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Особенности корпоративного 
управления компаний нефтегазового сектора в России 

Аннотация. Исследование посвящено анализу особенностей корпоративного 

управления российских нефтегазовых компаний в условиях масштабного государственного 

участия, санкционных ограничений и волатильности сырьевых рынков. Автор рассматривает 

двухуровневую структуру корпоративного регулирования, включающую собрания акционеров 

и советы директоров, и выявляет отраслевые специфики, связанные с долей государственного 

капитала, стратегическими приоритетами и структурой собственности. Государственное 

участие, особенно в таких компаниях, как «Роснефть», оказывает значительное влияние на 

управленческие решения, включая дивидендную политику и инвестиционные стратегии. В то 

же время частные корпорации, такие как ЛУКОЙЛ, демонстрируют большую автономию и 

высокую степень интеграции независимых директоров, что способствует защите интересов 

миноритарных акционеров. 

Санкционные меры 2024–2025 годов привели к изменениям в составе советов 

директоров и структуре международного сотрудничества, однако российские компании 

успешно адаптировались к новым условиям, сохраняя качество управления. Особое внимание 

уделено ESG-практикам, где «Роснефть» и ЛУКОЙЛ занимают лидирующие позиции, 

демонстрируя высокие стандарты экологической и социальной ответственности. Дивидендная 

политика компаний претерпела корректировки в связи с изменением экономической 

конъюнктуры, что отразилось на объемах выплат акционерам. 

Исследование также акцентирует внимание на цифровизации корпоративного 

управления, внедрении систем риск-менеджмента и изменении мотивационных программ для 

топ-менеджмента. Взаимодействие с акционерами стало более интерактивным, а корпоративная 

социальная ответственность укрепила позиции компаний в регионах присутствия. Финансовые 

https://esj.today/
http://izd-mn.com/
https://esj.today/
https://esj.today/issue-s5-2025.html
https://esj.today/PDF/19FAVN525.pdf
https://esj.today/PDF/19FAVN525.pdf
https://esj.today/PDF/19FAVN525.pdf


Вестник Евразийской науки 

The Eurasian Scientific Journal 

2025, Том 17, № s5 

2025, Vol. 17, Iss. s5 

ISSN 2588-0101 

https://esj.today 
 

Страница 2 из 9 

19FAVN525 
Издательство «Мир науки» \ Publishing company «World of science» http://izd-mn.com 

результаты отрасли в 2024 году превзошли ожидания благодаря эффективному стратегическому 

планированию и адаптивности к внешним вызовам. Работа подчеркивает критическую роль 

корпоративного управления в поддержании устойчивости и конкурентоспособности российских 

нефтегазовых компаний в сложных экономических условиях. 

Ключевые слова: корпоративное управление; нефтегазовый сектор; государственное 

участие; ESG-практики; санкционные ограничения; дивидендная политика; риск-менеджмент 

 

Введение 

Актуальность изучения систем корпоративного регулирования в отечественной 

нефтегазовой промышленности определяется фундаментальными изменениями операционной 

среды, в которой функционируют крупнейшие добывающие организации страны. 

Беспрецедентный характер внешних ограничительных мер и санкционных режимов вынуждает 

руководство нефтяных корпораций кардинально пересматривать устоявшиеся управленческие 

подходы и адаптировать стратегические решения к радикально трансформировавшимся 

рыночным условиям. Одновременно с внешними вызовами существенное влияние на 

архитектуру корпоративного регулирования оказывает значительная доля государственного 

капитала в структуре собственности ключевых отраслевых игроков, что формирует 

уникальную гибридную модель управления, интегрирующую элементы рыночного 

саморегулирования с механизмами административного воздействия. Дополнительным 

фактором трансформации управленческих практик выступают возрастающие международные 

стандарты экологической и социальной ответственности, требующие от нефтегазовых 

корпораций внедрения принципиально новых подходов к взаимодействию с заинтересованными 

сторонами и управлению операционными рисками. 

Целью настоящего исследования становится всесторонний анализ специфических 

характеристик корпоративного регулирования ведущих российских нефтегазовых организаций 

в период глобальной трансформации отраслевой экосистемы, а также идентификация 

доминирующих тенденций и детерминант, обуславливающих результативность применяемых 

управленческих решений в контексте динамично изменяющихся внешних условий 

хозяйствования. 

Объект исследования — корпоративное управление российских компаний нефтегазового 

сектора. 

Предмет исследования — особенности, механизмы и практики корпоративного 

управления в российских нефтегазовых компаниях в условиях государственного участия, 

санкционных ограничений, рыночной волатильности и внедрения ESG-принципов. 

 

1. Материалы и методы 

При написании автором использовались следующие методы: анализ, сравнение, 

обобщение научных исследований и статей, визуализация данных, синтез. 

Для достижения поставленной цели в работе были поставлены следующие задачи: 

1. Проанализировать влияние государственного участия на корпоративное 

управление российских нефтегазовых компаний. 

2. Исследовать адаптацию корпоративного управления нефтегазовых организаций 

к санкционным ограничениям. 

3. Оценить роль ESG-практик в корпоративном управлении нефтегазового сектора. 
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4. Выявить ключевые механизмы цифровизации и риск-менеджмента в корпоративном 

управлении. 

В основу исследования легли научные труды Л.И. Бережная, Л.Б. Ларина [1], 

Г.Г. Чахкиев [2], С.А. Кархова [3], З.Р. Судоплатова [4], А.Ю. Боттаев [5], Т.Ф. Емельянова [6], 

А.М. Ткач [7] и т. д. 

 

2. Результаты и обсуждения 

Отечественная нефтегазовая индустрия представляет исключительную исследовательскую 

среду для изучения специфики корпоративного регулирования в условиях масштабного 

государственного присутствия, международных ограничительных мер и непредсказуемых 

колебаний конъюнктуры сырьевых рынков, формируя уникальную модель управленческих 

практик, интегрирующую рыночные механизмы с элементами административного государственного 

воздействия. Фундаментом корпоративного регулирования российских нефтегазовых 

организаций выступает двухуровневая структура, объединяющая общие собрания акционеров 

и советы директоров, однако практическая реализация данной архитектуры характеризуется 

существенными отраслевыми особенностями, обусловленными структурой собственности, 

стратегическими приоритетами и степенью государственного участия в капитале крупнейших 

отраслевых игроков. 

Ведущие представители нефтегазового сектора, включая ПАО «НК «Роснефть», 

ПАО «ЛУКОЙЛ», ПАО «Татнефть», ПАО «Газпром нефть» и ПАО «Сургутнефтегаз», 

демонстрируют вариативные подходы к организации корпоративных управленческих систем, 

что непосредственно связано с различиями в структуре акционерного капитала и 

стратегических установках развития [8]. Государственное присутствие в корпоративном 

регулировании отечественных нефтяных организаций составляет одну из определяющих 

характеристик отраслевой специфики, поскольку Правительство РФ контролирует более 50 % 

акций ПАО «НК «Роснефть», обеспечивая прямое воздействие на стратегические решения 

компании через назначение ключевых руководителей, формирование дивидендной политики и 

определение инвестиционных приоритетов. Государственные директивы устанавливают 

обязательное направление на дивидендные выплаты не менее 50 % чистой прибыли по МСФО 

для компаний с государственным участием, значительно ограничивая управленческую 

дискрецию в сфере распределения финансовых результатов деятельности [9]. 

Частные нефтегазовые корпорации, представленные прежде всего ЛУКОЙЛом, 

обладают существенно большей автономией в процессах принятия управленческих решений, 

при чем совет директоров ЛУКОЙЛа включает 11 участников, обеспечивая адекватное 

представительство различных групп акционеров и интеграцию независимых директоров, 

способствующих повышению качества корпоративного управления и защите интересов 

миноритарных собственников [10]. Структурные характеристики советов директоров 

российских нефтегазовых организаций претерпели кардинальные трансформации в период 

2024–2025 годов под воздействием санкционных ограничений, приведших к смене 

руководящего состава ряда ключевых компаний, что наглядно продемонстрировала ситуация в 

ЛУКОЙЛе, где в январе 2025 года произошла замена главного исполнительного директора 

Вадима Воробьёва на Сергея Кочкурова после введения персональных санкций против 

прежнего руководителя. 

Анализ ESG-практик и рейтингов устойчивого развития выявляет значительную 

дифференциацию между представителями нефтегазового сектора в области экологической и 

социальной ответственности, при чем «Роснефть» по данным рейтингового агентства RAEX за 

2024 год стала единственной российской нефтегазовой компанией с ESG-рейтингом АА, 
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присвоенным за исключительно высокий уровень управления ESG-рисками и возможностями, 

а управленческая составляющая рейтинга получила максимальную оценку ААА. Согласно 

рэнкингу ESG-прозрачности кредитного рейтингового агентства «Эксперт РА» за октябрь 

2024 года, «Роснефть» вошла в первый квартиль среди 124 российских компаний по четырем 

основным блокам оценки, охватывающим окружающую среду, общественные отношения, 

качество управления и стандарты нефинансовой отчетности, одновременно заняв лидирующую 

позицию среди российских нефтегазовых компаний в рейтинге рационального использования 

водных ресурсов.1 

ЛУКОЙЛ демонстрирует сопоставимо высокие достижения в сфере ESG, получив 

рейтинг ruAAA со стабильным прогнозом от рейтингового агентства «Эксперт РА» в 2022 году 

с регулярным подтверждением в период 2023-2025 годов, а в 2024 году рейтинговое агентство 

АКРА подтвердило рейтинговую оценку AAА(RU) со стабильным прогнозом, отражающую не 

только финансовую устойчивость организации, но и качество корпоративного управления, 

включая прозрачность отчетности и эффективность систем внутреннего контроля. 

Дивидендная политика российских нефтегазовых корпораций подверглась существенным 

корректировкам в 2024–2025 годах, что нашло отражение в статистических показателях выплат 

акционерам, поскольку общий объем промежуточных дивидендов российских компаний по 

результатам первого полугодия 2025 года составил 341,8 млрд рублей, сократившись 

практически вдвое относительно уровня 2024 года под воздействием падения цен на нефть на 

14,4 % до 59,2 доллара за баррель марки Urals и укрепления рубля до 87,36 руб./долл.2 

Наиболее значительное сокращение дивидендных выплат зафиксировано у нефтегазовых 

корпораций, где «Газпром нефть» сократила дивиденды с 246,4 млрд рублей до 82 млрд рублей, а 

«Татнефть» уменьшила выплаты в 2,7 раза до 33,4 млрд рублей,2 демонстрируя адаптацию 

дивидендной политики к трансформировавшимся экономическим реалиям, тогда как 

«Роснефть» продемонстрировала более устойчивую дивидендную стратегию, рекомендовав 

промежуточные дивиденды по результатам первого полугодия 2024 года в размере 36,47 рубля 

на акцию с общей суммой выплат 386,5 млрд рублей, составляющей 50 % чистой прибыли за 

рассматриваемый период. 3  ЛУКОЙЛ поддерживает активную дивидендную политику, 

рекомендовав внеочередному общему собранию акционеров принять решение о выплате 

дивидендов по результатам 9 месяцев 2024 года в размере 514 рублей на одну обыкновенную 

акцию, а по результатам полного 2024 года было рекомендовано утвердить выплату итоговых 

дивидендов в размере 541 рубль на акцию с учетом затрат на погашение долга и приобретение 

активов в условиях ограниченного доступа к международным рынкам капитала.4 

Статистические показатели нефтегазовых доходов бюджета подчеркивают критическую 

значимость отрасли для российской экономики и влияние государственной политики на 

корпоративное управление, поскольку за 11 месяцев 2024 года в бюджет поступило 10,3 трлн рублей 

нефтегазовых доходов при плановом показателе 11,3 трлн рублей, при чем основную долю 

составляют поступления по НДПИ, достигающие приблизительно 70 % всех нефтегазовых 

 
1 Нефтегазовая промышленность. Нефтегазовая отрасль 2024: итоги, цифры, события, тренды — Режим доступа — 

https://nprom.online/trends/itogi-2024-goda-czifry-sobytiya-trendy/ (дата обращения: 24.09.2025). 

2  SMART-LAB. Объем промежуточных дивидендов российских компаний по итогам I полугодия 2025 года 

составил ₽341,8 млрд, что почти вдвое меньше уровня 2024 года — Ъ — Режим доступа — https://smart-

lab.ru/blog/news/1208134.php (дата обращения: 24.09.2025) 

3  Роснефть. Пресс-релизы — Режим доступа — https://rosneft.ru/press/releases/item/221792/ (дата обращения: 

24.09.2025). 

4  Лукойл. Пресс-релизы — Режим доступа — https://lukoil.ru/PressCenter/Pressreleases (дата обращения: 

24.09.2025). 
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доходов. 5  Данная зависимость государственного бюджета от нефтегазовых поступлений 

формирует дополнительные стимулы для государственного регулирования отрасли и 

воздействия на корпоративные решения компаний, одновременно с чем инвестиционная 

активность в нефтегазовом секторе демонстрирует особенности корпоративного управления 

через рост инвестиций с 490 млрд долларов в 2022 году до 560 млрд долларов в 2024 году 

согласно данным аналитиков Kasatkin Consulting.1 

Министерство энергетики РФ прогнозирует дальнейший рост вложений в нефтедобычу 

в течение ближайших 25 лет с достижением отметки в 4,5 трлн рублей, свидетельствуя о 

долгосрочном планировании в отрасли и способности компаний поддерживать инвестиционные 

программы даже в условиях санкционных ограничений, которые оказывают многоаспектное 

влияние на корпоративное управление российских нефтегазовых организаций, прежде всего в 

области ограничений раскрытия информации.3 Указ Президента РФ, подписанный в ноябре 

2023 года, предоставляет нефтегазовым компаниям право самостоятельного определения 

состава и объема раскрываемой корпоративной информации, при чем в перечень организаций, 

получивших подобные полномочия, вошли 46 структур, существенно модифицировав 

требования к транспарентности корпоративного управления.3 

Санкционные меры также повлияли на структуру международного сотрудничества и 

состав советов директоров, вынудив многие компании заменить иностранных независимых 

директоров российскими представителями, изменив динамику принятия решений и 

международную экспертизу в управлении организациями, однако подобные трансформации не 

привели к кардинальному ухудшению качества корпоративного управления благодаря 

адаптации российских компаний к новым операционным условиям. Особого внимания 

заслуживает развитие цифровизации корпоративного управления в нефтегазовом секторе, 

включающее активное внедрение цифровых технологий в процессы принятия решений, 

мониторинга операционной деятельности и взаимодействия с акционерами через 

использование больших данных для анализа производственных показателей, внедрение систем 

автоматизированного управления рисками и развитие электронных платформ для проведения 

общих собраний акционеров. 

Риск-менеджмент стал критически важным элементом корпоративного управления 

российских нефтегазовых корпораций в условиях повышенной неопределенности, стимулируя 

развитие комплексных систем управления рисками, охватывающих геополитические, 

санкционные, операционные и финансовые риски, при чем советы директоров уделяют 

повышенное внимание вопросам стресс-тестирования и сценарного планирования через 

регулярные обсуждения рисковых факторов на заседаниях. 

Система мотивации и вознаграждения топ-менеджмента претерпела изменения под 

влиянием внешних ограничений через пересмотр структуры компенсационных пакетов, 

увеличение доли долгосрочных стимулирующих программ и их привязку к достижению 

операционных показателей эффективности, что наглядно продемонстрировал ЛУКОЙЛ, 

внесший в ноябре 2024 года изменения в Положение о программе долгосрочного 

стимулирования ключевых работников Группы на 2023–2025 годы. Взаимодействие с 

акционерами и инвесторами эволюционировало в направлении большей интерактивности и 

прозрачности коммуникаций через расширение практики проведения заочных голосований на 

общих собраниях акционеров, обеспечивающей более широкое участие акционеров в 

управлении, тогда как Роснефть и ЛУКОЙЛ регулярно проводят инвестиционные дни и 

 
5 Сетевое издание Ведомости. Доля нефтегазовых доходов бюджета в 2024 году растет выше плана — Режим 

доступа — https://www.vedomosti.ru/analytics/krupnyy_plan/articles/2024/10/30/1071779-dolya-neftegazovih-

dohodov-byudzheta-2024-rastet-vishe-plana (дата обращения: 24.09.2025). 
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презентации для аналитиков и институциональных инвесторов, поддерживая высокий уровень 

информационной открытости. 

Корпоративная социальная ответственность стала неотъемлемой составляющей 

корпоративного управления российских нефтегазовых организаций через развитие 

комплексных программ в области экологии, социального развития регионов присутствия, 

поддержки образования и культуры, при чем «Роснефть» в 2024 году была признана лидером в 

области рационального использования водных ресурсов и вошла в топ-10 участников рейтинга 

с максимальным уровнем оценки показателей рационального водопотребления. Развитие 

корпоративного управления в российском нефтегазовом секторе в 2024–2025 годах 

характеризуется повышением роли стратегического планирования и долгосрочного целеполагания 

через разработку пятилетних стратегий развития с детализированными планами по сегментам 

бизнеса, требующих более сложных систем мониторинга и контроля исполнения, что 

подтвердил ЛУКОЙЛ, утвердивший в декабре 2024 года Стратегию Группы на 2025–2029 годы 

с определением основных приоритетов развития в среднесрочной перспективе.4 

Геологоразведочная деятельность и управление запасами углеводородов требуют 

специализированного подхода к корпоративному управлению, при чем высокая эффективность 

геологоразведочных работ позволила «Роснефти» в 2024 году открыть 7 месторождений и 

97 новых залежей углеводородов с запасами 0,2 млрд тонн нефтяного эквивалента категории 

АВ1С1 + B2С2, в результате чего запасы углеводородов компании на конец 2024 года 

составили 21,5 млрд тонн нефтяного эквивалента, требуя высококвалифицированного 

управления геологическими проектами и эффективной координации между различными 

подразделениями. Производственные показатели отрасли в 2024 году демонстрируют влияние 

государственной политики на операционные решения компаний через добычу жидких 

углеводородов «Роснефти» за первые 9 месяцев 2024 года в объеме 138,3 млн тонн 

(3 753 тыс. баррелей в сутки), обусловленную ограничением добычи нефти в соответствии с 

решениями Правительства РФ и соглашениями ОПЕК+, тогда как за полный 2024 год добыча 

составила 184,0 млн тонн (3 737 тыс. баррелей в сутки).3 

Статистические данные по отраслевым показателям свидетельствуют о сложных 

условиях функционирования нефтегазового сектора в 2024 году через снижение показателей 

ввода новых нефтяных скважин на 12,3 % до 6,96 тысяч новых скважин и сокращение объемов 

эксплуатационного бурения на 1,2 % до 27,7 тысяч метров, формируя дополнительные вызовы 

для корпоративного управления и требуя более эффективного распределения ресурсов с 

оптимизацией производственных процессов. Финансовые результаты нефтегазового сектора в 

2024 году превзошли рыночные ожидания, подтверждая эффективность адаптации корпоративного 

управления к новым условиям через снижение дисконта на российскую нефть Urals к 

бенчмарку Brent с 25 до 20 долларов за баррель, рост цен на сырье в совокупности со слабым 

рублем, при чем влияние введенного в рамках санкций потолка цен на российскую нефть 

оказалось менее существенным, чем прогнозировалось.1 

Корпоративное управление российских нефтегазовых организаций в 2024–2025 годах 

продемонстрировало исключительную адаптивность к трансформирующимся внешним 

условиям, обеспечив поддержание финансовой устойчивости, сохранение дивидендных выплат 

акционерам и продолжение реализации инвестиционных программ благодаря эффективному 

стратегическому планированию, развитым системам риск-менеджмента и гибкой организационной 

структуре, способной оперативно реагировать на изменения внешней операционной среды. 

 

Заключение 

Корпоративное регулирование в отечественной нефтегазовой индустрии демонстрирует 

исключительное сочетание рыночных механизмов с масштабным государственным присутствием, 
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формируя уникальную управленческую модель, которая обеспечивает стабильность функционирования 

системообразующих предприятий национальной экономики, однако одновременно генерирует 

существенные ограничения для управленческой дискреции в критически важных аспектах 

дивидендной политики и стратегического планирования. Данная архитектура корпоративного 

управления создает специфическую среду, в которой государственные директивы и 

административные требования взаимодействуют с коммерческими интересами акционеров и 

рыночными факторами, определяя характер принятия стратегических решений в ведущих 

нефтегазовых корпорациях страны. 

Следовательно, корпоративное управление российских нефтегазовых организаций в 

период 2024–2025 годов характеризуется исключительной адаптивностью, демонстрируя 

способность поддерживать операционную эффективность и финансовую устойчивость в 

условиях беспрецедентных внешних вызовов и геополитической неопределенности, при чем 

развитие ESG-практик, цифровизация управленческих процессов и укрепление систем 

риск-менеджмента формируют фундаментальную основу для долгосрочной конкурентоспособности 

российского нефтегазового сектора на глобальном энергетическом рынке. Интеграция 

принципов устойчивого развития в корпоративные стратегии, внедрение передовых цифровых 

технологий в процессы принятия управленческих решений и совершенствование комплексных 

систем управления рисками создают устойчивый потенциал для эффективного функционирования 

отрасли в трансформирующихся условиях международной энергетической системы. 
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Features of corporate governance 
of companies in the oil and gas sector in Russia 

Abstract. The study is devoted to the analysis of the features of corporate governance of 

Russian oil and gas companies in the context of large-scale government involvement, sanctions 

restrictions and volatility of commodity markets. The author examines the two-tier structure of 

corporate regulation, including shareholders' meetings and boards of directors, and identifies industry 

specifics related to the share of state capital, strategic priorities and ownership structure. Government 

involvement, especially in companies such as Rosneft, has a significant impact on management 

decisions, including dividend policy and investment strategies. At the same time, private corporations 

such as LUKOIL demonstrate greater autonomy and a high degree of integration of independent 

directors, which helps protect the interests of minority shareholders. 

The sanctions measures of 2024–2025 led to changes in the composition of the boards of 

directors and the structure of international cooperation, but Russian companies have successfully 

adapted to the new conditions, maintaining the quality of management. Special attention is paid to 

ESG practices, where Rosneft and LUKOIL occupy leading positions, demonstrating high standards 

of environmental and social responsibility. The companies' dividend policy has undergone adjustments 

due to changes in the economic environment, which has affected the volume of payments to 

shareholders. 

The study also focuses on the digitalization of corporate governance, the introduction of risk 

management systems and changes in motivation programs for top management. Interaction with 

shareholders has become more interactive, and corporate social responsibility has strengthened the 

companies' positions in the regions where they operate. The financial results of the industry in 2024 

exceeded expectations due to effective strategic planning and adaptability to external challenges. The 

work highlights the critical role of corporate governance in maintaining the sustainability and 

competitiveness of Russian oil and gas companies in difficult economic conditions. 

Keywords: corporate governance; oil and gas sector; government involvement; ESG practices; 

sanctions restrictions; dividend policy; risk management 
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