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аннотация. В статье рассмотрены концептуальные положения бизнес-планирования на приме-
ре компаний нефтяной отрасли как современного эффективного инструментария корпоративного 
управления финансами. В условиях высокой изменчивости и нелинейности макроэкономического 
окружения компаний нефтяной отрасли бизнес-план позволяет определить допустимый диапазон 
изменения ключевых финансовых показателей на ближайшие годы с целью быстрого реагирования 
менеджмента компании на вызовы внешней среды и обеспечения запланированных стратегических 
целей и стратегии. На примере бизнес-блока «нефтедобыча» систематизированы основные индика-
торы, которые должны учитываться при составлении бизнес-плана, а также разработан финансовый 
план с учетом сценариев изменения макроэкономических параметров и дефляторов. 
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abstract. The article considers the conceptual provisions of business planning on the example of oil 
industry companies as a modern effective tool for corporate financial management. In the conditions of 
high volatility and non-linearity of the macroeconomic environment of oil industry companies, a business 
plan allows you to determine the acceptable range of changes in key financial indicators for the coming 
years in order to quickly respond to the company's management and ensure planned strategic goals and 
strategies. on the example of the oil production business block, the main indicators that should be taken 
into account when drawing up a business plan are systematized, and a financial plan has been developed 
taking into account scenarios for changing macroeconomic parameters and deflators.
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В современной практике корпоративно-
го управления бизнес-планирование является 
важным этапом, который позволяет предста-
вить в цифровом формате стратегические цели 
компании с использованием ключевых показа-
телей эффективности. с другой стороны, бизнес-
планированием называют регламентированную 
локальными нормативными документами дея-
тельность вертикально-интегрированных ком-
паний и предприятий, входящих в группу по фор-
мированию финансовых планов и их утвержде-
нию в качестве плановых ориентиров с целью 
эффективного управления финансами в услови-
ях неопределенности и высокой изменчивости. 

В представленной статье рассмотрены ос-
новные методологические положения состав-
ления бизнес-плана на ближайшие годы на 
примере компаний нефтяной отрасли, так как 
именно данная отрасль сильно зависима от 
макроэкономических и геополитических ситуа-
ций, происходящих в последние годы. 

сам процесс бизнес-планирования в неф-
тяной компании начинается за несколько ме-
сяцев до наступления отчетного финансового 
года и включает в себя три этапа [1]:

1 этап — это подготовительная стадия, на 
которой осуществляется сбор первичной (ис-
ходной) информации, определяется горизонт 
бизнес-планирования и разработка макроэко-
номических предпосылок на базе мнения ана-
литикой и экспертов;

2 этап — составление первоначальной (ба-
зовой) версии бизнес-плана и ее согласова-
ние топ-менеджментом компании;

3 этап — заключительная стадия, на кото-
рой осуществляется утверждение основных 
ключевых индикаторов бизнес-плана и вклю-
чение данных показателей в систему ключе-
вых показателей эффективности (kPI) всех 
организационных единиц, входящих в группу 
неф тяной компании. 

Алгоритм составления бизнес-плана в неф-
тяной компании представлен на рисунке 1. 

При этом необходимо учесть, что в течение 
финансового года может происходить коррек-

тировка показателей бизнес-плана с учетом 
изменения макроэкономических индикато-
ров. Поэтому в научной статье предлагается 
использовать сценарность на втором этапе 
бизнес-планирования. 

сценарность показывает возможность 
определить пороговые значения финансовых 
показателей, ниже которых нефтяная компа-
ния не может опускаться, чтобы не обеспечить 
свою финансовую убыточность. 

На первом этапе на стадии бизнес-планиро-
вания разрабатываются макроэкономические 
предпосылки и определяются ключевые некон-
тролируемые факторы, оказывающие влияние 
на сценарии бизнес-плана компании. Предла-
гается их разделить на четыре группы: корпора-
тивное окружение, рыночное окружение, нало-
говое и макроэкономическое окружение.

В основе построения бизнес-плана должен 
лежать сценарный подход и прогнозирова-
ние макропараметров параметров и дефлято-
ров [2]. 

Под сценарными показателями понимают-
ся набор заданных и согласованных между со-
бой на прогнозном периоде показателей, от-
ражающих влияние внешней среды, параме-
тров экономической политики и целевых ори-
ентиров социально-экономического развития 
государства. Финансовые показатели могут 
измениться ввиду геополитических ситуаций, 
социально-экономического развития страны, 
изменения мировой конъюнктуры рынка энер-
горесурсов [3].

Ввиду влияния таких внешних факторов на 
финансовое положение нефтяных компаний 
предлагаем классифицировать сценарные 
показатели, которые будут использоваться 
в дальнейшем при формировании бизнес-пла-
на (табл. 1). 

Проанализируем альтернативные вариан-
ты сценариев развития нефтяной компании. 
Предлагаем использовать следующие kPI, ко-
торые оказывают значительное влияние на 
статьи бюджета доходов и расходов бизнес-
плана компании (табл. 2). 
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Для построения прогнозных значений биз-
нес-плана с учетом сценариев развития пред-
ставлены сценарии изменения макропараме-
тров и дефляторов компании по трем сценари-
ям развития: 

– базовый — стабильная социально-эко-
номическая ситуация, мировой рынок энер-
горесурсов несильно волнителен, стабиль-
ная денежно-кредитная политика государ-
ства;

– оптимистичный — рост доли экспорта, рост 
мировой цены на нефть, курс доллара стабилен;

– оптимистичный — снижение доли экс-
порта, снижение мировой цены на нефть, курс 
доллара не стабилен. 

Типы сценариев и значения изменения ма-
кропараметров и дефляторов компании, опре-
делялись на основании официальных данных 
нефтяной компании ПАо «НК «Роснефть» [3–5] 
представлены в таблице 3. 

Рисунок 1 — Алгоритм составления бизнес-плана в нефтяной компании

Figure 1 — Algorithm for drawing up a business plan in an oil company
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таблица 1 — Классификация сценарных показателей, используемых в бизнес-планировании нефтяной компании 

Корпоративное окружение Рыночное окружение Налоговое окружение
Макроэкономическое 

окружение

Бизнес-направление «Добыча нефти и газа»

Количество организаци-
онных единиц (дочерних 
обществ и филиалов) 

Индекс цен на материалы НДПИ на нефть Курс доллара

Количество зависимых 
компаний 

Индекс цен на электро-
энергию

НДД Мировая цена марки 
Brent, Urals

Количество бизнес-на-
правлений (разведка 
и добыча; переработка 
и неф техимия; коммер-
ция и логистика, вспомо-
гательная деятельность

Бизнес-направление «Нефтепереработка и нефтехимия»

Индекс цен на прочие неф-
тепромысловые услуги

ставка пошлины на неф-
тепродукты

Мировые котировки на 
нефтепродукты

Индекс розничной цены 
на горюче-смазочные ма-
териалы

ставка пошлины на про-
чие светлые нефтепро-
дукты 

Мировые котировки на 
продукты нефтехимии

Бизнес-направление «Коммерция и логистика»

Доля экспорта Ж/Д тарифы на экспорт Ключевая ставка Банка 
России 

Доля внутреннего рынка Ж/Д тарифы на внутрен-
нем рынке

Котировки фрахта в про-
центах

таблица 2 — Прогнозируемые kPI в бизнес-планировании ПАо «НК „Роснефть”» с учетом сценарных ограничений  
или условий

Вариант 
сценария

Анализируемый 
kPI

Значение 
макроэкономического 

индикатора и дефлятора, 
учитываемое при 

прогнозировании kPI

Влияние анализируемого kPI 
на статьи бизнес-плана 

(БДР, БДДс)

Направление влияния 
kPI на денежный 
поток компании 

(увеличение/
уменьшение)

ограничения 
на экспорт 
нефти и газа

объем экспорта Доля экспорта БДР — выручка, чистая 
прибыль

уменьшение

Рост стоимо-
сти оборудо-
вания

CAPEX среднегодовой ин-
декс цен на оборудо-
вание

БДР — амортизация/на-
лог на имущество 
БДДс — отток денег по ин-
вестиционной деятельно-
сти в результате приобрете-
ния внеоборотных активов

уменьшение

Ценовой 
фактор

Изменение миро-
вой цены на мар-
ки Brent, Urals

Курс доллара БДР — себестоимость, 
чистая прибыль

уменьшение

Девальва-
ция рубля

объем импорта 
производственно-
го оборудования

среднегодовой ин-
декс цен на товары

БДР — себестоимость, 
чистая прибыль

уменьшение
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Результаты прогнозных значений финан-
совых планов при пессимистичном варианте 
представлены в таблице 4. 

Исходной базой для построения прогнозов 
является финансовая отчетность за последние 
три года [4–5], на основании которой видно, 
что наблюдается тенденция к снижению вы-
ручки от продажи нефти и нефтепродуктов. По-

этому в пессимистичном сценарии чистая при-
быль имеет отрицательное значение, что сви-
детельствует об ухудшении финансового поло-
жения. 

Таким образом, использование сценарно-
го подхода в бизнес-планировании нефтяной 
компании позволит построить финансовые 
планы и проанализировать влияние макро-

таблица 3 — Типы сценариев и значения изменения макропараметров и дефляторов компании 

Тип сценария Показатель 2020А 2021А 2022F

Базовый сценарий Доля экспорта,  % 61,5 62 62

Мировая цена марки Urals, $/bl 41,7 42 42

Курс доллара, руб./ $ 74 74,9 74,9

среднегодовой индекс цен на 
оборудование,  %

109,3 109,35 109,35

среднегодовой индекс цен про-
изводителей на промышленные 
товары,  %

104,2 104,9 104,9

о п т и м и с т и ч н ы й 
сценарий

Доля экспорта,  % 62 63 64

Мировая цена марки Urals, $/bl 41,7 69 83,4

Курс доллара, руб./ $ 74 74,9 75

среднегодовой индекс цен на 
оборудование,  %

109,3 110,3 111

среднегодовой индекс цен про-
изводителей на промышленные 
товары,  %

104,2 105,9 106

Пессимистичный 
сценарий

Доля экспорта,  % 61,5 60 59,6

Мировая цена марки Urals, $/bl 41,7 40,5 40

Курс доллара, руб./ $ 74 73,5 72

среднегодовой индекс цен на 
оборудование,  %

109,3 107,3 105,6

среднегодовой индекс цен про-
изводителей на промышленные 
товары,  %

104,2 103,7 102,9

таблица 4 — Пессимистичный сценарий изменения макропараметров, млн руб.

Наименование показателя 2022F 2023F 2024F 2025F 2026F

Выручка 4556 2733 1640 984 590

себестоимость продаж 3376 2025 1215 729 437

валовая прибыль 1180 708 424 254 152

Коммерческие расходы 533 321 192 115 69
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экономической среды — рыночного, налого-
вого, корпоративного и макроэкономического 
окружения на изменение ключевых финансо-

вых индикаторов нефтяной компании в про-
гнозном периоде, выбрать экономически вы-
годную стратегию развития бизнеса. 
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