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Аннотация
Предмет. Развитие  Арктической  зоны  Российской  Федерации,  добыча 
полезных ископаемых.
Цели. Анализ особенностей процесса освоения природных ресурсов Арк-
тической зоны Российской Федерации в условиях усиления угроз, связан-
ных с антропогенной нагрузкой на экосистему и изменением климата.
Методология. Применены общенаучные методы исследования. 
Результаты. Установлено,  что  энергетический  переход  выступает  как 
комплексный мультипликатор рисков, актуализируя климатические угрозы, 
потенциально  усиливая  локальное  экологическое  давление  и  одновре-
менно создавая макроэкономические вызовы. Разработан аналитический 
инструментарий, предназначенный для анализа коэволюции корпоратив-
ных стратегий и  стратегий территориального развития.  Систематизиро-
ваны основные риски и шоки, связанные с энергетическим переходом.
Выводы. Деятельность  ключевых  недропользователей  –  нефтегазовых 
компаний  –  приобретает  парадоксальный  характер:  являясь  основным 
источником антропогенной нагрузки, они одновременно выступают глав-
ными акторами, способствующими развитию Арктической зоны Россий-
ской Федерации и создающими основу для структурной трансформации 
экономики стратегически важного региона.
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Введение

Развитие Арктической зоны Российской Федерации (АЗРФ) является одним из ключевых 
приоритетов государства, что требует освоения ресурсной базы, состоящей из критически 
важных полезных ископаемых и запасов углеводородного сырья1. По различным оценкам, 
уровень извлекаемых запасов углеводородов составляет свыше 20% нефти, 70% газа и 50% 
конденсата. Освоение ресурсной базы Арктической зоны Российской Федерации  осуще-
ствляется ведущими недропользователями, к которым относятся крупнейшие российские 
нефтегазовые компании (НГК).

Принимая во внимание высокую капиталоемкость арктических проектов и учитывая необ-
ходимость формирования сопутствующей инфраструктуры, следует отметить, что в АЗРФ 
экономическая эффективность бизнес-модели российских нефтегазовых компаний суще-
ственно снижается под воздействием ряда факторов, в том числе экологических и климати-
ческих2.  Также на деятельность НГК оказывают влияние и глобальные факторы (в том 
числе  геополитическая  и  климатическая  повестка,  энергетический  переход  [1–11]).
В данной статье энергетический переход понимается как масштабная трансформация, свя-
занная  с  изменением  технологических  укладов,  структуры  спроса  на  энергоносители
и приоритетов экономической политики в пользу низкоуглеродного развития [12–15]. 

Энергетический  переход  оказывает  существенное  влияние  не  только  на  нефтегазовые 
компании, но и на территорию их присутствия [4]. В результате регионы, экономика кото-
рых исторически основана на добыче и экспорте ископаемого топлива, вынуждены адапти-
роваться к шокам энергоперехода и одновременно минимизировать социально-экономиче-
ские издержки этой адаптации [6].

Особую актуальность проблема формирования резильентности приобретает для Арктиче-
ской зоны Российской Федерации. Регион сталкивается с наиболее интенсивными послед-
ствиями климатических изменений (рост температуры, деградация вечной мерзлоты), что 
угрожает инфраструктуре, но в то же время остается стратегическим ресурсным активом 
страны, где сосредоточены значительные запасы углеводородов,  а  масштабные проекты 
нефтегазовых компаний формируют основу его экономики3. Таким образом, крупнейшие 
недропользователи также оказываются в эпицентре арктического парадокса: являясь глав-
ным  источником  антропогенной  нагрузки  и  экологических  рисков,  они,  в  силу  своих 
компетенций и ресурсов, становятся ключевыми акторами, внедряющими технологии для 
снижения этой нагрузки [8, 9]. 

В научной литературе резильентность исследуется на разных стадиях и уровнях. К основ-
ным стадиям резильентности ученые относят стадии предотвращения, поглощения, восста-
новления, адаптации и трансформации4 [3]. На корпоративном уровне предложено разли-
чать организационную резильентность [1],  а на уровне региона – территориальную или 
региональную [2]. Организационная резильентность способствует территориальной рези-
льентности, и особенно важно изучать деятельность компаний, присутствующих на дан-
ных территориях, по обеспечению вклада в минимизацию последствий воздействия клима-
тических рисков [10]. Вопросы резильентности АЗРФ уже рассматривались российскими 

1 Brodt L. The Development of Arctic Offshore Oil and Gas Resources in Russia: Energy Policy Updates 
and New Activities by Companies. 2021. URL: https://arcticyearbook.com/images/yearbook/2021/Scholarly-
Papers/13_AY2021_Brodt.pdf

2 Ametistova L.E., Knignicov A.U. Ecological Aspects of LNG Projects in the Arctic Conditions. 
URL: https://cleanarctic.org/wp-content/uploads/2024/04/LNG-and-Shipping-in-the-Arctic-Final.pdf

3 Бобылев С.Н., Никоноров С.М., Корнилова А.В. Раскрытие информации об управлении рисками 
в годовых нефинансовых отчетах российских нефтегазовых компаний, действующих в Арктике // Проблемы 
анализа риска. 2016. Т. 13. № 6. С. 48–62.

4 Duval R.A., Vogel L. Economic Resilience to Shocks: The Role of Structural Policies. URL: https://
www.researchgate.net/publication/227361361_Economic_Resilience_to_Shocks_The_Role_of_Structural_Policies
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учеными5 [11], но за рамками шоков энергоперехода и не на примере деятельности круп-
нейших нефтегазовых компаний на территории региона. 

Целью данного исследования является анализ вклада российских НГК в формирование 
резильентности АЗРФ в условиях энергоперехода как одного из инструментов разрешения 
описанного парадокса. Для достижения цели поставлена задача по разработке аналитиче-
ского инструментария, связывающего стадии организационной и региональной резильент-
ности (предотвращение,  поглощение,  восстановление,  адаптацию, трансформацию).  При 
разработке инструментария риски и шоки, связанные с энергетическим переходом, были 
систематизированы.

Методы

Разработка аналитического инструментария проводится с учетом следующих допущений. 
С одной стороны, деятельность НГК предусматривает управление традиционными произ-
водственными и экологическими рисками (предотвращение аварий, ликвидация разливов). 
С другой стороны, условия энергетического перехода порождают новые виды системных 
рисков. Деятельность НГК в Арктике представляет собой комплексный ответ на эту двой-
ную нагрузку, где деятельность, направленная на декарбонизацию, и адаптация к энергети-
ческому  переходу  (снижение  углеродного  следа,  развитие  возобновляемых  источников 
энергии) происходят параллельно с усилением классических механизмов обеспечения про-
мышленной и экологической безопасности, а зачастую и синергийно с ними [7].

В первоначальную выборку для исследования включены все нефтегазовые компании, осу-
ществляющие геологоразведку или добычу на территории АЗРФ, в том числе на арктиче-
ском шельфе Российской Федерации. Так, ключевыми недропользователями являются ПАО 
«Газпром», АО «Арктикшельфнефтегаз», ПАО «Лукойл», ПАО «НК «Роснефть», ПАО 
«Новатэк», ООО «РусГазАльянс». Такие структуры, как ПАО «Газпром», ПАО «НК 
«Роснефть», ПАО «Лукойл», ПАО «Новатэк», в открытом доступе размещают отчеты об 
устойчивом развитии, и именно данные компании включены в исследуемую выборку. При 
изучение отчетов представленных НГК использованы методы контент-анализа.

Ключевые  шоки  энергетического  перехода  идентифицированы  и  структурированы  на 
основе теоретической экстраполяции глобальных трендов декарбонизации и анализа их 
проекции на региональный контекст АЗРФ. Для разработки аналитического инструмента-
рия по вкладу организационной резильентности в региональную использован метод кон-
цептуального моделирования. 

Результаты

Риски и шоки региональной резильентности в условиях энергетического перехода. Анализ 
влияния энергетического перехода на резильентность Арктического региона требует чет-
кого разграничения ключевых понятий, а именно – понятий «риск» и «шок». Так, под рис-
ками  в  настоящем  исследовании  понимаются  потенциальные  источники  негативных 
последствий. Под шоками понимаются уже реализовавшиеся конкретные события, оказы-
вающие отрицательное влияние на регион. 

Регион сталкивается с экологическими рисками (табл. 1). Данный вид рисков существует
и вне условий энергетического перехода, но именно в рассматриваемом контексте экологи-
ческие риски приобретают критическое значение.  В условиях энергетического перехода 
экологические риски трансформируются в систематические или экстренные, которые ока-
зывают  существенное  влияние  на  региональную  резильентность.  Экстренные  риски,
к которым относятся шоки от возникновения чрезвычайных ситуаций (ЧС) по вине нефте-
газовых  компаний (такие как аварийные разливы нефти), приводят к росту издержек для 

5 Селин В.С., Васильев В.В. Тенденции и риски хозяйственной деятельности в Арктике в условиях 
долговременных климатических изменений // Арктика и Север. 2011. № 1. С. 125–134.
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корпоративного  сектора.  Это  снижает  уровень  финансовой  устойчивости  нефтегазовых 
компаний, что косвенно приводит к сокращению инвестиций в региональное развитие. При 
этом  каждый  экологический  инцидент  с  крупным  штрафом  наносит  и  репутационный 
ущерб, снижая привлекательность региона для инвесторов, рассматривающих возможно-
сти для низкоуглеродного развития. 

Систематические риски (перманентное антропогенное воздействие)  представляют собой 
систематические шоки от  загрязнения окружающей среды.  В условиях энергетического 
перехода влияние на региональную резильентность данных шоков является отрицатель-
ным, но управляемым. При этом замещение ископаемых видов топлива на низкоуглерод-
ные не отменяет отрицательного антропогенного воздействия на природные экосистемы, 
так  как  использование  «чистых»  источников  энергии  требует  значительных  ресурсов
в  виде  редкоземельных  металлов  и  долгосрочной  утилизации  отходов  производства, 
образовавшихся вследствие использования возобновляемых источников энергии (ВИЭ). 

В условиях Арктической зоны особое значение имеет учет климатических рисков, которые 
подразделяются  на  систематические,  экстренные и  переходные.  Систематические  риски 
представляют собой шоки от деградации вечной мерзлоты и прочих климатических осо-
бенностей арктических природных экосистем. Влияние данных шоков на региональную 
резильентность  отрицательное,  так  как  они  снижают  инфраструктурную  устойчивость 
региона.  Экстренные  риски,  к  которым  относятся  природные  чрезвычайные  ситуации, 
испытывают на прочность аварийные системы. Переходные климатические риски пред-
ставляют собой шоки регуляторно-рыночного характера, порожденные политикой низко-
углеродного  развиития  и  декарбонизации.  К  ним относится,  например,  трансграничное 
углеродное регулирование. Эти шоки имеют принципиально иную природу: они представ-
ляют собой социально-экономический ответ глобальной системы на климатические изме-
нения и воздействуют на экономическую систему региона,  меняя правила конкуренции
и структуру издержек.

Таким образом, энергетический переход выступает для АЗРФ как комплексный мультипли-
катор рисков, актуализируя климатические угрозы, потенциально усиливая локальное эко-
логическое  давление  и  одновременно  создавая  новые,  макроэкономические  по  своему 
масштабу, вызовы. Предложенная классификация служит основой для последующего ана-
лиза, позволяя оценить, на какие конкретные шоки направлена деятельность нефтегазовых 
компаний на каждой стадии формирования резильентности – от предотвращения техноген-
ных аварий до трансформации бизнес-моделей под давлением нового углеродного регули-
рования.

Выявленная структура рисков и шоков, связанных с энергетическим переходом, формирует 
систему вызовов для резильентности НГК и АЗРФ. В ответ на эти вызовы НГК осуще-
ствляют деятельность, направленную на вклад в организационную и региональную рези-
льентность. В настоящем исследовании предложен аналитический инструментарий, позво-
ляющий оценить вклад организационной резильентности в региональную резильентности 
АЗРФ на стадиях предотвращения,  поглощения,  стабилизации, восстановления и транс-
формации.

Аналитический инструментарий

Стадия предотвращения. На данной стадии (табл. 2) деятельность НГК направлена на 
предотвращение влияния физических и экологических рисков, как экстренных, так и систе-
матических. К такой деятельности следует отнести комплексный мониторинг природных 
экосистем. Применение передовых технологий – от космического слежения за  утечками 
метана (ПАО «Новатэк») и лазерного обследования магистралей с воздуха (ПАО «Лукойл») 
до комплексного гидрохимического и биологического мониторинга (ПАО «Газпром», ПАО 
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«НК «Роснефть») – позволяет решать задачи, связанные с контролем выбросов (в том числе 
выбросов парниковых газов) и с состоянием окружающей среды. 

Для НГК вклад в организационную резильентность заключается в предотвращении роста 
капитальных затрат на вероятную ликвидацию последствий масштабных аварий и чрезвы-
чайных ситуаций, которые могли бы произойти по причине неучета обозначенных факто-
ров.  Также  это  позволяет  снизить  регуляторные  и  репутационные  риски,  минимизируя 
вероятность штрафов и возможной потери лицензии недропользователя. 

Для  региональной  резильентности  формирование  организационной  резильентности  на 
данной стадии генерирует следующие положительные эффекты на территории присутствия 
НГК. Во-первых, благодаря проведению комплексного мониторинга состояния экосистем
и вечной мерзлоты формируется уникальная эмпирическая база данных. Системы монито-
ринга, создаваемые НГК, становятся важным элементом инфраструктуры АЗРФ. Эти дан-
ные являются основой для верификации климатических моделей и оценки экологических 
показателей, служат для повышения точности прогнозов в отношении региональных эколо-
гических и климатических рисков, становятся фундаментом для разработки планов по лик-
видации аварийных разливов  нефти  (ЛАРН)  и  устранению последствий  других  аварий
и инцидентов, возникшим по вине нефтегазовых компаний. Наличие этих данных повы-
шает прозрачность и предсказуемость среды, что, в свою очередь, снижает инвестицион-
ные риски и транзакционные издержки на координацию деятельности ключевых регио-
нальных стейкхолдеров (органов власти, представителей бизнеса, населения). Во-вторых, 
разработка межкорпоративных планов по ликвидации аварийных разливов нефти повы-
шает институциональный потенциал для оперативного реагирования на шоки для всего 
региона.

Стадия поглощения. На данной стадии деятельность НГК направлена на поглощение влия-
ния систематических рисков. Учет климатических рисков позволяет минимизировать веро-
ятность  возникновения  шоков  от  воздействия  экологических  рисков.  Эта  деятельность 
сфокусирована на обеспечении устойчивости производственных активов к экстремальным 
условиям  природных  экосистем  АЗРФ,  определяющим  климат  территории.  Комплекс
мер – от пассивной теплоизоляции и активного охлаждения грунтов (использование хлад-
агентов, термостабилизация) до инновационных методов фундаментирования (гравитаци-
онные основания,  используемые ПАО «Новатэк» в рамках проекта «Арктик СПГ 2»)  – 
способствует решению задачи по обеспечению долговременной устойчивости промышлен-
ных сооружений.

Проведение такие мероприятий, как повышение надежности критической инфраструктуры 
через  использование  коррозионно  стойких  полимерных  труб  (ПАО  «Лукойл»,  ПАО 
«Новатэк»), разработка защитных кожухов от обледенения (ПАО «НК «Роснефть»), плано-
вое техническое перевооружение, напрямую снижает частоту и масштаб потенциальных 
техногенных аварий. Каждое предотвращенное повреждение трубопровода или устья сква-
жины  –  это  не  только  экономия  средств,  но  и  несостоявшийся  «экологический  удар»
по локальной природной экосистеме, который региону не пришлось «поглощать».

Вклад в организационную резильентность достигается за счет следующих экономических 
эффектов. Во-первых, капитальные вложения в усиление физической устойчивости объек-
тов  обеспечивают бесперебойность  производственного процесса,  что  критически важно 
для выполнения контрактных обязательств, особенно для проектов в сфере производства
и транспортировки природного газа и сжиженного природного газа (ПАО «Газпром», ПАО 
«Новатэк»).  В  региональном  масштабе  эти  технологии  противостоят  одному  из  самых 
деструктивных  процессов  (термокарсту  и  деградации  многолетнемерзлых  пород),  тем 
самым косвенно защищая смежную инфраструктуру поселений и транспортных путей.

Во-вторых, снижаются риски дорогостоящих простоев и аварийных ремонтов основных 
производственных фондов,  что  повышает  эффективность  использования  активов  и  ста-
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бильность финансового результата. В результате это приводит к созданию долгосрочного, 
амортизируемого производственного актива с учтенными амортизационными затратами на 
обслуживание и повышению инвестиционной привлекательности проектов нефтегазовых 
компаний.

Для региональной резильентности вклад организационной резильентности на данной ста-
дии генерирует следующие положительные эффекты. Во-первых, технологии, разработан-
ные  и  апробированные  для  нефтегазовых  промыслов  (термостабилизация,  спецфунда-
менты), формируют инфраструктуру АЗРФ (от жилых домов до портов), снижая издержки, 
связанные с их строительстома и эксплуатацей, для региона в целом. Это приводит к улуч-
шению региональных инфраструктурных факторов, в результате чего повышается общая 
надежность энергетической и транспортной региональной сети. Во-вторых, снижается уро-
вень антропогенной нагрузки, которую региону пришлось бы «поглощать» и компенсиро-
вать. Такая деятельность создает основу, без которой последующие, более сложные стадии 
резильентности (восстановление, адаптация и трансформация) были бы невозможны. Кор-
поративная стратегия сопротивления шоку не всегда напрямую снижает выбросы парни-
ковых газов, но создает физический буфер, повышающий порог устойчивости арктических 
территорий к совокупным нагрузкам, укрепляя их способность к «поглощению» негатив-
ных воздействий без катастрофических последствий.

Стадия восстановления. На данной стадии деятельность НГК направлена на восстановле-
ние природных экосистем АЗРФ за счет ликвидации накопленного и текущего ущерба, что 
минимизирует экологические систематические риски. К такой деятельности следует отне-
сти участие НГК в федеральных проектах по очистке территорий, таких как «Чистая Арк-
тика»,  очистка  острова  Вилькицкого,  рекультивация  земель,  разработка  и  применение 
биопрепаратов  для  очистки  акваторий,  высокотехнологичная  утилизация  отходов  через 
создание микробных препаратов для очистки акваторий от углеводородов.

Вклад в организационную резильентность достигается за счет следующих экономических 
эффектов. Во-первых, расходы НГК на участие в подобных проектах представляют собой 
инвестиции в повышение уровня социального и репутационного капитала, что упрощает 
получение  разрешений  на  новые  проекты  и  доступ  к  «зеленому»  финансированию.
Во-вторых,  для  НГК  разработка  высокотехнологичных  методов  утилизации  отходов 
создает новые компетенции и потенциальные бизнес-направления. Вклад в организацион-
ную резильентность на данной стадии выражается в трансформации экологических обяза-
тельств в нематериальные активы, а именно – в увеличении репутационного капитала.

Для региональной резильентности вклад организационной резильентности на данной ста-
дии генерирует следующие положительные эффекты. Во-первых, увеличивается стоимость 
экологического капитала территории за счет ликвидации объектов накопленного вреда, что 
улучшает качество жизни населения и потенциал для развития биоресурсных отраслей. Во-
вторых,  повышается  способность  экосистем  к  восстановлению,  что  снижает  будущие 
затраты на ликвидацию последствий возможных инцидентов.

Участие в масштабных проектах по очистке территорий, таких как федеральный проект 
«Чистая Арктика» (ПАО «Лукойл», ПАО «НК «Роснефть») или очистка острова Вилькиц-
кого (ПАО «Газпром»),  представляет собой прямые инвестиции в улучшение состояния 
окружающей среды. Эти меры снижают антропогенную нагрузку и оказывают положитель-
ное воздействие на региональную резильентность по отношению к новым шокам. Таким 
образом, деятельность по восстановлению природных экосистем укрепляет способность 
региона возвращаться к устойчивому состоянию.

Стадия адаптации. На данной стадии деятельность НГК направлена на адаптацию суще-
ствующих производственных процессов  к  переходным климатическим рискам.  К  такой 
деятельности следует  отнести внедрение замкнутых систем водоснабжения,  технологий 
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повышения энергоэффективности, когенерации, полезного использования попутного неф-
тяного газа (ПНГ), наилучших доступных технологий (НДТ).

Вклад в организационную резильентность достигается за счет следующих экономических 
эффектов. Во-первых, обозначенные виды деятельности ведут к прямому сокращению опе-
рационных расходов. Так, внедрение замкнутых циклов водоснабжения заменяет постоян-
ные  затраты  на  забор  и  очистку  воды  на  единовременные  капитальные  вложения.
Во-вторых, развитие технологий полезного использования ПНГ преобразовывает потери 
газа через сжигание и создает из него дополнительный товарный продукт или источник 
энергии. В-третьих, повышение энергоэффективности и внедрение наилучших доступных 
технологий  сокращают углеродный след  продукции.  Это  создает  стратегическое  конку-
рентное преимущество, минимизирующее будущие углеродные издержки и, как следствие, 
сохраняющее  стоимость  продукции  на  рынках  с  трансграничным  регулированием.
В-четвертых,  формируется  корпоративный  портфель  стандартизированных  технологий
и управленческих решений по их применению (наклонно-направленное бурение, интеллек-
туальные факельные системы), который становится нематериальным активом нефтегазовой 
компании.  Этот  актив снижает  транзакционные издержки на  будущих объектах за  счет 
отработанных процедур и снижения регуляторной неопределенности, повышая рентабель-
ность инвестированного капитала и, как следствие, рентабельность новых проектов.

Для  региональной  резильентности  формирование  организационной  резильентности  на 
данной стадии генерирует следующие положительные эффекты. Во-первых, за счет мини-
мизации водозабора,  сбросов и  выбросов снижается  совокупное антропогенное воздей-
ствие  на  природные  экосистемы АЗРФ.  Отказ  от  факельного  сжигания  ПНГ непосред-
ственно улучшает состояние атмосферы и снижает темпы локального потепления, что вно-
сит  вклад  в  замедление  деградации  вечной  мерзлоты.  Во-вторых,  формируется  новая 
производственно-технологическая парадигма для Арктики. Проекты ключевых недрополь-
зователей  (например,  модернизация  факельных систем (ПАО «Газпром»)  или концепты 
«экобуровых установок» (ПАО «Новатэк») задают технологический и экологический стан-
дарт, который становится неформальным барьером для входа и условием конкуренции. Это 
ведет к структурным изменениям в региональной экономике: повышается капиталоемкость 
и наукоемкость проектов, что может привести к вытеснению мелких игроков, но привле-
кает в регион «высокотехнологичных» поставщиков и сервисные компании, что способ-
ствуя диверсификации и усложнению экономики. Также это существенно меняет структуру 
региональных цепочек создания стоимости: возрастает доля высокотехнологичных услуг
в валовом региональном продукте за счет развития таких направлений, как энергоаудит, 
автоматизация, биотехнологии, что увеличивает мультипликативный эффект от инвестиций 
и сохраняет добавленную стоимость на территории. 

Таким образом, на данной стадии деятельность НГК, ориентированная на системную опти-
мизацию процессов производства, синергию экономических и экологических эффектов на 
региональном  уровне,  создает  базу  для  менее  затратного  освоения  региона;  компании 
повышают способность сохранять рентабельность в условиях шоков энергоперехода, а тер-
ритории могут адаптироваться к антропогенным нагрузкам.

Стадия трансформации. Одной из наиболее затратных, «сложных» форм вклада в регио-
нальную резильентность является деятельность НГК, направленная на создание принципи-
ально новых рыночных возможностей для территории в ответ на влияние климатических 
переходных рисков. На данной стадии деятельность НГК выходит далеко за рамки опти-
мизации текущих процессов и направлена на создание принципиально новых технологиче-
ских платформ и бизнес-моделей. К такой деятельности следует отнести использование 
возобновляемых источников энергии (ВИЭ), создание рынков низкоуглеродного водорода
и аммиака, а также развитие технологий улавливания, использования и хранения углерода 
(УХУ).
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Вклад  в  организационную резильентность  обеспечивается,  во-первых,  за  счет  развития 
новых  низкоуглеродных  технологий  (происходит  диверсификация  бизнес-модели).  Так, 
эксплуатация  ПАО  «Лукойл»  Кольской  ветряной  электростанции  мощностью  202 МВт 
трансформирует объект из потребителя энергии в ее производителя и поставщика, создавая 
актив, устойчивый к ценовым шокам на энергоносители на основе ископаемых видов топ-
лива. Во-вторых, следует отметить эффект хеджирования риска от обесценения активов. 
Например, такие проекты, как инвестиции в водород (ПАО «Лукойл» на Усинском место-
рождении), голубой водород (ПАО «Газпром»), развитие технологий произодства низко-
углеродного  аммиака  (патент  ПАО «Новатэк»),  технологий улавливания,  использования
и хранения углерода (ПАО «НК «Роснефть») – это освоение формирующегося глобального 
рынка «чистой» энергии, который может заместить традиционный рынок ископаемого топ-
лива. Это один из способов получения доступа к «зеленому» финансированию, что сни-
жает стоимость капитала для всех проектов, включая традиционные.

Вклад  в  организационную резильентность  на  данной стадии выражается  в  повышении 
стратегической гибкости и долгосрочной жизнеспособности компании, которая не только 
адаптируются к энергетическому переходу, но и активно формируют его будущие контуры, 
создавая себе роль ключевого игрока в новой экономике. Для региональной резильентно-
сти  вклад  организационной  резильентности  на  данной  стадии  генерирует  следующие 
эффекты. Во-первых, создается материальная основа для новой «макроэкономической тра-
ектории» региона. Крупные ветряные электростанции, инфраструктура для производства 
водорода и подземные резервуары для хранения углекислого газа формируют основу буду-
щей низкоуглеродной экономики АЗРФ, трансформируя ее роль с сырьевого донора иско-
паемого топлива на потенциального экспортера «зеленой» энергии, технологий и климати-
ческих услуг.

Во-вторых, возникает эффект агрегации спроса и формирования новых региональных кла-
стеров. Пилотные проекты по ВИЭ и водороду создают критическую массу потребителей
и производителей,  что стимулирует развитие сопутствующей научной,  инжиниринговой
и сервисной экосистемы непосредственно в регионе, способствуя диверсификации занято-
сти населения и развитию человеческого капитала.  В-третьих,  снижается экологическая 
уязвимость территории. Перевод части энергобаланса на локальные ВИЭ снижает риски, 
связанные с поставками топлива, а инфраструктура, предназначенная для хранения угле-
рода, создает инструмент для управления углеродным балансом всей региональной про-
мышленности, а не только нефтегазового сектора. В-четвертых, кардинально повышается 
привлекательность АЗРФ для широкого круга высокотехнологичных инвесторов, что ведет 
к  диверсификации  экономики  и  снижению  ее  волатильности,  обусловленной  циклами 
сырьевых рынков.

Однако реализация этого значительного потенциала и его конвертация в реальную рези-
льентность отнюдь не предопределены. Переход к новой экономической парадигме, осно-
ванной на принципах «чистой» энергетики, не является гарантией достижения региональ-
ной резильентности.  Напротив,  эта  трансформация,  понимаемая  как  стратегическая  ко-
эволюция, порождает принципиально новые, комплексные риски, способные привести не
к усилению, а к ослаблению устойчивости Арктической зоны. Стремясь превратить регион 
в  полигон  для  прорывных  технологий,  бизнес  и  государство  могут  непреднамеренно 
создать систему, уязвимую к шокам нового вида. К ним следует отнести технологическую 
зависимость от не проверенных в экстремальных условиях решений, социальную дезинте-
грацию из-за несовпадения траекторий развития компании и сообществ, а непредсказуе-
мые экологические последствия реализации низкоуглеродных проектов.  Таким образом, 
стадия трансформации усиливает и подчеркивает парадокс резильентности. Замена клима-
тически уязвимой модели развития экономики может либо вывести регион на качественно 
новый уровень, либо, в случае неуправляемого перехода, вызвать новые шоки. 
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Обсуждение

Проведенный анализ позволяет выявить более глубокие закономерности и противоречия во 
взаимодействии организационной и региональной резильентности. Характер данной взаи-
мосвязи требует более глубокого изучения. Так, необходимо определить, является ли дея-
тельность, отнесенная к стадии трансформации и ориентированная на внедрение низко-
углеродных  технологий,  положительным  фактором  для  региональной  резильентности. 
Дело в том, что такого рода крупномасштабные технологические проекты (например, раз-
витие водородных кластеров)  снижают уровень диверсификации экономики,  что делает 
регион зависимым от глобальных логистических цепочек и специфических технологий. 
Кроме того, вклад нефтегазовых мегапроектов в региональную резильентность может быть 
ограничен в силу низкого потенциала для решения системных проблем АЗРФ (развитие 
человеческого капитала, снижение уязвимости инфраструктуры). 

Заключение

Эмпирические данные, приведенные в настоящем исследовании, подтверждают существо-
вание феномена, который можно охарактеризовать как парадокс региональной резильент-
ности. Его суть заключается в том, что действия экономических агентов, изначально детер-
минированные рациональной логикой минимизации частных издержек и рисков (соблюде-
ние регуляторных норм, снижение операционных затрат, управление репутацией, доступ
к «зеленому» финансированию), при определенных условиях трансформируются в источ-
ник  формирования  экономических  эффектов,  связанных  с  повышением  резильентности 
региона. Так, данные экологического мониторинга становятся общедоступным информаци-
онным  ресурсом,  внедрение  наилучших  доступных  технологий  снижает  региональную 
антропогенную нагрузку, а создаваемая инфраструктура для улавливания, использования
и хранения углерода формирует ресурс для декарбонизации смежных отраслей.

Разрешение данного парадокса лежит в плоскости теории сложных адаптивных систем. 
Резильентность  в  данном  контексте  следует  трактовать  не  как  способность  отдельной 
компании  или  территории,  а  как  эмерджентное  свойство  региональной  экономической 
системы.  При этом деятельность  НГК вносит  соответствующий вклад  в  формирование 
региональной резильентности. Таким образом, формирование организационной резильент-
ности распространяет свое влияние на региональную экономическую систему, повышая ее 
потенциал по адаптации к шокам энергетического перехода.

Сформулированный вывод имеет важное значение для политики устойчивого региональ-
ного развития. Он предполагает переход от конфронтационной парадигмы взаимодействия 
региональных  органов  власти  и  представителей  корпоративного  сектора  к  парадигме 
управления  синергией.  Задача  региональных  институтов  заключается  в  создании  таких 
условий, при которых деятельность корпоративного сектора, в том числе НГК, ориентиро-
ванная на максимизацию эффективности и минимизацию рисков, является согласованной
с  траекторией  усиления  резильентности  территории.  В  этом  заключается  практическое 
применение системы осознанного управления выявленным парадоксом в интересах устой-
чивого развития регионов России, в том числе Арктической зоны.

Предложенный  инструментарий  позволяет  проводить  анализ  вклада  организационной 
резильентности в региональную; в условиях глобальных вызовов для компаний смежных 
отраслей  также  важен  энергетический  переход.  Исследование  демонстрирует,  что  рези-
льентность АЗРФ в современных условиях формируется не вопреки промышленному осво-
ению, а во многом благодаря управлению его последствиями со стороны ключевых недро-
пользователей.
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Таблица 1
Арктическая зона Российской Федерации: риски и шоки, связанные 
с энергетическим переходом

Table 1
The Arctic Zone of the Russian Federation: Risks and shocks associated with the energy transition

Регион Риски Шоки
Арктическая зона
Российской Федерации

Экологические систематические Антропогенное воздействие, загрязнение 
окружающей среды

Экологические экстренные Ликвидация аварийных разливов нефти, 
прочие чрезвычайные ситуации, возникшие 
по вине нефтегазовых компаний

Климатические систематические Вечная мерзлота, повышение уровня моря, 
сокращение ледового покрова

Климатические экстренные Чрезвычайные ситуации природного 
характера

Климатические переходные Введение трансграничного углеродного 
регулирования, ужесточение экологических 
стандартов

Источник: авторская разработка 

Source: Authoring 

Таблица 2
Аналитический инструментарий для обоснования взаимосвязи организационной 
и региональной резильентности (на примере деятельности нефтегазовых компаний 
в Арктической зоне Российской Федерации)

Table 2
Analytical tools for substantiating the relationship between organizational and regional resilience 
(based on the activities of oil and gas companies in the Arctic zone of the Russian Federation)

Стадия резильентности Региональные шоки Вклад нефтегазовых компаний
Предотвращение Ликвидация аварийных разливов нефти

и прочие чрезвычайные ситуации, аварии 
и инциденты, возникшие по вине 
нефтегазовых компаний

Мониторинг природных экосистем Аркти-
ческой зоны Российской Федерации, раз-
работка корпоративных планов по ликви-
дации аварийных разливов нефти
и последствий чрезвычайных итуаций

Поглощение Ликвидация аварийных разливов нефти 
и прочие чрезвычайные ситуации, аварии 
и инциденты, возникшие по вине 
нефтегазовых компаний

Технологии, повышающие устойчивость 
производственных активов к экстремаль-
ным условиям природных экосистем Арк-
тической зоны Российской Федерации

Восстановление Антропогенное воздействие, загрязнение 
окружающей среды

Восстановление природных экосистем 
Арктической зоны Российской Федерации 
за счет ликвидации накопленного ущерба

Адаптация Ужесточение экологических норм 
и рост углеродоемкости экономики

Оптимизация производственных 
процессов

Трансформация Глобальный энергетический переход Развитие низкоуглеродных технологий, 
использование возобновляемых источни-
ков энергии, развитие технологий улавли-
вания, использования и хранения углерода
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Продолжение
Стадия резильентности Эффект от вклада 

в организационную резильентность
Эффект от вклада 
в региональную резильентность

Предотвращение Сокращение потенциальных убытков, 
минимизация штрафов, сокращение 
регуляторных и репутационных рисков

Снижение транзакционных издержек, 
способствующее координации деятельно-
сти стейкхолдеров

Повышение институционального потенци-
ала для оперативного реагирования на 
шоки в результате проявления экологиче-
ских и климатических рисков

Поглощение Формирование резерва и капитализация 
стоимости основных производственных 
фондов, обеспечение бесперебойности 
производственного процесса

Сокращение антропогенной нагрузки 
путем поглощения негативных воздей-
ствий без катастрофических последствий

Восстановление Увеличение репутационного капитала, 
приобретение новых компетенций, 
снижение будущих издержек

Улучшение качества жизни населения 
и потенциала для развития биоресурсных 
отраслей, сокращение антропогенной 
нагрузки

Адаптация Снижение операционных расходов, 
связанных с углеродоемкостью продук-
ции, повышение конкурентоспособности 
на рынках с углеродным регулированием

Диверсификация региональной экономики 
и цепочек создания стоимости

Трансформация Диверсификация бизнес-модели, хеджиро-
вание рисков обесценения активов

Формирование региональных кластеров, 
формирование низкоуглеродной эконо-
мики, управление углеродным балансом, 
повышение инвестиционной 
привлекательности

Источник: авторская разработка 

Source: Authoring
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