. баррелей ) в 1999 г., 671 тыс. т (4,8 млн. баррелей ) в 1998 г. и около 665 тыс. т (4,7 млн. баррелей) в 1997 г. Высшей точки добыча нефти достигла в 1957 г. Месторождение занимает площадь в 46.989 га (приблизительно 181 кв. миль).

Пик добычи нефти Компанией, уровень которой составил около 100 млн. т (712,0 млн. баррелей) в год, пришелся на середину 70-х гг. В период с 1980 по 1993 г. имело место сокращение объемов добычи нефти, обусловленное “старением” (maturation) нефтяных месторождений Ромашкинское и Новоелховское. Уменьшение объемов добычи осложнилось депрессией в российской экономике в начале 90-х гг. после распада Советского Союза, что привело к падению спроса на нефть в России и нехватке капиталовложений. С 1994 г объемы добычи Компании вместе с объемами нефти, добываемыми совместными предприятиями стабилизировались на уровне примерно 24 млн. т в год. Стабилизация объемов добычи была достигнута благодаря использованию целого ряда передовых технологий извлечения нефти, включая гидродинамические, геолого-физические, химические, тепловые, газовые и микробиологические.

Компания связывает стабилизацию объема производства с 1994 г. с более благоприятным налоговым режимом, предоставляющим экономические стимулы для возвращения к производству малорентабельных скважин, эффектом программы ремонта скважин Компании и использованием вторичных и третичных технологических процессов для повышения производительности скважин.


Налоговые льготы. В 1999 г. Компания пользовалась некоторыми налоговыми скидками и освобождениями, предоставляемыми Татарстаном в отношении определенных доходов, получаемых от низкопроизводительных скважин в соответствии со ст. 9 Закона о бюджетной системе Республики Татарстан на 1999 г. от 22 декабря 1998 г. и других законов Татарстана, включая: снижение акциза с продаж нефти на внутреннем рынке с 50 до 15 руб. за тонну; возврат определенных сумм той части платы за пользование недрами, которая причитается Татарстану; и освобождение связанных скважин и основных фондов от налога на имущество, включая освобождение с 1 января 1998 г от уплаты налогов, ранее вносимых в местный бюджет. Татарстан предоставил Компании и ряд других налоговых льгот в отношении определенных доходов, получаемых от скважин на вновь вводимых в эксплуатацию нефтяных месторождениях и от нефти, добываемой за счет вторичных и третичных способов извлечения нефти, включая: освобождение от отчислений в Фонд Восстановления в отношении такой нефти; и снижение акциза с продаж нефти на внутреннем рынке с 50 до 25 руб. за тонну в отношении нефти, добываемой на вновь вводимых в эксплуатацию нефтяных месторождениях и до 15 руб. за тонну в отношении нефти, добываемой за счет вторичных и третичных способов извлечения нефти. Некоторые другие налоговые льготы, предоставленные Татарстаном, прямо или косвенно содействовали поддержанию Компанией объемов добычи нефти: возврат Компании до 80% сумм, которые в противном случае подлежали бы отчислению в Фонд Восстановления, в 1995 и 1996 гг., и приблизительно 42-49% в период с 1997 по 1999 г.; освобождение от налогообложения 80% выплат во внебюджетный жилищный фонд, образованный в апреле 1995 г.


Восстановление скважин. Восстановление скважин включает главным образом замену или ремонт насосов, замену корродировавших труб и прочистку стволов скважин, чтобы вновь ввести в действие скважины с закрытым устьем. С 1991 по 1994 г. программа техобслуживания и восстановления скважин ОАО “Татнефть” страдала от нехватки средств, в связи с чем соответственно увеличивалось число недействующих скважин. В 1994 г. Компания приступила к реализации программы восстановления скважин, направленной на сокращение числа недействующих добывающих скважин, на долю которых на 31 декабря 1999 г. приходилось примерно 28,4% от общего числа добывающих скважин по сравнению с примерно 29,6% от общего числа добывающих скважин на 31 декабря 1998 г.


Вторичные и третичные способы добычи. В общем объеме добычи нефти Компанией доля нефти, добываемой благодаря использованию передовых вторичных и третичных способов извлечения нефти, возросла примерно с 7,4 млн. т (52,7 млн. баррелей) в 1994 г. до примерно 9,8 млн. т (69,8 млн. баррелей) в 1999 г., что составило 40,6% от общего объема добычи нефти в 1999 г. В число этих передовых методов входят управление дебитом и схемами нагнетания воды, горизонтальное бурение, а также химические, микробиологические и тепловые методы добычи нефти. 

Издержки Компании на добычу нефти растут под воздействием ряда факторов, которые включают большую сложность, а потому и большие затраты на извлечение нефти на некоторых новых нефтяных месторождениях, а также растущую стоимость материалов и оборудования, цены на которые начали приближаться к ценам мирового рынка. Постоянные издержки, которые непосредственно связаны с количеством скважин, эксплуатируемых Компанией, достигают в настоящее время примерно 51% всех производственных издержек, а переменные издержки, связанные с объемом добываемой нефти, в настоящее время составляют около 48% производственных издержек. 
Переработка и реализация

ОАО “Татнефть” не получило своих собственных нефтеперерабатывающих мощностей в результате приватизации российской нефтяной и газовой промышленности. Однако Компания во все больших масштабах занимается расширением своих возможностей в области переработки и реализации нефти и нефтепродуктов.

Компании в настоящее время принадлежит небольшой нефтеперерабатывающий завод в Кичуе (Татарстан), который был введен в строй в 1995 г. и технологически является одним из самых современных в России. Этот нефтеперерабатывающий завод, производственная мощность которого составляет 400.000 т в год (около 7,8 тыс. баррелей в день), производит бензин и дизельное топливо и главным образом удовлетворяет потребности в топливе самой Компании и населения Альметьевской области.

На долю давальческих сделок в предыдущие годы приходилась значительная часть объема реализации нефтепродуктов Компанией. В рамках давальческих сделок НПЗ перерабатывает нефть для Компании в обмен либо на часть нефти, либо на часть готовой продукции, либо за плату в денежной форме от Компании. На всех этапах процесса переработки Компания сохраняет за собой право собственности на нефть и на соответствующие нефтепродукты. Давальческие сделки заключались на основе годовых соглашений, по которым Компания имела право отгружать ежемесячно определенное количество нефти на НПЗ, с которым было заключено соглашение. Компания либо уплачивала определенную сумму за тонну поставляемой нефти, либо передавала НПЗ, осуществляющему переработку этой нефти, определенную долю каждой тонны поставляемой нефти. В 1999 г. и первой половине 2000 г. Компания не принимала участия в каких-либо давальческих продажах и сделках.

В 1998 г. Компания через свое аффилированное лицо приобрела опцион на покупку 8,3% капитала ЗАО “Укртатнафта” – компании, владеющей 100% капитала Кременчугского НПЗ на Украине, в качестве полной компенсации имевшейся на тот момент задолженности ЗАО “Укртатнафта” перед Компанией. В июне 2000 г. ОАО “Татнефть” получило необходимую для совершения этой покупки лицензию Центрального банка России. Этот опцион может быть реализован без дополнительных затрат после окончательной подготовки документов сторонами.

Компания вложила 132 млн долларов в реконструкцию Нижнекамского НПЗ, производительность которого составит 135 000 барр./день; это снизит зависимость компании от сторонних российских НПЗ. Изначально завод будет производить только газойль, керосин и битум; производство бензина планируется начать в 2005 г. после дополнительных вложений. Завод находится на территории "Нижнекамскнефтехима", стратегического нефтехимического комплекса, контролируемого правительством Татарстана; "Татнефть" является одним из крупнейших поставщиков сырья для этого комплекса, который, потребляя четверть от общих объемов поставок компании на внутреннем рынке в 2000 г., платит нерегулярно и по ценам ниже рыночных. Завод станет одним из немногих российских предприятий, способных перерабатывать высокосернистую нефть, добываемую "Татнефтью". В результате существенно возрастет глубина переработки нефти, а содержание серы в автомобильном топливе будет соответствовать мировым стандартам. Это даст дополнительный источник поступления денежных средств.

Реализация нефти

У ОАО “Татнефть” имеется три рынка сбыта добываемой им нефти: внутренний российский рынок; рынок экспортных поставок в страны СНГ; и рынок экспортных поставок в страны дальнего зарубежья. Помимо реализации своей нефти НПЗ и посредникам, Компания, кроме того, перерабатывает нефть с использованием своих собственных и арендуемых мощностей, а также в соответствии с давальческими договорами с третьими сторонами. 
В таблице 12 приведены некоторые данные об объемах реализации добываемой Компанией нефти за годы, завершившиеся 31 декабря 1999, 1998 и 1997 гг.

Таблица 12

Объемы реализации нефти
(в тыс. единиц)

	
	За годы, завершившиеся 31 декабря

	
	1999 г.
	1998 г.
	1997 г.

	
	т
	барр.
	%
	т
	барр.
	%
	т
	барр.
	%

	Продажи нефти (1)
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	На внутреннем рынке
	10.560
	75.187
	47,6
	13.282
	94.568
	59,2
	8.973
	63.888
	40,4

	В страны СНГ
	217
	1.545
	1,0
	736
	5.240
	3,3
	1.523
	10.844
	6,9

	В страны дальнего зарубежья
	6.993
	49.790
	31,5
	8.039
	57.238
	35,9
	6.155
	43.824
	27,7

	Трансфертные 
поставки (2)
	4.404
	31.356
	19,9
	364
	2.592
	1,6
	5.567
	39.637
	25,0

	Итого
	22.174
	157.878
	100,0
	22.421
	159.638
	100,0
	22.218
	158.193
	100,0


________________

(1)Продажи нефти не включают нефть, добытую и реализованную Совместными Предприятиями. 
(2)Трансфертные поставки представляют собой объемы нефти, передаваемые на переработку Компанией или в соответствии с давальческими договорами с третьими сторонами.

Экспорт нефти в страны дальнего зарубежья 

За нефть, экспортируемую в страны дальнего зарубежья, включая страны Балтии, ОАО “Татнефть” взимает цены мирового рынка. Хотя средняя цена экспорта нефти в страны дальнего зарубежья значительно выше, чем в странах СНГ и на отечественном рынке, ограниченность доступа к сети нефтепроводов препятствует экспорту Компанией дополнительных объемов нефти в страны дальнего зарубежья. 
В 1999, 1998 и 1997 гг. около 63,2% нефти, поставленной Компанией в страны дальнего зарубежья, было поставлено по нефтепроводу “Дружба” потребителям в Германии, Польше, Чешской Республике, Словакии и Венгрии, а остальная часть нефти была экспортирована в другие страны через порты Вентспилса, Одессы и Новороссийска, в основном - потребителям во Франции и Германии или через АК “Транснефть” – в страны Балтии.

Практически всю нефть на экспорт Компания продает международным посредникам, а оставшуюся – продает через посредников, являющихся третьими сторонами, включая компании “Нафта Москва”, “Сувар” (которая выступает представителем Правительства Татарстана) и ряд более мелких посредников. Экспорт через посредников был обычным явлением в советские времена, поскольку Компания не имела права самостоятельно заключать экспортные контракты. Компания продолжает пользоваться услугами этих посредников, уплачивая комиссионные в размере 0,4-0,5% от цены контракта, чтобы упростить организацию транспортировки и избежать необходимости открывать представительств в портах. 
Поставки на экспорт обычно осуществляются на условиях франко соответствующий порт (при перегрузке в танкеры) или франко российская граница (при транспортировке через международные нефтепроводы). Оплата экспортных поставок в страны дальнего зарубежья обычно производится в течение одного месяца после поставки. Цена экспорта в страны дальнего зарубежья обычно включает транспортные издержки, которые Компания оплачивает АК “Транснефть”. 

Продажа на экспорт в страны дальнего зарубежья осуществляется с оплатой в твердой валюте. В настоящее время практически все объемы валютного экспорта Компании в страны дальнего зарубежья используются в качестве обеспечения валютных займов Компании либо некоторых заимствований Правительства Татарстана. 
В 2000 г. объемы экспорта "Татнефти" достигли рекордного значения - 214 000 барр./день, на 40% больше, чем в 1999 г.; экспорт составил 42,5% от совокупных объемов добычи (также рекордное значение) - компания, вероятно, будет испытывать трудности с поддержанием такого соотношения; таким образом, ожидается, что в будущем объемы экспорта останутся на уровне 2000 г. или слегка сократятся. Объемы экспортной выручки увеличились в 2000 г. до 2,1 млрд долларов по сравнению с 1,0 млрд долларов в 1999 г. и 0,7 млрд долларов в 1998 г. 

В 2001 году ВЭФ продолжала развивать контакты с правительственными органами и компаниями нефтяного профиля Ирана, Ирака, Судана, Иордании, Вьетнама, Китая, Нигерии, Сирии, Ливии и др.

Реализованы контракт по поставке оборудования и услуг по применению технологии локального крепления скважин во Вьетнаме и первый этап контракта по демеркаптанизации продуктов переработки и окисленных нефтяных газов в Иране.

Организовано совместное предприятие для осуществления разведки и разработки нефтяных месторождений на территории Хашимитского Королевства Иордания. Подписан контракт на испытание технологии микробиологического воздействия на пласт в Исламской Республике Иран на сумму около 1 млн долларов США.

Подготовлен персонал и основное оборудование для бурения 45 и 33 скважин в Республике Ирак по контрактам, одобренным Комитетом по санкциям ООН.

Подготовлены контракты на:

·  проведение сейсмолокации бокового обзора на месторождениях Центральной нефтяной компании Исламской Республики Иран;

·  поставку оборудования, предоставление услуг и технологии локального крепления скважин в Исламскую Республику Иран (подписан 20.01.02).

Подготовлены и поданы на рассмотрение предложения по участию в тендерах в Иране по инжиниринговым услугам на ряде месторождений, а также разведке и разработке группы месторождений. Поданы предложения по участию в тендере Сирийской нефтяной компании. Предложения "Татнефти" по внедрению технологии локального крепления скважин рассматриваются в Китайской Народной Республике.

За истекший год было заключено контрактов на закупку по импорту на сумму 26,7 млн. долларов США, из них 13 млн. долларов направлено на закупку трех мобильных буровых установок для исполнения иракских контрактов по бурению. Остальная часть предназначена в основном на закупку запасных частей к работающему оборудованию различных направлений деятельности компании.

В январе 2002 г. исполнилось десятилетие деятельности фирмы. За эти годы Внешнеэкономической фирмой было заключено и исполнено более 600 контрактов на общую сумму около 500 млн долларов США.

Экспорт нефти в страны СНГ

Экспорт в страны СНГ включает экспорт в страны-члены СНГ, кроме России, в том числе экспортные поставки на Кременчугский нефтеперерабатывающий завод на Украине. До 1998 г. Компания обычно продавала нефть в страны СНГ (кроме стран Балтии) со значительной скидкой по сравнению с ценой нефти на мировом рынке, что в значительной степени обусловлено тем, что рыночная цена нефти, поставляемой на Кременчугский нефтеперерабатывающий завод, которая составляет значительный процент от экспортных поставок в страны СНГ (кроме стран Балтии), была ниже цены мирового рынка. В 1999 г. Компания поставила на Кременчугский нефтеперерабатывающий завод около 0,9 млн. тонн нефти, что составило практически весь объем поставок нефти Компании на экспорт в страны СНГ в 1999 г., и получила около 47% поступлений от этой продажи нефти денежными средствами. Остальная часть поставок нефти была оплачена по бартерным соглашениям.

Реализация и поставки нефти на внутренний рынок

Значительная часть нефти, продаваемой Компанией отечественным нефтеторговым организациям, в конечном итоге поставляется на Уфимский НПЗ в Башкортостане и НПЗ “Нижнекамскнефтехим” в Татарстане. Компания поставила примерно 5,4 млн. тонн нефти на НПЗ “Нижнекамскнефтехим” в 1999 г. В общей сложности на отечественные НПЗ Компанией было поставлено 14.588 тыс. т нефти, что составило примерно 64,6% от общего объема ее поставок в 1999 г. Компания поставляет нефть и на другие НПЗ, расположенные по всей территории России, включая НПЗ в Самаре, Рязани, Нижнем Новгороде и Ярославле. Причем, значительный объем реализации нефти Компанией на внутреннем рынке приходится на долю бартерных операций.

В 2001 году продолжалась реализация программы по развитию розничной сети сбыта нефтепродуктов, принятая "Татнефтью" в 1999г. Было введено в эксплуатацию 73 собственных АЗС, их количество на начало 2002 года составляет 240 единиц. Кроме этого, "Татнефти" принадлежат контрольные пакеты акций ряда нефтебаз: "Альметьевскнефтепродукт", "Чувашнефтепродукт", "Челнынефтепродукт" и проч. В корпоративном управлении "Татнефти" находится еще 146 АЗС. С учетом данных предприятий сегодня "Татнефть" управляет работой 386 автозаправочных станций, из них 20 находятся на Украине. В Московском регионе "Татнефть" контролирует около 100 АЗС и АЗК. Эти данные были озвучены на собрании трудового коллектива ОАО "Татнефть" по итогам 2001 г., состоявшемся в Альметьевске 25 января 2002 года.

 Поставки по заданию правительства

Правительства России и Татарстана могут требовать и в прошлом требовали от Компании осуществлять поставки нефти и нефтепродуктов в обязательном порядке, путем оказания официального или неофициального давления. Поставки по заданию правительства имеют приоритет над реализацией продукции на рынке и могут оплачиваться (и в прошлом оплачивались) по ценам ниже рыночных. Поставки по заданию правительства иногда осуществляются, чтобы производить экспортные поставки с целью получения иностранной валюты для государственных нужд, а в иных случаях поставки предписывается производить государственным органам, военным, сельскохозяйственным производителям, в отдаленные регионы, а также на конкретные НПЗ, такие как Нижнекамский НПЗ в Татарстане. В целом, поставки по заданию правительства могут подорвать отношения Компании с ее клиентами и привести к продажам по более низким ценам, чем те, которые Компания могла бы получить в противном случае. 
Научно-исследовательская деятельность

В 1999 г. на ведение научно-исследовательских и опытно-конструкторских работ Компания израсходовала примерно 230 млн. руб. В 1998 и 1997 гг. на ведение научно-исследовательских и опытно-конструкторских работ Компания израсходовала соответственно около 245 и 380 млн. руб. Сокращение расходов на научно-исследовательскую деятельность начиная с 1998 г. было вызвано нехваткой средств, обусловленной серьезными проблемами Компании в области ликвидности в 1998 г. Кроме того, научно-исследовательские работы ведутся независимо производственными подразделениями.

Сотрудники ОАО “Татнефть” находились в авангарде российской нефтяной промышленности в области разработки усовершенствованных технологий нефтедобычи. Сотрудники ОАО “Татнефть” участвовали в первоначальной разработке западносибирских нефтяных месторождений. Сотрудники Компании участвуют также в международных торговых выставках и конференциях с целью получения свежей информации о разработках в области нефтедобычи и продвижения технологий Компании на зарубежные рынки.

Татарский научно-исследовательский и проектный институт нефтяной промышленности (ТатНИПИнефть), являющийся научно-исследовательским отделением Компании, действует уже 40 лет и является основным научно-исследовательским и опытно-конструкторским подразделением Компании. ТатНИПИнефть находится в числе ведущих научно-исследовательских институтов России в области нефти и нефтехимии и специализируется на геологоразведке нефтяных месторождений, строительстве и ремонте скважин, разработке методов добычи, защите нефтедобывающего оборудования от коррозии, а также оценке запасов и разработке нефтяных месторождений. 

Компания часто проводит фундаментальные научные исследования в сотрудничестве с независимыми научно-исследовательскими институтами на основе как долгосрочных, так и разовых договоров. Как правило, договоры на проведение таких исследований предусматривают право совместной собственности на результаты исследований, право собственности ОАО “Татнефть” на все полученные патенты, а также возмещение научно-исследовательским институтом ОАО “Татнефть” ущерба по всем претензиям в связи с неправомочным использованием таким институтом методов и технологий, запатентованных третьими лицами, однако условия могут меняться в зависимости от конкретных условий проведения научно-исследовательских работ.

В своей хозяйственной деятельности Компания (а также ее аффилированные лица и родственные институты, такие как ТатНИПИнефть) использует разнообразные запатентованные технологии (и связанные с ними методы), ряд из которых был получен по лицензиям третьих лиц. В настоящее время Компания является держателем примерно 400 российских патентов, из которых активно используется примерно 40. Кроме того, Компания является держателем свыше 30 патентов за рубежом, в том числе в США, Австралии и Китае. Запатентованные технологии (и связанные с ними методы), существенные для деятельности Компании, включают в себя главным образом патенты, относящиеся к защите трубопроводов от коррозии под воздействием воды или инородных частиц, и патенты, относящиеся к извлечению и хранению газа и легких углеводородов, выделяющихся при хранении нефти. Некоторые из этих патентов (такие как патент “Татэкса” на систему сбора газа) были разработаны совместными предприятиями или в сотрудничестве с третьими лицами. По мнению Компании, доходы от лицензирования не являются существенными для ОАО “Татнефть”.

Общий объем работ научно-исследовательского и проектного института ОАО "Татнефть" по итогам 2001 г. составил более 380 млн. руб., в том числе собственными силами – 350 млн. руб. Из них научно-исследовательских работ – 240, проектно-изыскательских работ – 110 млн. руб. По сравнению с 2000 годом объем работ, выполненных институтом собственными силами, вырос в 1,7 раза.

Подано 38 заявок на предполагаемые изобретения (в 2000 г. – 22), получено 28 патентов РФ на изобретения (в 2000 г.– 8) и 2 свидетельства РФ на полезные модели (в 2000 году – 1). По итогам участия института в двух международных выставках получены 4 золотые медали.

План внедрения новой техники и передовой технологии ОАО "Татнефть" отчетного года выполнялся гораздо успешнее, чем в 2000 году. Он включал 38 разработок института, из них 15 (40%) защищены патентами.

В соответствии с "Программой подготовки молодых специалистов для института на 2001–05 г.г." 31 выпускник школ направлен на обучение в вузы с заключением договоров на целевую подготовку специалистов.

В 2001 г. в институте открыты 2 новых отдела – химических реагентов для нефтедобычи, техники и технологии защиты от коррозии и лаборатория систем промысловых коммуникаций.

Исходя из вышеприведенного анализа можно выделить следующие факторы, которые как позитивно, так и негативно отражаются на деятельности ОАО "Татнефть".

На деятельности Компании благотворно отражаются следующие факторы (в порядке убывания значимости):

· возможности экспорта больших объемов нефти в страны дальнего зарубежья и получения доходов в наличной валюте независимо от внутреннего рынка: в 2000 г. объемы экспорта "Татнефти" достигли рекордного значения - 214 000 барр./день, на 40% больше, чем в 1999 г.; экспорт составил 42,5% от совокупных объемов добычи (также рекордное значение) - компания, вероятно, будет испытывать трудности с поддержанием такого соотношения; таким образом, ожидается, что в будущем объемы экспорта останутся на уровне 2000 г. или слегка сократятся. Объемы экспортной выручки увеличились в 2000 г. до 2,1 млрд долларов по сравнению с 1,0 млрд долларов в 1999 г. и 0,7 млрд долларов в 1998 г. 

· Масштабы активов: запасы составили 5,7 млрд барр. по состоянию на 31 декабря 2000 г. в соответствии с принятой в России классификацией А+В+С1, в целом соответствующей сумме подтвержденных и вероятных запасов. Аудит запасов проводится с применением рассчитываемых компанией примерных данных по затратам; хотя коммерческая целесообразность добычи всех таких запасов остается под вопросом, расчетный срок службы запасов "Татнефти", составляющий 30,6 года по уровню добычи 2000 г., делает допустимой даже существенную ошибку. 

· Месторасположение активов в местах, отличающихся низким уровнем риска и выгодным географическим расположением: нефтеносный бассейн, в котором работает "Татнефть", вот уже несколько десятилетий активно разведывается геологами компании. Кроме того, Татарстан расположен гораздо ближе, чем месторождения Западной Сибири, к основным центрам потребления внутри страны и экспортным трубопроводам, благодаря чему "Татнефть" имеет некоторые преимущества в плане себестоимости внутренних и экспортных поставок. 

· Стабильные объемы капитальных затрат в 2000-2001 гг.: этот показатель в целом способствует повышению производственных показателей и поддержанию объемов производства на текущем уровне. Объемы капитальных затрат в 2000 г. составили около 2,5 доллара на баррель добытой нефти, что, по мнению Стандард энд Пурз, является вполне адекватной величиной. Методы доочистки нефти применяются в отношении 13% скважин. 

· Налоговые льготы, действующие в Республике Татарстан в отношении нефти, добываемой из малодебитных и сильно обводненных скважин: в 2000 г. "Татнефть" не платила налогов в отношении 13% от совокупных объемов добычи.

Следующие параметры отрицательно сказываются на деятельности компании:

· Высокая концентрация активов в одном нефтеносном районе, что необычно для компании с объемами добычи 500 000 баррелей в день. На долю одного только Ромашкинского месторождения в 2000 г. приходилось 65% и 58% запасов и объемов добычи, соответственно; месторождение это, хотя и богатое, работает уже около 50 лет. 

· Самые незначительные объемы деятельности в сфере переработки: компании принадлежит всего один нефтеперерабатывающий завод производительностью 400 000 тонн в год; она, однако, вложила 132 млн долларов в реконструкцию Нижнекамского НПЗ, производительность которого составит 135 000 барр./день; это снизит зависимость компании от сторонних российских НПЗ. Изначально завод будет производить только газойль, керосин и битум; производство бензина планируется начать в 2005 г. после дополнительных вложений. Завод находится на территории "Нижнекамскнефтехима", стратегического нефтехимического комплекса, контролируемого правительством Татарстана; "Татнефть" является одним из крупнейших поставщиков сырья для этого комплекса, который, потребляя четверть от общих объемов поставок компании на внутреннем рынке в 2000 г., платит нерегулярно и по ценам ниже рыночных. Завод станет одним из немногих российских предприятий, способных перерабатывать высокосернистую нефть, добываемую "Татнефтью". 

· Не слишком развитая розничная сеть: по состоянию на конец 2000 г. компания поставляла свою продукцию на 308 заправочных станций, а в 2001 г. к ним, возможно, добавится еще 130 точек, в основном на наиболее доходном в России рынке Москвы, где находился 31% всех розничных точек компании на конец 2000 г. Розничная торговля в России является важнейшим средством получения наличных и контролируемых доходов от торговли нефтепродуктами, а также создания имиджа собственной торговой марки. 

· Длительный период недостаточных инвестиций в течение 1998-1999 гг. 

· Трудности с наращиванием объемов добычи и запасов: компания, работающая в старом нефтеносном районе, где обводненность превышает 80%, стоит перед необходимостью существенно повысить объемы добычи относительно существующих уровней, остающихся неизменными в течение почти десятилетия. В целом, "Татнефти" в последние годы удавалось находить замену иссякающим источникам, однако, открытие новых крупных месторождений представляется маловероятным. 

· Высокое содержание серы в нефти, добываемой компанией: около двух третей запасов содержат не менее 2% серы. 

· Низкий дебет скважин: средний дебет скважины - менее 30 баррелей в день - очень низок по сравнению, например, со средним показателем по стране, приближающимся к 60, и тем более с показателями крупнейших российских компаний, составляющими 60-85 баррелей в день.

3.3. Формирование основных направлений стратегического развития ОАО "Татнефть"
На основе проведенного выше анализа институциональных изменений в нефтяном комплексе России и его текущего состояния, а также на основе анализа деятельности ОАО "Татнефть" можно сформировать следующие стратегические цели и задачи ОАО "Татнефть":

· Укрепление своей позиции в качестве лидирующей нефтедобывающей компании в России
· Признание Компании на мировом уровне

· Реализация стратегии роста масштабов секторов нефти и нефтепродуктов в целях максимального удовлетворения потребностей внутреннего рынка и экспорта

· Интенсификация глобальных стратегий 
· Обеспечение конкурентного уровня стоимости добычи нефти на основе структурных и технологических изменений 
· Достижение мировых корпоративных стандартов управления
Компания стремится к достижению стратегических целей путем максимального увеличения стоимости, которую она извлекает из своей имеющейся базы запасов нефти в Татарстане, и расширения и диверсификации своей ресурсной базы за пределами Татарстана за счет следующих стратегических инициатив:

1.Оптимизация добычи нефти на существующих месторождениях. 

2.Программа управления издержками.

3.Ликвидность. 
4.Расширение ресурсной базы за пределами Татарстана. 
5.Поддержание хороших отношений с Правительством Татарстана.

Оптимизация добычи нефти на существующих месторождениях. 

В отсутствие значительных изменений в законодательстве о налогах и разделе продукции Компании целесообразно поддерживать добычу нефти на своих существующих месторождениях приблизительно на том же уровне. По нашему мнению, этот уровень добычи оптимизирует долгосрочную ценность ресурсной базы при обеспечении притока денежных средств для ее деятельности. Компании необходимо продолжить осуществление своей программы восстановления скважин и расширять использование вторичных и третичных способов отбора нефти в целях поддержания уровней добычи при условии возможности получения необходимого финансирования. Помимо этого, Компания должна использовать возможности применения новых технологий с целью максимального увеличения отбора нефти из своей существующей ресурсной базы. Компания намерена воспользоваться преимуществами соглашения о разделе продукции в отношении месторождения Ромашкинское с целью совершенствования добычи нефти на этом месторождении, если и когда она достигнет договоренности с правительствами России и Татарстана относительно распределения прибыли от этого месторождения в случае реализации СРП.

Программа управления издержками. 

По экспертным оценкам, нефтяные запасы ОАО "Татнефть" расположены ближе к поверхности, чем залежи многих из российских нефтяных компаний, ведущих свою деятельность в Сибири, и что вследствие этого Компания несет меньше издержек на бурение, нежели указанные компании. Кроме того, по нашему мнению, поскольку производственные мощности Компании расположены ближе к основным рынкам (например, Москве и Восточной и Западной Европе), чем у российских нефтяных компаний, ведущих свою деятельность в Сибири, Компания несет меньшие транспортные издержки, нежели указанные компании. Компания совместно с российскими и зарубежными консалтинговыми фирмами ведет работу по выработке и реализации программ совершенствования своих систем управленческой информации, управления затратами и принятия финансовых решений. В рамках этого процесса Компания совместно с зарубежной консалтинговой фирмой разработала модель финансового прогнозирования, которая после ее внедрения должна помочь Компании более эффективно управлять своей деятельностью. Ведется также работа по планированию внедрения интегрированной информационной системы. Компания также ввела в действие Программу Реструктуризации, которая в долгосрочной перспективе поставит ее сервисные и вспомогательные виды деятельности в условия рыночной конкуренции и позволит более эффективно контролировать издержки. Компания продолжает координировать деятельность полностью принадлежащих ей дочерних обществ и ведет работу по передаче своих объектов социального назначения, включая объекты, построенные после приватизации, местным органам самоуправления. 
Ликвидность. 
Стратегия Компании предполагает повышение своей ликвидности и укрепление своего финансового положения путем достижения общего соглашения о реструктуризации практически всей своей краткосрочной валютной задолженности со своими основными кредиторами, предоставившими краткосрочные валютные кредиты. Компанией на данный момент достигнута принципиальная договоренность со своими основными кредиторами о наиболее существенных условиях реструктуризации, при условии получения всех необходимых разрешений.

Расширение ресурсной базы за пределами Татарстана. 
По нашему мнению, Компания должна добиваться расширения и диверсификации своей ресурсной базы за счет получения доступа к запасам за пределами Татарстана (в частности – в Калмыкии, в регионе Каспийского моря). Стратегия Компании должна быть нацелена на создание стратегических союзов для разработки и эксплуатации месторождений нефти в целях ускорения этого процесса. Хотя Компания соблюдает международные санкции, она участвует в осуществлении определенных проектов в Ираке и Иране, с которыми как Компания, так и Россия имеют прочные исторические связи.
Поддержание отношений с Правительством Татарстана. 

Для обеспечения стабильного развития Компании целесообразно сохранять тесные отношения с Правительством Татарстана, и принимала участие в разработке нового налогового режима, который, по ее мнению, создаст стимулы для роста объемов производства. Продолжение переговоров с Правительством Татарстана о налоговом статусе низкорентабельных скважин и о СРП на Ромашкинское месторождение входит в стратегические интересы Компании. Компания должна продолжить тесное взаимодействие с Правительством Татарстана с целью ускорения реформ налогообложения и сохранения своего положения в качестве основной нефтедобывающей компании Татарстана.

3.4. Формирование инвестиционной политики ОАО "Татнефть"
Прежде чем подробно описывать основные направления инвестиционной политики компании, необходимо указать на следующий важный аспект финансовой деятельности. Как упоминалось выше, одним из стратегических фокусов компании является поддержание ликвидности. Учитывая этот аспект предлагается до 15-20% всех инвестиционных ресурсов направлять на краткосрочные финансовые вложения, что позволить поддерживать приемлемый уровень ликвидности баланса и получать спекулятивные доходы от участия на рынке ценных бумаг. Краткосрочные финансовые вложения, строго говоря, не являются инвестициями, поэтому при формировании инвестиционной политики они должны вычитаться из общего объема инвестиционных ресурсов при расчете структуры инвестиций.

Таким образом, на основании материалов, представленных выше, можно сформулировать следующие основные направления инвестиционной политики ОАО "Татнефть":

1. Инвестиции в инновации.

1.1. Исследования в области повышения нефтеотдачи.

1.2. Повышение экологичности добычи, нефтепереработки и сбыта нефтепродуктов.

1.3. Исследования и разведка новых месторождений.

2. Развитие сбытовой сети:

2.1. Развитие розничной сбытовой сети.

2.1.1. Развитие розничной сбытовой сети в России.

2.1.2. Развитие розничной сбытовой сети за рубежом.

2.2. Развитие оптовой сбытовой сети.

2.2.1. Развитие оптовой сбытовой сети в России.

2.2.2. Развитие оптовой сбытовой сети за рубежом.

3. Совершенствование системы управления.

3.1. Совершенствование корпоративной культуры.

3.2. Совершенствование организационной структуры компании.

3.3. Совершенствование системы контроля принимаемых решений.

4. Капитальные вложения.

4.1. Инвестиции в замену действующего оборудования.

4.2. Инвестиции в получение доступа к новым месторождениям.

4.2.1. Инвестиции в разведку новых месторождений.

4.2.2. Инвестиции в приобретение прав на добычу нефти из новых месторождений.

4.3. Инвестиции в освоение новых месторождений и участков.

4.4. Инвестиции в систему автоматизации и коммуникации.

Данные направления являются наиболее важными с точки зрения реализации общей стратегии компании. В этой связи, при утверждении инвестиционных проектов можно предусмотреть оперативный резерв инвестиционных ресурсов (3-5%) для решения возникающих задач, либо использовать для этих целей средства, предназначенные для краткосрочных финансовых вложений.

В рамках указанных направлений инвестиционные ресурсы могут распределяться следующим образом (рис. 14). Такое изменение структуры распределения означает изменение долгосрочных приоритетов в инвестиционной деятельности компании. Если на первом (краткосрочном) этапе основное внимание необходимо уделять развитию сбытовой сети, то в среднесрочном и долгосрочном периодах основное внимание необходимо уделить инновационной деятельности, особенно в части повышения нефтеотдачи и экологичности технологий.
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Рис. 14. Структура инвестиций по периодам

Наряду с этим, в краткосрочном и среднесрочном периоде большое внимание должно уделяться замене изнашиваемого оборудования на новое. По экспертным оценкам доля инвестиций на эти цели должна составить не менее 25-30% от общего объема инвестиций. Очень важно отметить, что во всех периодах до четверти всех инвестиционных ресурсов должно направляться на формирование сбытовой сети. Основными статьями затрат по этому направлению могут стать: строительство АЗС и учреждение зарубежных представительств.

Рассмотрим структуру инвестиций по направлениям подробнее. На основе анализа отечественного и зарубежного опыта по каждому из инвестиционных направлений можно предложить самостоятельную внутреннюю структуру инвестиций, что позволит точнее формировать инвестиционный портфель.

1. Инвестиции в инновации. 

Инвестиции в исследования и инновации являются одним из приоритетных направлений инвестиционной деятельности компании.

 Важным направлением инвестиционной политики является уменьшение негативного воздействия деятельности Компании на окружающую природную среду. В долгосрочной перспективе должна возрасти доля инвестиций на исследования по повышению экологичности добычи (рис 15).
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 Рис 15 . Структура инвестиций в инновации

Разведка новых месторождений будет важным направлением в среднесрочном периоде. Причем в связи с истощением собственных запасов Компании имеет смысл расширить нефтеразведку и нефтедобычу за пределы Республики Татарстан.

Инвестиции в расширение нефтедобычи за пределы Республики Татарстан возможны лишь в условиях благоприятной конъюнктуры, причем представляется более перспективным участие акционерного общества в консорциумах нефтедобывающих компаний. Кроме того компании следует использовать имеющийся передовой технологический опыт, например в повышении нефтеотдачи пластов. Именно инвестиции в повышение нефтеотдачи будут приоритетным направлением в краткосрочный период. 

Стабилизация и дальнейшее наращивание уровня добычи нефти потребует: 

· значительного расширения объемов и повышения эффективности геологоразведочных работ в целях обеспечения прироста запасов нефти, что необходимо для устойчивого развития отрасли; 

· увеличения нефтеизвлечения из продуктивных пластов за счет применения физико-химических, тепловых и газовых методов, доведения бездействующего фонда эксплуатационных скважин до норматива, обеспечивающего реализацию проектных технологических режимов разработки залежей; 

· вскрытия продуктивных пластов в условиях равновесия; 

· создания систем разработки залежей нефти бурением горизонтальных скважин; 

· разработки малопроницаемых продуктивных пластов с помощью глубокопроникающих направленных гидроразрывов. 

Применение новых прогрессивных технологий нефтедобычи позволяет даже в условиях постоянного падения объемов бурильных, строительных и ремонтных работ на скважинах, рассчитывать на стабильный уровень нефтедобычи в ближайшие годы (порядка 25 млн.т. нефти в год). На месторождениях Татарстана используются три основные разновидности методов повышения нефтеотдачи пластов: гидродинамические, геолого-физические и так называемые третичные (физико-химические, микробиологические, термические и другие). Основной упор должен делается на наиболее высокотехнологические виды (вторая и третья группы). Их доля в добыче будет возрастать.

 Оптимальным инвестиционным направлением развития Компании представляется интенсификация имеющийся нефтедобычи. Разработка новых нефтяных месторождений призвана служить скорее дополнительным путем стабилизации и увеличения добычи нефти Компании. Увеличение уровня отбора нефти за счет использования более совершенного оборудования и технологий добычи, дополняемое разведкой и разработкой новых месторождений позволят Компании в будущем успешно функционировать и преодолевать негативные тенденции в области нефтедобычи (которые преимущественно связаны с истощением легкодоступных запасов и ухудшением качества добываемой нефти).

Таким образом, исследования по нефтеотдаче позволят повысить эффективность добычи уже в ближайшее время, разведка новых месторождений позволит укрепить инвестиционную привлекательность компании, а повышение экологичности добычи позволит сделать компанию отвечающей мировым требованиям.



 2. Развитие сбытовой сети. 

Расширение и оптимизация сбыта нефти и нефтепродуктов является важнейшей задачей стратегического развития Компании. Основной целью данного направления является реализация агрессивной маркетинговой стратегии компании. Приоритетами на краткосрочный и среднесрочный период в данном направлении является развитие розничной сети (до 80% инвестиционных ресурсов данного направления), а в долгосрочном периоде доля инвестиций на создание оптовой сети должна возрасти до 35-40%.

Предлагаемые стратегические решения по развитию структуры компании в области сбыта нефти и нефтепродуктов делятся на две группы:

1. По оптовым сбытовым операциям. 

1.1. Создание юридически самостоятельной контролируемой сбытовой структуры в Москве с функциями:

· управление реализацией продукции, включая товарно-зачетные операции и нефтяной трейдинг (проведение рыночных арбитражных операций с несобственными нефтепродуктами и нефтью) в пределах России и СНГ;

·  экспорта нефти и нефтепродуктов;

· импорта необходимого Компании оборудования;

· лизинга необходимого оборудования в пределах РФ и СНГ (совместно с Финансовой лизинговой компанией).

1.2. Создание юридически самостоятельной контролируемой сбытовой структуры за рубежом с функциями:

· управления реализацией продукции и нефтяного трейдинга по всему спектру внешних рынков;

· международного лизинга (совместно с Финансовой лизинговой компанией) необходимого оборудования за рубежом.

2. По розничным сбытовым операциям: 

2.1. Создание сети собственных автозаправочных станций в Татарстане, Московском регионе, других регионах РФ и государствах СНГ

2.2.Создание сети собственных автозаправочных станций за рубежом. 

2.3. Создание юридически самостоятельной контролируемой компании в Москве с функциями управления розничным сегментом сбытовых операций.

Таким образом, данные решения обеспечат стройную вертикально интегрированную систему управления сбытом продукции, включая торгово-зачетные и трейдинговые операции. Размещение сбытовых структур, контролирующих оптовые и розничные товарные потоки по РФ и СНГ в Москве, и создание единой сбытовой компании за границей, позволят централизовать координацию сбыта и повысить эффективность управления нефтяными и финансовыми потоками.

 Также для расширения розничной сети перспективным является привлечение независимых торговых структур для реализации нефтепродуктов по договорам коммерческой субконцессии (франчайзинг). Привлечение независимых торговых фирм к реализации нефтепродуктов позволит Компании без существенных финансовых затрат создать дополнительную сбытовую сеть, оказывающую услуги под торговой маркой "Татнефть ".

Следует выделить следующие стратегические возможности Компании сбыта нефти на российском рынке:

1. Заключение долгосрочных соглашений о продажах сырой нефти на российские НПЗ.

2. Заключение долгосрочных соглашений о переработке нефти на давальческих условиях на НПЗ России и стран СНГ.

3. Участие в собственности действующих НПЗ.

4. Наращивание собственных производственных мощностей по переработке нефти.

Особенно актуальным является незамедлительный поиск других НПЗ - стратегических партнеров, а также рассмотрение возможностей строительства собственных НПЗ. 

С целью эффективного осуществления оптовых сбытовых операций представляется необходимым создание определенных сбытовых структур, подотчетных Компании.

Такие структуры позволят централизовать координацию сбыта и повысить эффективность управления нефтяными и финансовыми потоками как в России и СНГ, так и за рубежом.

При выборе потенциального региона для развития розницы Компании следует принимать во внимание ряд факторов как экономического, так и внеэкономического характера. Решения здесь должны приниматься на основе данных об уровне развития розничной сети региона, об активности местной администрации в развитии розничной сети (выделение новых участков, разработка процедуры получения участков и т. д.), степени выраженности интересов (уровне присутствия) той или иной ВИК в розничном бизнесе региона, наличии (отсутствии) опыта работы Компании в данном регионе, наличии партнеров - будущих операторов АЗС, наличии строительных мощностей, криминогенной ситуации.

Татарстан является выгодным как с точки зрения объемов потребления нефтепродуктов (годовое потребление бензина около 650 тыс.т.), так и в силу защищенности республиканского рынка от конкурентов (Правительством Республики установлены высокие цены и запрет продажи нефтепродуктов по ценам ниже установленных). Плюсом Татарстана является также и то, что в соседних регионах имеются НПЗ с недозагруженными мощностями по переработке, следовательно, имеется возможность увеличить оборот нефтепродуктов. К тому же Татарстан занимает стратегически выгодное географическое положение, являясь крупным транспортным узлом между центральными и юго-восточными районами России и СНГ. Для Компании регион является зоной естественных интересов.

3. Совершенствование системы управления 

Совершенствование системы управления – процесс непрерывный и постоянно имеющий место в деятельности компании. Основную долю в краткосрочном периоде должны занять инвестиции на совершенствование корпоративной культуры и на создание эффективной системы контроля принимаемых решений. Среднесрочный и долгосрочный периоды должны быть использованы на создание полноценной вертикально интегрированной нефтяной компании, что позволит эффективно управлять товарно-финансовыми потоками по всему производственно-сбытовому циклу предприятия. Таким образом, основная доля инвестиционных ресурсов (до 75%) должна быть направлена на совершенствование организационной структуры компании.

К основным предложениям по организационно-юридической реструктуризации можно отнести:

1.  Внутренняя реструктуризация Компании - вывод неосновных производств (социально-бытовых, сельскохозяйственных, автодорожных, строительных и т.п.) за рамки структуры собственно Компании с образованием самостоятельных юридических лиц и с сохранением контроля со стороны Компании путем участия в их капитале. 

По предварительным оценкам, такая реструктуризация позволит сократить непроизводственные затраты и снизить суммарную численность персонала, при этом дочерние структуры будут иметь возможность самостоятельной, но контролируемой, коммерческой деятельности с выходом на рынки соответствующих услуг Республики Татарстан и Российской Федерации.

2.  Формирование (как путем участия в собственности, так и на основе заключения долгосрочных соглашений на покупку и процессинг нефти) контролируемой гибко управляемой сети стратегических партнеров в области нефтепереработки в РФ и странах СНГ и создание собственной структуры, обеспечивающей координацию товарных потоков по переработке нефти. Предлагаемое стратегическое решение позволит оптимизировать нефтепереработку Компании с точки зрения фактора времени, стоимости услуг, транспортных расходов, загрузки переработчика, возможности централизованного управления.

3. Создание службы стратегического управления, обеспечивающей координацию действий всех отделов Компании с целью соответствия их действий долгосрочным целям Компании.

4. Реструктуризация финансовых потоков по внутренним подразделениям с централизацией средств на единых счетах Компании, что позволит улучшить налоговое планирование, исключить двойное налогообложение и неоправданные пробеги средств.

5. Централизация обслуживания внешних и внутренних финансовых потоков Компании и всех контролируемых структур в банках-агентах компании. Подобное решение позволяет существенно повысить эффективность управления финансовыми потоками Компании.

6.  Создание, в долгосрочной перспективе, централизованной службы со штаб-квартирой в Москве с целью обеспечения максимально эффективной координации деятельности всех контролируемых структур Компании по секторам нефтепереработки, оптового и розничного сбыта и финансовой деятельности на внутреннем и внешнем рынках. Подобная служба может выполнять и представительские функции.

Таким образом, предлагаемые стратегические решения предусматривают трансформацию и расширение Компании с гармоничным дополнением нефтедобычи: выходом в область нефтепереработки и сбыта, генерацией стабильных источников “дешевого” внешнего финансирования.

Реструктуризация Компании в соответствии с предложенными принципами обеспечит создание структуры, обладающей преимуществами вертикально интегрированных компаний (четкость управления централизованными товарными и финансовыми потоками из единого центра, эффективность банковского обслуживания финансовых потоков) и возможностью гибкой адаптации к изменению рыночных условий за счет вывода секторов нефтепереработки сбыта, финансовых операций, обслуживающих производств за рамки формально-юридической структуры собственно Компании. Необходимым условием эффективной работы компании в новой структурно-функциональной конфигурации является полный контроль Компанией всех дочерних структур. Это может быть обеспечено за счет участия в капитале (владения контрольным пакетом) дочерних фирм.

Реализация стратегий нефтегазовыми компаниями, достижение поставленных задач тесно связаны с делегированием прав и обязанностей среди сотрудников. Сегодня в деятельности компаний доминируют принципы наиболее полного использования всего потенциала и таланта своих работников, обеспечение таких условий, которые бы позволяли создавать, удерживать и усиливать конкурентные преимущества. Организационная структура компании в этом смысле может рассматриваться как некоторый индикатор состояния компании, продолжение ее стратегии. Наилучшей организационной структурой компании можно считать, по-видимому, ту, которая обеспечивает достижение намеченных целей при максимальном использовании потенциала всех сотрудников компании, эффективном взаимодействии с внешней средой и удовлетворении запросов потребителей. 

Эффективная структура и стратегия компании предполагают такую внутреннюю культуру, климат, систему управления и мотивации, которые бы способствовали формированию у персонала компании творческого, новаторского, предпринимательского стиля поведения. 

Сегодня базовыми точками для сравнения в нефтегазовом бизнесе считаются не только запасы, объем добычи, численность работающих и т.д., но и наличие эффективной системы менеджмента, собственных конкурентоспособных технологий, показатели возвратов на инвестиции, величина заработной платы и жизненный уровень сотрудников, внедрение и эффективное использование информационных технологий, реализация глобальных проектов, респектабельный имидж компании, успешность ведения ее диверсифицированных проектов, эффективность операций на фондовом рынке и т.д. 

 В этой связи к важнейшим направлениям развития Компании могут быть отнесены:

· организация функции стратегического управления компаний на современном уровне: структура, стандарты, ресурсы, информационное обеспечение, системы отслеживания внешней и внутренней среды компаний и их непосредственного окружения и т.д.;

· интенсивная прямая интеграция в маркетинг нефтепродуктов: создание собственной сбытовой инфраструктуры (в настоящее время число заправочных станций даже у крупнейших отечественных нефтяных компаний исчисляется сотнями, у аналогичных зарубежных - тысячами); подготовка условий для сбыта продукции с использованием различных альтернатив;

· прямая интеграция в нефтехимию (у аналогичных зарубежных компаний - 10% и более поступлений приходится на это направление); в России нет достаточных мощностей в данных отраслях и, по оценкам многих специалистов, в ближайшие годы объем продаж продукции нефтехимии может возрасти в 3-4 раза;

· формирование и реализация специальных научно-технических стратегий; подготовка и создание прослойки научно-технических менеджеров; придание службе НИОКР максимальной гибкости и адаптивности;

· рост в направлении глобализации бизнеса;

· широкое внедрение современных информационных технологий и средств коммуникации; персонал службы информационных технологий должен не столько поддерживать бизнес, сколько непосредственно участвовать в его улучшении;

· увеличение числа сотрудников компаний (особенно ключевых работников), обладающих концептуальными навыками и знающих иностранные языки.

Инвестиции в совершенствование организационной структуры и проведение связанных с этим управленческих нововведений - один из основных моментов в деятельности компании. Должны быть обеспечены такие условия, когда наиболее полно реализуется потенциал компании. Все должно способствовать потоку идей и предложений от персонала, чей профессионализм и компетенция могут обеспечить рост эффективности компании.

4. Капитальные вложения. 

Наиболее острой проблемой данного направления является техническое перевооружение компании. Поэтому в краткосрочном и среднесрочном периоде основные инвестиции (более 60%) должны быть направлены на замену изношенного оборудования.

Поддержание объемов добычи углеводородного сырья и техническое перевооружение Компании требует привлечения сюда значительных инвестиционных ресурсов

Нефтедобыча является и останется на будущее для Компании приоритетным направлением деятельности: несмотря на необходимость расширения функциональной ниши Компании на нефтепереработку и сбыт, стабилизация добычи нефти останется одной из первостепенных стратегических задач, стоящих перед компанией

Необходимость стабилизации объемов нефтедобычи для Компании, в первую очередь, связана с истощением наиболее легкодоступных месторождений. Оптимальным путем развития Компании в области нефтедобычи представляется увеличение доли добычи нефти из малодебитных скважин. Это может быть достигнуто за счет использования передового оборудования и технологий нефтедобычи (таких, как: увеличение числа нагнетательных скважин, реконструкция и модернизация систем поддержания пластового давления, закачивания скважин на новые горизонты, замена нагнетательного оборудования и насосов). 

Такие стратегические решения приведут к:

· увеличению добычи качественных и, соответственно, более рентабельных сортов нефти;

· снижению затрат на обустройство месторождений;

· возникновению определенных налоговых льгот.

Существенным резервом повышения нефтедобычи является реализация программы реабилитации простаивающих скважин. Специалисты считают, что половина бездействующих скважин может быть возвращена в эксплуатацию после замены оборудования, и в зависимости от инвестиционных возможностей можно ремонтировать ежегодно до 1200 таких скважин. 


Вполне определенные контуры приобретает новая политика компании и республиканского руководства Татарстана в сфере переработки нефти. Ее центральным звеном становится ориентация на создание собственной перерабатывающей базы на основе мощностей действующего АО “Нижнекамскнефтехим”. 

Важным шагом по обеспечению Компании гарантированной переработкой сырья, предпринятым в последнее время, можно считать достигнутую с соседней Башкирией договоренность о продаже Татарстану части госпакета акций АО “Уфимский нефтеперерабатывающий завод” с передачей этого предприятия Казани на долгосрочной основе в оперативное управление.

Таким образом, одним из важнейших направлений инвестиционной стратегии Компании является расширение функциональной ниши компании за счет дополнения собственно нефтедобычи эффективными схемами нефтепереработки.
ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Вертикально интегрированные компании – новая форма корпоративной организации предпринимательской деятельности в отечественных отраслях промышленности. В нефтяной отрасли такую форму интеграции имеют компании, в которые входят предприятия, составляющие последовательность стадий основного технологического процесса: разведка и добыча нефти – транспортировка – переработка – нефтехимия – маркетинг – сбыт нефтепродуктов и нефтехимической продукции.

Вертикальная интеграция нефтяных компаний обусловлена такими предпосылками, как:

· стремление к контролю над рынками сбыта конечной продукции;

· необходимость создания четкой и эффективной системы организации производства и сбыта продукции;

· достижение экономии издержек, концентрация капитала и производства;

· обеспечение контролируемых источников обеспечения необходимым сырьем;

· международный характер нефтяного бизнеса и его тесная связь мировой и национальной политикой.

 Интеграция компаний нефтяной промышленности имеет следующие виды: предприятия нефтедобычи и нефтепереработки, предприятия нефтепереработки и маркетинга, предприятия нефтедобычи, нефтепереработки и транспортировки нефти и нефтепродуктов, интеграция в области НИОКР. К основным факторам, оказывающим существенное влияние на эффективность деятельности вертикально интегрированных нефтяных компаний, относятся механизмы принятия организационно-управленческих решений и проведение мероприятий по их реализации. Центральное место среди этих механизмов занимает стратегическое планирование – детальный всесторонний комплексный план, разрабатываемый с точки зрения перспективы всей корпорации, а не отдельных её предприятий. Стратегические планы корпорации разрабатываются таким образом, чтобы оставались целостными в течение длительного времени и одновременно были бы гибкими, чтобы при необходимости их можно было бы модифицировать или переориентировать.

Мировой опыт управления интегрированными нефтяными компаниями свидетельствует о большой роли государственного регулирования их деятельности, предусматривающего создание условий добросовестной конкуренции; обеспечение стабильного развития нефтяной отрасли; защиту окружающей среды; регулирование нормы прибыли корпораций.

Необходимым условием развития любого хозяйствующего субъекта, в том числе и нефтяных компаний, является их инвестиционная деятельность, основными направлениями которой являются капитальные вложения, участие в дочерних предприятиях, поддержание ликвидности. Для привлечения долгосрочных отечественных и зарубежных инвестиций используется Соглашение о разделе продукции, согласно которому заключившего его с государственными органами предоставляется особый порядок налогообложения: взимаются лишь налог на прибль и платежи за пользование недрами. Несмотря на имеющиеся преимущества этого механизма привлечения инвестиций, динамичного развития он пока не получил.

Таким образом, в результате исследования можно сделать следующие выводы и предложения:

1. Стратегическое управление нефтяными компаниями направлено на достижение долгосрочной конкурентоспособности предприятия, способствующий выполнению энергетической политики России на период 2020 г.

2.  Стратегия нефтяной компании обеспечивает необходимый прирост запасов, высокопроизводительную добычу, переработку и сбыт сырья на основе новых технологий производственных процессов и эффективных методов решения стратегических задач.

3.  Предложены и разработаны методы оценки общей эффективности инвестиционного стратегии нефтяной компании при условии обеспечения максимальной эффективности.

4.  Разработаны принципы и предложена рациональная корпоративная структура нефтяной компании, способствующая повышению инвестиционной привлекательности компании.

5.  Предложена система показателей, методы их обработки для определения рейтинга нефтяных компаний, позволяющие объективно оценить результаты стратегического управления компаний и их инвестиционную привлекательность.
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ПРИЛОЖЕНИЯ

Приложение №1

Список проектов реализуемых на основе Соглашения о разделе продукции в России
	Участок недр
	Регион
	Инвестор
	Запасы (ABC1+C2)
	Состояние
проекта

	1. Группа месторождений "Сахалин-1"
	Шельф Российской Федерации (Охотское море)
	"Эксон" (США), "Содеко" (Япония), ОАО "НК Роснефть", ОАО "НК Роснефть-Сахалин-морнефтегаз"
	325 млн тонн нефти, 425 млрд куб. м газа
	Действующий

	2. Группа месторождений "Сахалин-2"
	Шельф Российской Федерации (Охотское море)
	"Сахалинская энергия" - консорциум фирм: "Маратом" (США), "Мицуи", "Мицубиси" (Япония), "Шелл" (Нидерланды/Великобритания)
	140 млн тонн нефти, 408 млрд куб. м газа
	Действующий

	3. Проект "Харьягинское месторождение"
	Ямало-Ненецкий АО
	"Тоталь" (Франция)
	152,9 млн тонн нефти
	Действующий

	4. Самотлорское нефтегазоконденсатное месторождение
	Ханты-Мансийский АО
	ОАО "Самотлорнефтегаз"
	1275,3 млн тонн нефти, 1 55,6 млрд куб. м газа, 17,1 млн тонн газового конденсата
	Подписан (подготовка к реализации)

	5. Красноленинское нефтяное месторождение
	Ханты-Мансийский АО
	ОАО "Кондпетролеум", ОАО "Югранефть", Хантымансийскнефтегазгео-логия (ХМНГГ)
	1334,9 млн тонн нефти, 14,3 млрд куб. м газа
	Подготовка

	6. Ромашкинское нефтяное месторождение
	Республика Татарстан
	ОАО "НК Татнефть"
	359,1 млн тонн нефти
	Подготовка

	7. Приразломное нефтяное месторождение
	Шельф Российской Федерации
	РАО "Газпром", ЗАО "Росшельф", "Винтерсхалл АГ" (Германия)
	42,3 млн тонн нефти
	Подготовка

	8. Группа нефтяных месторождений северной части острова Сахалин - проект "Сахалин-суша"
	Сахалинская область
	ОАО "Роснефть-Сахалинмор-нефтегаз"
	16,5 млн тонн нефти, 1 ,6 млрд куб. м газа
	Подготовка

	9. Лугинецкое нефтегазоконденсатное месторождение
	Томская область
	ОАО "Томскнефть" (ВНК)
	97 млн тонн нефти, 6,5 млн тонн газового конденсата
	Создана комиссия

	10. Усинское нефтяное месторождение
	Республика Коми
	ОАО "КомиТЭК", ЗАО "Нобель Ойл"
	71 ,6 млн тонн нефти
	Создана комиссия

	11. Удмуртский конкурсный участок (12 месторождений)
	Республика Удмуртия
	Консорциум "Сэмсон Интернешнл"
	65, 1 млн тонн нефти
	Подготовка

	12. Уватский проект (8 месторождений + 10 участков)
	Тюменская область
	ОАО "Уватнефть"
	82,7 млн тонн нефти
	Создана комиссия

	13. Федоровское нефтяное месторождение
	Ханты-Мансийский АО
	ОАО "Сургутнефтегаз"
	304,4 млн тонн нефти
	Создана комиссия

	14. Салымская группа нефтяных месторождений
	Ханты-Мансийский АО
	"Шелл Салым Петролеум Девелопмент"
	135,7 млн тонн нефти
	Подготовка

	15. Южно-Лыжская группа месторождений
	Республика Коми
	000 "Парманефть"
	12,3 млн тонн нефти
	Создана комиссия

	16. Юрубченский блок Юрубчено-Тохомского месторождения
	Эвенкийский АО
	ОАО "Восточно-Сибирская нефтегазовая компания" (ВСНК)
	281 ,2 млн тонн нефти, 91 ,8 млрд куб. м газа, 25,4 млн тонн газового конденсата
	Создана комиссия

	17. Киринский перспективный блок "Сахалин-3"
	Сахалинская область
	"ЭксонМобил", "Тексако", ОАО "НК Роснефть", ОАО "НК Роснефть-Сахалин-морнефтегаз"
	453 млн тонн нефти, 720 млрд куб. м газа, 53 млн тонн газового конденсата
	Подготовка

	18. "Северные территории"
	Ямало-Ненецкий АО
	ОАО "НК ЛУКОЙЛ", "Коноко"
	176,1 млн тонн нефти, 51 ,3 млрд куб. м газа, 1 ,5 млн тонн газового конденсата
	Подготовка

	19. Приобское (северный лицензионный участок)
	Ханты-Мансийский АО
	ОАО "Юганснефтегаз"
	703,3 млн тонн нефти
	Создана комиссия

	20. Ванкорское газонефтяное месторождение
	Красноярский край
	000 "Енисейнефть", Англо-Сибирская НК
	30,7 млн тонн нефти, 76,8 млрд куб. м газа
	Подготовка

	21 . Северо-Астраханский перспективный участок
	Астраханская область
	АОЗТ "Астраханьнефтепром"
	Запасы не утверждены
	Формирование комиссии

	22. Харампурское нефтегазоконденсатное месторождение
	Ямало-Ненецкий АО
	ОАО "НК Роснефть"
	153,7 млн тонн нефти, 68,0 млрд куб. м газа, 10,6 млн тонн газового конденсата
	Формирование комиссии

	23. Тянское нефтяное месторождение
	Ханты-Мансийский АО
	ОАО "Сургутнефтегаз"
	315,2 млн тонн нефти 688,9 млрд куб. м газа, 2,7 млн тонн газового конденсата
	Формирование комиссии

	24. Штокмановское газоконденсатное месторождение
	Шельф Российской Федерации (Баренцево море)
	РАО "Газпром", ЗАО "Рос-шельф", "Коноко" (США), "Несте" (Финляндия), "Норск Гидро" (Норвегия), "Тоталь" (Франция)
	2536,4 млрд куб. м газа 21,5 млн тонн газового конденсата
	Формирование комиссии

	25. Комсомольское нефтегазоконденсатное месторождение
	Ямало-Ненецкий АО
	ОАО "НК Роснефть"
	185,3 млн тонн нефти, 386,7 млрд куб. м газа, 0,9 млн тонн газового конденсата
	Формирование комиссии


Источник: журнал "Промышленный Мир" №1/2001 

Приложение №2

Основные производственные показатели нефтяных компаний

	Показатели
	1996*
	1997*
	1998
	1999
	2000

	"ЛУКойл"

	Добыча (тыс. тонн)
	50 912,3
	53 403,3
	53 667,1
	53 354,0
	62 177,7

	Экспорт (тыс. тонн)
	10 452,8
	13 890,1
	18 802,2
	16 125,7
	20 198,0

	Первичная переработка (тыс. тонн)
	19 305,9
	18 926,2
	16 554,8
	18 400,5
	22 068,1

	Глубина

переработки
	73,68
	77,65
	80,65
	80,83
	78,53

	Освоение капвложений

(млн руб.)*
	429 303,8
	6 280 898,5
	4011,8
	5892,0
	20 134,3

	ТНК

	Добыча (тыс. тонн)
	21 478,9
	21 035,1
	19 651,5
	20 060,1
	28 574,1

	Экспорт (тыс. тонн)
	4667,0
	3449,4
	7046,8
	6210,9
	9723,4

	Первичная переработка (тыс. тонн)
	4120,1
	4516,4
	8137,6
	11 145,7
	11 578,8

	Глубина

переработки
	58,28
	61,27
	58,21
	60,44
	70,83

	Освоение капвложений

(млн руб.)*
	2171437,7
	1 581 395,4
	1028,5
	2334,1
	12 617,1

	"Славнефть"

	Добыча (тыс. тонн)
	12 883,3
	12 300,0
	11 783,8
	11 929,5
	12 267,4

	Экспорт (тыс. тонн)
	2476,7
	2922,9
	4480,8
	3943,7
	4156,3

	Первичная переработка (тыс. тонн)
	6650,5
	7216,1
	7714,5
	9769,0
	10 825,6

	Глубина

переработки
	60,56
	62,81
	60,48
	63,90
	61,90

	Освоение капвложений (млн руб.)*
	883 175,1
	1 371 790,7
	900,1
	1858,4
	4405,5

	"Роснефть"

	Добыча (тыс. тонн)
	12 995,3
	13 440,5
	12 626,1
	12 554,0
	13 473,1

	Экспорт (тыс. тонн)
	5073,5
	6372,3
	6883,8
	4967,0
	6293,0

	Первичная переработка (тыс. тонн)
	4782,6
	4642,4
	3678,3
	6493,1
	7171,7

	Глубина

переработки
	56,42
	58,52
	52,73
	60,27
	59,11

	Освоение капвложений (млн руб.)*
	2266248,1
	2 162 636,0
	1512,5
	3766,0
	9977,7

	"Сургутнефтегаз"

	Добыча (тыс. тонн)
	33 256,6
	33 905,9
	35 171,4
	37 573,2
	40 620,8

	Экспорт (тыс. тонн)
	7623,8
	11 668,5
	9553,8
	12 333,3
	13 705,0

	Первичная переработка (тыс. тонн)
	15 267,4
	14 794,8
	15 946,2
	17 151,9
	15 966,5

	Глубина

переработки
	49,96
	48,68
	48,74
	61,60
	81,57

	Освоение капвложений (млн руб.)*
	4 973205,9
	5 145 484,2
	5630,8
	13 056,7
	31 251,9

	"Башнефть"

	Добыча (тыс. тонн)
	16 343,9
	15 358,8
	12 891,4
	12 261,2
	11 940,5

	Экспорт (тыс. тонн)
	2639,0
	3415,0
	3791,2
	3876,2
	3811,3

	Первичная переработка (тыс. тонн)
	21 970,4
	18 349,5
	17 454,3
	16 476,4
	19 698,0

	Глубина

переработки
	65,40
	66,96
	70,50
	70,57
	71,64

	Освоение капвложений (млн руб.)*
	1 217 558,9
	1 219 066,0
	1039,5
	1757,0
	5080,5

	"Сиданко"

	Добыча (тыс. тонн)
	20 814,7
	20 253,7
	19 902,9
	19 555,4
	12 956,7

	Экспорт (тыс. тонн)
	4592,2
	5214,9
	6169,7
	4813,3
	3046,3

	Первичная переработка (тыс. тонн)
	17 502,7
	15 552,9
	12 089,5
	13 646,3
	6272,0

	Глубина

переработки
	67,55
	66,78
	66,73
	68,03
	61,32

	Освоение капвложений (млн руб.)*
	1 770 649,2
	2248 046,5
	1476,9
	2696,5
	2804,4

	ЮКОС

	Добыча (тыс. тонн)
	35 269,9
	35 601,1
	34 111,3
	34 187,5
	49 547,4

	Экспорт (тыс. тонн)
	7571,0
	9137,9
	12 207,3
	15 070,3
	18 804,6

	Первичная переработка (тыс. тонн)
	18 035,1
	21 931,0
	20 116,5
	25 542,0
	29 457,3

	Глубина

переработки
	62,10
	62,30
	66,70
	66,50
	70,50

	Освоение капвложений (млн руб.)*
	3 269 099,8
	4037 378,2
	4192,9
	1443,4
	8276,8


*Освоение капвложений дано в неденоминированных рублях
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5





4





Анализ возможностей





Планирование





Организация





Диспетчирование





Мотивация





Контроль





Регулирование





КОРПОРАЦИЯ





Управляющая компания





Цель корпорации – приращение капитала





Способ достижения цели – корпоративные инвестиции





Инвестиционный процесс – инвестиционная стратегия





Инвестиционная стратегия





Нормативно-правовой аспект





Экономический аспект





Институциональ-ный аспект





Информационно-аналитический аспект





– направления информационного обмена





Институциональный аспект





Риски





Виды инвестиций





Инвестиционный портфель





Стоимость портфеля





Вид риска





Предельная 


норма риска





Стратегия поглощения





Интеллектуальные инвестиции





Реальные �инвестиции





Финансовые инвестиции





Вид портфеля





Структура портфеля





Портфельная стратегия





Стратегия риска





Экономический аспект





Финансирование инвестиционного процесса





Система экономических показателей





Процесс управления





источники финансирования;


привлечение финансирования;





анализ возможностей;


планирование;


организация;


мотивация;


диспетчирование;


контроль;


регулирование





показатели структуры;


показатели объема;


показатели динамики;


показатели эффективности инвестиций;


критерии управления





 20%





35%





 40%





70%





60%





30%





В





Б





А


Материнская компания





75%





100 %





60%





Г





В





Б





Взаимно-дочерние сестринские компании





А





Концерны координации





Концерны подчинения – холдинги





Концерны





Внучатая компания





Внучатая компания





Внучатая компания





Контрольный пакет акций





Контрольный пакет акций





Дочерняя компания





Дочерняя компания





Контрольный пакет акций





Дочерняя компания





Контрольный пакет акций





Материнская компания





"Новая" парадигма – конкурентных преимуществ:





конкурентные преимущества зависят от способности улучшать и активно использовать инновационный процесс, преимущества перестали быть статическими: технологические изменения, эволюция методов управления, освоение новых сегментов рынка; соответствующие управленческие стратегии;


в соответствии с изменившимися условиями компании должны руководствоваться и чувствовать национальные и международные интересы;


для удержания имеющихся конкурентных преимуществ требуется постоянное обновление;


нации, государства, республики, города рассматриваются как основа глобальной стратегии, а не как место, где компании осуществляют свою деятельность. 





"Старая" парадигма – сравнительных преимуществ:





конкуренцией движет цена, которая зависит от затрат производства;


конкурентоспособность определяется наличием и использованием факторов, находящихся в изобилии, - таких, как трудовые и сырьевые ресурсы, капитал, инфраструктура;











парадигма сравнительных преимуществ постепенно замещается за счет изменений структуры международной конкуренции – глобализация бизнеса и технологические инновации;


в стратегии конкуренции, основанной на наличии и использовании различного рода ресурсов, появляются "уязвимые" места: инновационный и технологический прогресс смещает акценты в оценке основных параметров производства; конкуренция со стороны других "сырьевых" стран; влияние обменных курсов валют.





Эволюция парадигм конкуренции и конкурентоспособности





Этап V





Этап IV





Этап III





Этап II





Этап I





Коррективы/изменения при необходимости





Коррективы/изменения при необходимости





Пересмотр при необходимости





Пересмотр при необходимости





Оценка и контроль выполнения, внесение необходимых корректив и преобразований





Воплощение выбранной стратегии с различной степенью эффективности





Выбор определенной стратегии для достижения компанией намеченных целей





Преобразование миссии в долго- и краткосрочные цели компании





Определение и концепция бизнеса, анализ бизнес-среды, разработка миссии компании





Процесс стратегического управления





Возврат к этапам I, II, III и VI при необходимости
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