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Аннотация
Логистика нефтегазового комплекса является отраслью науки логи-
стики, прикладной наукой. Статья содержит разработки, дополня-
ющие и уточняющие теоретико-методологическую базу логистики 
нефтегазового комплекса. Логистическая цепь рассмотрена как 
прохождение потока нефти и газа через три сектора нефтегазово-
го комплекса: Upstream, Midstream, Downstream. Определены ос-
новные виды логистических потоков в нефтегазовом комплексе, в 
частности, разновидности материальных потоков. Автор выделяет 
12 функциональных областей логистики в нефтегазовом комплек-
се, объединив научные разработки о видах логистики и отраслевую 
практику. Установлено, что нефтегазовые компании используют 
собственные гибкие подходы и методы, эконометрические моде-
ли, оценку технико-экономической эффективности для принятия 
логистических решений. Эффективность решений определяется 
путем нахождения сбалансированного результата по нескольким 
критериям. Изучение практики российских нефтегазовых компа-
ний для каждой обозначенной функциональной области позволило 
уточнить логистические потоки, основные логистические задачи и 
критерии принятия логистических решений. 
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Abstract

Logistics in the oil and gas industry is a branch of logistics science and an 
applied science. This article contains developments that complement and 
clarify the theoretical and methodological basis of logistics in the oil and 
gas industry. The logistics chain is demonstrated as oil and gas flow traffic 
through three sectors of the oil and gas industry: Upstream, Midstream, 
and Downstream. The study characterizes the main types of logistics flows 
in the oil and gas industry, in particular, subtypes of material flows. The 
author identifies 12 functional areas of logistics in the oil and gas industry, 
combining scientific research about the types of logistics and the sectoral 
practices. It was revealed that oil and gas companies use their own flexible 
approaches and methods, econometric models, evaluate technical and 
economic efficiency for logistics management decisions. The effectiveness 
of decisions is ensured by achieving a balanced result according to several 
criteria. Analysis of the practice of Russian oil and gas companies made it 
possible to clarify logistics flows, main logistics tasks and criteria for making 
logistics decisions in each designated functional area.
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Введение

Логистика была признана самостоятель-
ным научным направлением в 1970-х гг. 
Понятие цепи поставок (логистической цепи), 
концепция управления цепями поставок 
(SCM — Supply Chain Management) были раз-
работаны и получили научное и практическое 
применение в 1980-х гг. Все последующие 
годы мировая научная мысль продолжала 
создавать и совершенствовать методологию 
науки. И сегодня логистика остается молодой 
научной областью, в которой отсутствует 
общность знаний, остается много неизвест-
ного и вносятся спорные идеи и заблуждения.

Западные ученые Р.Г.  Ричи, А.С.  Роат, 
Ф.Г. Адамс и А. Виланд [1] полагают, что дис-
сонансы теорий и концепций логистики, сле-
довательно, неспособность логистики вырасти 
в зрелую и самостоятельную научную дисци-
плину, вызваны исчерпавшим себя фундамен-
тальным тезисом (главной идеей) логистики, 
определяющим смысл и перспективу научного 
исследования. Ученые заявляют о неперспек-
тивности главной идеи логистики и управления 
цепями поставок — обеспечении конкурентно-
го преимущества бизнеса, что ведет к появле-
нию множества разноплановых исследований 
без формирования единой методологии.   

Сложность научных исследований в об-
ласти логистики связана с тем, что наука пы-
тается понять быстро меняющуюся практику 
бизнеса и условия внешней среды и затем 
выстроить под нее очередную адекватную 
концепцию, подобрать и доработать методы 
и инструменты решения задач. Множество 
частных решений скоро утрачивают свою 
актуальность, не способствуя качественному 
росту теоретико-методологической базы.  

В основе науки логистики лежит катего-
рия «потока», а практическая деятельность 
в логистике все чаще описывается как управ-
ление потоковыми процессами. Предше-
ствующие исследования автора показали, 
что всякие потоки экономических ресурсов 
предприятия следует рассматривать как ло-
гистические потоки, так как к любому ресур-
су применимо движение и любой ресурс в 
движении становится потоком — предметом 
изучения логистики. 

Классическое представление о логистике 
и о логистических функциях в производствен-
но-распределительных системах предприятий 
заложено в многочисленные учебники. Логи-
стика в классическом представлении описы-
вается следующими характеристиками: 

– три-четыре вида логистических пото-
ков  — материальный, информационный, 
финансовый, сервисный; 

– разделение логистики на виды или функ-
циональные области — от минимум трех ба-
зисных областей (снабжение, производство, 
сбыт) до порядка десяти функциональных 
областей, разделяемых исходя из однотип-
ности решаемых задач, составляющих логи-
стический менеджмент;

– формирование и управление логи-
стической цепью поставок, посредством 
которой реализовано непосредственное пе-
ремещение потока между организациями — 
участниками товародвижения;

– представление об интегральной пара-
дигме и логистических системах как о про-
грессивной форме организации движения 
потоков и управления ими при осознанном 
стремлении участников к улучшению финан-
сово-экономических результатов, повыше-
нию конкурентоспособности бизнеса и его 
выживаемости. 

Среди научных исследований последних 
лет встречаются работы в формате класси-
ческого представления о логистике и рабо-
ты, отражающие современные изменения 
в практике бизнеса. Разработку научной 
методологии отраслевой логистики можно 
отнести к классическому представлению о 
науке, а сама отраслевая логистика является 
прикладной областью знаний. 

Ряд научных работ в нашей стране на-
правлен на углубление исследований клас-
сических логистических функций. Среди 
них работы известных ученых Н.А.  Гвилия 
[2], Е.А. Смирновой [3] и др. Логистический 
подход как философское основание для 
формирования инновационной модели рос-
сийской экономики представлен в работах 
А.В. Силантьева [4], В.А. Шумаева [5] и дру-
гих ученых. 

Значительная часть исследований россий-
ских ученых, опубликованных в последние 
годы, посвящена изучению потенциальных 
возможностей и результатов от использова-
ния достижений других наук, а также совре-
менных концепций бизнеса, экономики и об-
щества. Логистическая практика претерпела 
существенные изменения после 2020  г. под 
влиянием двух внешних факторов — распро-
странения коронавирусной инфекции и начала 
специальной военной операции на Украине. В 
связи с этим имеется много публикаций, по-
священных вопросам изменения цепей поста-
вок и транспортной логистике, перспективам 
и стратегиям бизнеса в новых экономических 
условиях. Данная научная тематика потеснила 
набиравшие ранее популярность исследова-
ния по направлению «зеленой», реверсивной 
и рециклинговой логистики. Еще одна рас-
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пространенная тематика научных работ свя-
зана с цифровой логистикой и возможностью 
использования цифровых технологий в цепях 
поставок, автоматизации и роботизации логи-
стических операций.  

Ознакомление с тематикой зарубежных 
публикаций показывает похожие приори-
теты исследований: цифровые технологии 
и искусственный интеллект, циркулярные 
(замкнутые) цепи поставок, «зеленые» цепи 
поставок, а также (в меньшем объеме) пан-
демия, транспортные тарифы и удорожание 
логистики.  

Нефтегазовый комплекс России пред-
ставляет собой совокупность отраслей или 
секторов экономики, обеспечивающих 
добычу, транспортировку, переработку 
нефти, газа и газового конденсата, и нефте-
продуктообеспечение потребителей. Ло-
гистика нефтегазового комплекса является 
специфичной, а решаемые на практике ло-
гистические задачи существенно отличаются 
от их классических постановок. Компании, 
образующие нефтегазовый комплекс Рос-
сии, вместе со смежными с ними субъектами 
других сфер экономики и субъектами других 
стран, составляют особое макрологистиче-
ское сообщество с уникальными закономер-
ностями и правилами управления потоковыми 
процессами.  

В России проводятся научные исследова-
ния и имеется учебная литература о логисти-
ке нефтегазового комплекса. Выдающимся 
ученым, автором нескольких учебников 
и большого количества научных работ в 
области логистики нефтегазового сектора 
является профессор Ю.А.  Щербанин (см., 
например: [6]).  

Среди научных работ общего методо-
логического плана и обзорных работ в об-
ласти логистики нефтегазового комплекса 
интересны исследования Е.В. Морозовой [7], 
Н.А. Гвилия [2]. 

Много статей имеют узкий прикладной 
характер и написаны специалистами нефте-
газовых предприятий с использованием опы-
та работы и корпоративных разработок, как 
например, научно-прикладные исследования 
А.С. Субботина [8]. 

В зарубежных научных исследованиях по 
логистике нефтегазовой промышленности 
присутствуют многочисленные прикладные 
разработки, содержащие эконометриче-
ские модели цепей поставок, математиче-
ские модели из функциональных областей, 
в том числе транспортные задачи, задачи 
управления запасами, логистический аутсор-
синг и иные. Целью большинства разрабаты-

ваемых математических моделей является 
снижение логистических затрат и повышение 
эффективности конкретных нефтегазовых 
объектов или конкретной цепочки поставок; 
реже встречаются модели снижения рисков 
и повышения надежности. 

В России, напротив, научные работы по 
математическому моделированию приклад-
ных логистических задач редки (среди них 
можно выделить [9]).

Проведенный анализ научных публикаций 
в области отраслевой логистики позволил 
сделать вывод о немногочисленности иссле-
дований по уточнению и развитию теорети-
ко-методологической базы логистики нефте-
газового комплекса.  

Цель настоящего исследования заключа-
ется в том, чтобы сформулировать, уточнить 
и дополнить теоретико-методологическую 
базу логистики нефтегазового комплекса 
как отрасли науки, исходя из классического 
представления о логистике, с учетом при-
кладных логистических решений и наработок 
в области управления цепями поставок не-
фтегазовых компаний. 

Задачами настоящего исследования яв-
ляются: 

– изучение практики российских нефтега-
зовых компаний в функциональных областях 
логистики вне зависимости от использования 
ими термина «логистика»;

– определение и систематизация функ-
циональных областей (видов) логистики в не-
фтегазовом комплексе с учетом отраслевой 
специфики;

– уточнение основных логистических 
задач и критериев принятия решений в функ-
циональных областях логистики.   

Информационная база  
и методы исследования

В качестве информационной базы в ис-
следовании использованы научные труды 
ученых, публикации специалистов нефте-
газовых компаний, посвященные задачам 
отраслевой логистики и успешной практике 
построения цепей поставок.   

При проведении исследования примене-
ны методы теоретического познания (анализ, 
синтез, аналогия, формализация) и методы 
эмпирического познания (сравнение, описа-
ние, анализ публикаций, интервью с сотруд-
никами нефтегазовых компаний). 

Результаты исследования и их обсуждение
Логистический подход в науке предпола-

гает представление основного продукта  — 
нефти и газа  — как материального потока, 
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перемещающегося от месторождения до 
конечного потребителя. Материальный по-
ток нефти и газа при этом преобразуется из 
исходного сырья в конечный продукт, прохо-
дя последовательные этапы производствен-
но-сбытового процесса. И образованная 
производственно-сбытовая цепь (иначе  — 
логистическая цепь) является также цепочкой 
формирования стоимости или ценности, так 
как демонстрирует наращивание стоимости 
по мере продвижения потока от начального 
звена к конечному. 

В международной науке и практике сегод-
ня принято исследовать прохождение потока 
нефти и газа последовательно через три сек-
тора бизнеса: Upstream (Разведка и добыча 
нефти и газа), Midstream (Транспортировка и 
реализация сырья), Downstream (Переработ-
ка нефти и газа, хранение, распределение и 
сбыт продуктов переработки) (рис.).  

Названные секторы обладают суще-
ственными различиями  — производствен-
но-технологическими, экономическими, 
управленческими. Поэтому в каждом секто-
ре нефтегазового комплекса имеются логи-
стические особенности и востребованы раз-
ные логистические задачи и методы. Схемы 
логистических цепей нефтегазовых компаний 
будут различаться согласно сектору бизнеса 
и видам их деятельности. 

Представленная на рисунке принципиаль-
ная схема логистической цепи построена по 
материальному потоку нефти и газа  — си-
стемообразующему потоку нефтегазового 
комплекса. Материальный поток, начиная с 
сектора «Добыча», разделяется на минимум 
два независимых потока — нефть и газ. Круп-
ные российские нефтегазовые корпорации в 
годовых отчетах несколько лет публиковали 
схемы бизнес-модели, с указанием секторов 
или сегментов своего бизнеса. Данные схемы 
бизнес-моделей корпораций отражают прин-
ципиальные логистические цепи, указывают на 

перемещение потока по секторам бизнеса, а 
также размеры потоков нефти и газа. Если 
рассмотреть логистическую практику нефте-
газовых компаний по построению цепей по-
ставок, то очевидно, что цепи разрабатывают-
ся индивидуально, ситуационно, под поставку 
конкретного продукта в адрес конкретного 
потребителя, причем разработка сопрово-
ждается технико-экономическим расчетом 
для каждого варианта цепи поставки. 

Вторым значимым материальным пото-
ком, после нефти и газа, на предприятиях не-
фтегазового комплекса является входящий 
поток материально-технических ресурсов 
(МТР). Значимость и сложность потока МТР 
максимальна в секторе «Добыча». Поставка 
больших объемов и широчайшей номенкла-
туры МТР осуществляется при строительстве 
нефтегазовых производственных объектов, 
создании транспортных сетей, обустрой-
стве месторождений. Далее поставки МТР 
осуществляются для обеспечения текущих 
потребностей производств.  

Еще один специфический материальный 
поток — рабочее оборудование, перемеща-
ющееся между месторождениями, участка-
ми месторождений, кустами, скважинами. 
Данный поток представлен, к примеру, 
буровыми установками, оборудованием для 
капитального и текущего ремонта скважин, 
оборудованием для строительства произ-
водственных объектов или инфраструктуры. 
Обычно это основной поток нефтесервисных 
компаний, работающих в секторе добычи. 
Данный поток преимущественно перемеща-
ется автомобильным транспортом по вну-
трипромысловым проездам месторождений 
и дорогам общего пользования, в том числе 
рабочее оборудование может монтировать-
ся на базе колесного самоходного шасси. 
Менеджмент компаний ищет пути оптималь-
ного планирования графиков выполнения 
работ и эксплуатации оборудования с целью 

Логистическая цепь и цепочка формирования стоимости нефтегазового комплекса: 
принципиальная схема*

* Составлен на основе исследования BCG [10, с. 3].
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снижения временных и экономических затрат 
на перемещение между объектами работ.  

Представленные виды материальных 
потоков говорят о наличии существенных 
особенностей логистики как в нефтегазовом 
комплексе в целом, так и в его отдельных 
секторах и на предприятиях разного профиля. 

Известно, что в обществе устоялось 
непрофессиональное представление о ло-
гистике единственно как о деятельности по 
организации перевозок. Максимально уз-
кое понимание состоит в том, что логистика 
в нефтегазовом комплексе  — это только 
транспортировка нефти трубопроводами в 
сегменте Midstream. Сами нефтегазовые 
корпорации часто используют термин «логи-
стика», применяя его к части бизнеса сегмен-
та Downstream — так называемая «Логистика 
и сбыт», понимая при этом под логистикой 
организацию поставок и транспортировку 
покупателям готовой продукции нефте-, 
газопереработки и нефтехимии, вместе с 
организацией ее хранения. 

В научном и в профессиональном смыслах 
логистика рассматривается как совокупность 
функциональных областей, охват которых 
значительно превосходит транспортировку. К 
ключевым функциональным областям логисти-
ки в нефтегазовом комплексе в классическом 
представлении науки относятся разные виды 
логистики. В публикации Е.В. Морозовой [7, с. 
111–112] указаны шесть видов логистики, для 
каждого из которых определены специфиче-
ские отраслевые факторы, обусловливающие 
сложность принятия логистических решений в 
нефтегазовом комплексе. Однако, по нашему 
мнению, ориентируясь на современные нара-
ботки науки и практики, можно выделить значи-
тельно больше функциональных областей.  

В таблице представлены результаты 
авторской разработки, дающие представ-
ление о функциональных областях логистики 
в нефтегазовом комплексе, об объекте 
управления, основных логистических задачах 
и предпочитаемых критериях принятия реше-
ний логистических задач. 

Расширенное представление о видах логистики в нефтегазовом комплексе

Функциональная 
область

Содержание основной задачи
Поток — объект 

управления
Приоритетные критерии 

принятия решений

Минерально-
сырьевая 
логистика

Определение целесообраз-
ности и сроков освоения 
месторождений, исходя из обе-
спеченности запасами, принятие 
решений о получении лицензий 
на участки месторождений

Запасы углеводо-
родного сырья на 
месторождениях

Увеличение периода обеспе-
ченности запасами (увеличение 
запасов), достижение баланса 
между текущими и перспектив-
ными потребностями в сырье 
для устойчивого производства и 
сбыта на длительный срок жизни 
бизнеса

Закупочная 
логистика

Определение потребности 
в материально-технических 
ресурсах, выбор поставщиков и 
разработка цепей поставок 

Материально-тех-
нические ресурсы, 
поставляемые из 
внешней среды, нахо-
дящиеся в движении и 
в виде запаса

Достижение баланса по трем 
критериям: надежность 
поставок, стабильность 
снабжения, стоимость (затраты 
или ценность) поставок, с 
учетом текущих и планируемых 
потребностей

Производственно-
строительная 
логистика

Разработка планов-графиков 
строительства технических 
систем промышленных объек-
тов, организация строительных 
работ, управление процессами 
подготовки и производства 
строительных работ 

Материально-тех-
нические и иные 
ресурсы как потоки, 
преобразуемые в 
процессе строитель-
ства производствен-
ных и инфраструк-
турных объектов

Жесткое соблюдение 
требований к срокам, объемам 
и качеству строительных работ 
и объектов строительства. 
Стремление к соблюдению 
сметной стоимости строитель-
ства и сокращению производ-
ственных циклов (сроков) 

Производственно-
операционная 
логистика

Проектирование и управ-
ление производственными 
технологическими процессами 
разведки, добычи и перера-
ботки углеводородного сырья, 
составляющими операционную 
деятельность компании

Совокупность 
материальных 
потоков нефти и 
газа, меняющих 
свою вещественную 
форму из сырья в 
готовую продукцию в 
ходе производствен-
ного процесса внутри 
предприятия

Сбалансирование, поддержа-
ние и гибкое регулирование 
параметров производствен-
но-технологической системы 
(объем выпуска, номенклатура, 
показатели качества, темп и 
ритм производства, произ-
водственные затраты и др.), 
обеспечивающих требуемые 
параметры выходного потока 
продукции  
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Функциональная 
область

Содержание основной задачи
Поток — объект 

управления
Приоритетные критерии 

принятия решений

Распределитель-
ная логистика

Организация распределения 
готовой продукции, построение 
каналов сбыта и управление 
цепями поставок готовой про-
дукции; оптимизация нефтебаз, 
нефтеперерабатывающих 
заводов, заправочных станций 

Материальные потоки 
нефти и газа, продук-
тов их переработки, 
закончившие произ-
водственный цикл на 
данном предприятии и 
предназначенные для 
отправки потребите-
лям 

Регулирование параметров поста-
вок нефти, газа и нефтепродук-
тов, при условиях недопущения их 
дефицита на внутреннем рынке, 
соблюдения приоритетности 
поставок, антимонопольного 
законодательства и договорных 
обязательств, а также снижения 
затрат на сбыт

Транспортная 
логистика

Организация транспортировки 
материальных и кадровых 
потоков как внешних, так и 
внутренних, в том числе внутри-
корпоративных, внутрифирмен-
ных и внутрипроизводственных

Материальные и 
кадровые потоки 
в качестве груза, в 
процессе перемеще-
ния между объектами 
нефтегазового 
комплекса, а также 
связанными с ним 
иными объектами

Баланс между транспортными 
затратами, сроками перевозки, 
рисками и сервисом, с учетом 
наличия/расширения провозных 
возможностей и при условии 
соблюдения требований к каче-
ству и сервису транспортного 
обслуживания

Складская 
логистика 
и управление 
запасами

Организация временного и дли-
тельного хранения запасов сырье-
вых нефтегазовых ресурсов или 
готовой продукции, материально-
технических ресурсов, а также их 
учет и контроль  

Материальные 
потоки нефти и 
газа, продуктов их 
переработки; потоки 
материально-техни-
ческих ресурсов

Сбалансирование размеров 
запасов и мест их хранения по 
критериям: надежность от-
правки потребителю; скорость 
поставки; совокупные затраты 
на поддержание запасов 

Экологическая 
(«зеленая») 
логистика,  
включая  
реверсивную 
логистику

Планирование и реализация ме-
роприятий в областях логистики, 
направленных на: ресурсосбе-
режение, энергосбережение, 
утилизацию и переработку 
отходов, снижение негативного 
воздействия на окружающую 
среду, повышение надежности 
и безопасности технических 
систем 

Материальные 
потоки нефти и 
газа, продуктов их 
переработки; потоки 
материально-тех-
нических ресурсов; 
возвратные мате-
риальные потоки; 
потоки отходов

Достижение баланса по крите-
риям: затраты на экологические 
мероприятия, выгода (эффект) 
от ресурсосбережения и 
энергосбережения, уровень 
промышленной и экологической 
безопасности, при соблюдении 
норм экологического законо-
дательства и корпоративных 
планов по достижению целей 
устойчивого развития   

Кадровая 
логистика

Организация подбора, приема, 
развития, использования и 
высвобождения персонала на 
основе логистических правил и 
методов

Кадровый поток, 
представленный тру-
довыми ресурсами 
предприятия

Оптимальный баланс между 
входными и выходными кадро-
выми потоками, для обеспечения 
текущих потребностей в труде, 
наращивания кадрового потенциа-
ла на перспективу, при условии 
достижения экономических 
целей компании и соблюдения 
социальных требований общества

Информационная 
логистика

Организация учета и хранения 
информации, в том числе 
документарной и электронной; 
автоматизация управления 
экономическими ресурсами и 
бизнес-процессами предпри-
ятия 

Информационные 
потоки любой формы 
и вида, включая 
цифровые потоки 
в компьютерной 
информационной 
среде предприятия

Увеличение скорости получения, 
передачи и обработки информа-
ции внутри предприятия; повыше-
ние надежности и безопасности 
информационно-компьютерной 
системы предприятия и его 
документооборота  

Финансовая 
логистика

Планирование и рациональное 
распределение финансовых 
средств на потребности 
текущей производствен-
но-сбытовой (операционной), 
инвестиционно-строительной 
и финансовой деятельности, а 
также внепроизводственной 
(на благотворительные цели, 
социальные проекты и др.)   

Финансовые потоки 
– потоки денежных 
средств предприятия, 
в любой форме, 
поступающие из 
любого источника 
или расходуемые 
на любые цели 
предприятия

Сбалансированность финансовых 
потоков и иных логистических 
потоков; оптимальное распреде-
ление ограниченных финансовых 
ресурсов для реализации 
проектов по срокам, суммам, 
назначению, приоритетности и 
т.п.; исполнение текущих денеж-
ных обязательств надлежащим 
образом (точно в срок). По 
возможности, снижение затрат и 
повышение выгод от управление 
финансовыми потоками  

Продолжение табл.
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Далее обоснуем выделение указанных 
функциональных областей логистики и их 
специфику в нефтегазовом комплексе или 
его отдельных секторах.  

Минерально-сырьевая логистика прак-
тически не встречается в научной и учебной 
литературе, хотя она может рассматривать-
ся как разновидность заготовительной ло-
гистики. Теорию и методологию минераль-
но-сырьевой логистики развивают в своих 
исследованиях Б.К.  Плоткин и М.М.  Хайкин 
[11]. Ученые применяют логистическую 
категорию «запасы» в отношении запасов 
недр. Запасы недр отличаются от традицион-
ного представления о запасах в логистике и к 
запасам недр неприменимы традиционные 
методы управления запасами. Начальным 
звеном логистической цепи минерально-сы-
рьевой логистики и источником материаль-
ного потока является природа, ее недра, 
или, точнее, месторождения природных 
ресурсов. Это представление подходяще 
для сектора «Разведки и добычи» в нефтяных 
компаниях. Министерство природных ре-
сурсов и экологии РФ Приказом от 1 ноября 
2013 г. №  477 утвердило «Классификацию 
запасов и ресурсов нефти и горючих газов». 
В данном документе установлены единые 
государственные правила подсчета и учета 
запасов и ресурсов нефти, газа, газового 
конденсата; введена единая классификация 
запасов углеводородного сырья в зависи-
мости от степени промышленного освоения 
и степени геологической изученности, а так-
же классификация типов месторождений. 
Принятая государственная классификация 
должна стать базовой при разработке логи-
стических методов управления сырьевыми 
запасами в нефтегазовом комплексе с це-
лью определения рациональных объемов 
добычи и принятия решений о приобретении 
и освоении участков месторождений.

Закупочная логистика  — традиционная 
и очень востребованная деятельность, часть 
системы материально-технического снабже-

ния нефтегазовых компаний. Предметом за-
купки традиционно являются материальные и 
технические ресурсы  — сырье, материалы, 
детали, запчасти, приборы, оборудование 
и т.п. Предметом закупки также являются 
работы и услуги производственного и непро-
изводственного характера. В большинстве 
нефтегазовых компаний закупки проводятся 
на конкурсной (тендерной) основе, в форма-
те электронных торгов. Процедуры закупок 
в каждой компании формализованы в зна-
чительной степени, нефтегазовые компании 
придерживаются требований федерального 
законодательства о закупках и разрабатыва-
ют собственные корпоративные стандарты. 
Логистические задачи в закупках включают: 
формирование плана закупок МТР, работ и 
услуг,  а также плана реализации невостре-
бованных и избыточных МТР; обоснование 
аутсорсинга и привлечения подрядчиков; ор-
ганизация электронных торгов и организация 
документооборота по логистической кон-
цепции «Управление взаимоотношениями с 
поставщиками и подрядчиками»; предвари-
тельный квалификационный отбор, оценка и 
обоснование выбора поставщиков и подряд-
чиков; мониторинг исполнения контрактов и 
мониторинг поставок; контроль расчетов.   

В вертикально интегрированных нефте-
газовых компаниях закупки разделяются в 
зависимости от организатора — централизо-
ванные закупки через центральный аппарат 
головной компании и самостоятельные за-
купки дочерних обществ. 

Специфика нефтегазовой отрасли связа-
на с особыми закупочными ситуациями: за-
купки только на территории иностранных го-
сударств; закупки в рамках инвестиционных 
проектов; приоритет товаров российского 
происхождения; прейскурантный договор; 
другие особенности [12, с. 64]. 

Непосредственной производственной 
деятельности компаний нефтегазового ком-
плекса предшествует реализация крупных 
проектов по строительству объектов добычи, 

Функциональная 
область

Содержание основной задачи
Поток — объект 

управления
Приоритетные критерии 

принятия решений

Сервисная 
логистика

Определение потребности 
в сервисе, его объеме, установ-
ление требований к качеству и 
результатам; выбор оператора 
(поставщика) сервиса — до-
чернего общества в составе 
корпорации или внешней 
организации

Сервисные 
потоки — входящие 
потоки работ и услуг 
производственного 
и непроизводствен-
ного характера, 
оказываемые 
специализированны-
ми организациями по 
договорам 

Баланс между затратами на 
сервис, временем обслужи-
вания, объемом и качеством 
сервиса, результатом 
(эффектом), при необходимом 
согласовании параметров 
производственно-сбытового 
процесса и процесса обслужи-
вания (сервиса)  

Окончание табл.
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переработки, хранения и транспорта нефти 
и газа. Строительство промышленных объ-
ектов является особым сегментом бизнеса 
компаний. В связи с этим обосновано выде-
ление и особого вида логистики, которую 
условно назовем производственно-стро-
ительной логистикой. В научных работах 
сферы строительства встречаются такие на-
звания: логистика строительного производ-
ства, строительная логистика, логистическое 
обеспечение инвестиционно-строительных 
проектов. 

Производственно-строительная логисти-
ка в нефтегазовом комплексе направлена 
на управление процессами производства 
строительных работ с целью соблюдения 
установленных заказчиком требований к по-
этапности, срокам и качеству строительства, 
снижению затрат или сметной стоимости 
проекта. Нефтегазовые компании стремятся 
к сокращению сроков и стоимости строи-
тельных работ как на этапе проектирования, 
так и в ходе реализации проектов. Важней-
шей логистической задачей является обеспе-
чение проекта  — организация и планирова-
ние процессов поставок МТР, обеспечение 
средствами механизации и технологическим 
оборудованием, а также кадрами всех эта-
пов строительных работ. 

В строительной сфере преобладают 
логистические задачи по организации снаб-
жения, высоки затраты на транспортировку, 
требуется рациональное управление запаса-
ми, особенно для труднодоступных строи-
тельных площадок [13], что характерно и для 
объектов нефтегазового комплекса. 

Нефтегазовые компании для реализации 
строительных проектов массово привлекают 
подрядные организации, оставляя за собой 
функции заказчика, администратора-ор-
ганизатора и управляющего проектом. 
Применяются как формы контрактов «под 
ключ», когда вся логистика обеспечивается 
подрядчиком, так и контракты, в которых 
материально-техническое обеспечение 
строительства или другие логистические за-
дачи остаются зоной ответственности нефте-
газовой компании — заказчика. 

Одной из наиболее сложных управленче-
ских задач является предварительный квалифи-
кационный отбор подрядчиков для осущест-
вления проектов строительства, являющийся 
частью процесса закупок, но реализуемый в 
подразделениях капитального строительства 
нефтегазовых компаний [14, с. 368]. 

Производственная логистика управляет 
материальными потоками, проходящими че-
рез производственный процесс внутри пред-

приятия, в ходе преобразования входящего 
потока материальных ресурсов в исходящий 
поток готовой продукции. В сфере ее иссле-
дования лежит производственный (основной 
технологический процесс), образованный 
последовательно выполняемыми производ-
ственными операциями. В нефтегазовом 
комплексе таким образом осуществляется 
логистическое управление движением систе-
мообразующего потока нефти и газа в ходе 
производственного процесса предприятия 
согласно сектору бизнеса и виду деятель-
ности. Например, в нефтедобывающей 
компании  — это управление движением 
нефтяного сырья, начиная от его извлечения 
из скважины, последующего перемещения 
по технологической системе предприятия 
(через промысловые и технологические 
трубопроводы, технологические установки 
и резервуары системы кустов скважин и си-
стемы сбора, транспорта и подготовки неф-
ти, попутного газа и воды), в ходе которого 
сырье преобразуется в подготовленную 
(товарную) нефть, до ее отгрузки на реа-
лизацию в магистральный нефтепровод или 
на другой вид транспорта. Условно для не-
фтегазового комплекса назовем данный вид 
логистики производственно-операционной 
логистикой.  

Задачи производственно-операционной 
логистики в нефтегазовом комплексе можно 
разделить на две группы: 

– оптимальное проектирование про-
изводственных технологических систем на 
основе логистических принципов, чтобы обе-
спечить эффективные внутрипроизводствен-
ные потоковые процессы внутри предприя-
тий нефтегазового комплекса (выполняется 
на этапе проектирования производства до 
его строительства и в ходе реинжиниринга); 

– управление процессом движения ма-
териальных потоков — регулирование плана 
производства и графиков выпуска готовой 
продукции, размера незавершенного про-
изводства, количества и качества готовой 
продукции, при условии оптимального ис-
пользования всех ресурсов предприятия  — 
оборудования, персонала и т.д.  

 Современным подходом к решению 
задач производственно-операционной логи-
стики нефтегазовых компаний является циф-
ровизация производственных процессов на 
основе технологий «цифровых двойников». 
Внедряются цифровые физико-математи-
ческие модели, имитирующие производ-
ственные процессы, машины или объекты, 
которые получили название «цифровая сква-
жина», «цифровое месторождение», «циф-
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ровой нефтеперерабатывающий завод», 
«цифровая АЗС» и т.п. Создаются единые 
цифровые платформы предприятий нефтя-
ной промышленности [15, с.  31], в которые 
закладывают не только технические, но и 
экономические и логистические принципы 
функционирования.

Распределительная логистика рассма-
тривается традиционно как часть сбытовой 
деятельности промышленного предприятия, 
направленной на эффективное распределе-
ние и организацию движения материального 
потока готовой продукции от производителя 
или торговли к покупателям или потребите-
лям. Задачей распределительной логистики 
на нефтегазовых предприятиях является 
выстраивание цепей поставок и управление 
цепями поставок нефти, газа, продуктов их 
переработки. 

Согласно схеме, ранее представленной 
на рисунке, сбыт сырьевого товара является 
процессом Midstream, а сбыт продукции 
переработки — процессом Downstream. Сы-
рьевые нефть и газ реализуются на оптовых 
рынках либо по прямым договорам с поку-
пателями, либо через товарные биржи, либо 
через конкурсные торги. Данная деятель-
ность в зарубежной экономике называется 
Trading. 

Нефтепродукты, сжиженный газ, нефте-
химия продаются как оптовый товар про-
мышленным потребителям, так и в розницу 
частным и коммерческим потребителям. За 
рубежом эту сферу разделяют на Distribution 
(распределение) и Retail&Marketing (реали-
зация в адрес конечного потребителя) [10, 
с. 3]. При распределении продуктов перера-
ботки используют те же каналы: биржевые 
торги, тендеры, прямые договоры и внутри-
корпоративные поставки взаимозависимым 
лицам [16, с. 160–161]. 

В России управление сбытом нефтепродук-
тов традиционно составляет сегмент нефте-
продуктообеспечения. Система нефтепродук-
тообеспечения включает производственные 
объекты  — нефтебазы, топливозаправочные 
станции и комплексы, а также хранилища 
нефтеперерабатывающих заводов, трубо-
проводные сети. В связи с тем что основной 
продукт  — моторное топливо  — является 
стратегическим товаром, а его рынки часто — 
монопольными, нефтегазовые компании 
придерживаются государственных и внутрен-
них стандартов, регламентирующих порядок 
реализации и ценообразования на оптовых и 
розничных рынках, формирования запасов 
нефтепродуктов, в том числе приоритетности/
очередности потребителей.

Деятельность в области распределитель-
ной логистики нефтегазовых компаний выгля-
дит проще, чем в снабжении: альтернативных 
каналов сбыта мало, построение новых цепей 
требуется реже. Уникальные логистические 
задачи возникают при решении вопросов о 
строительстве трубопроводов и перевалоч-
ных/распределительных терминалов по на-
правлениям массовых поставок или в адрес 
крупных покупателей.  

Транспортная логистика в нефтегазо-
вых компаниях обеспечивает физическое 
перемещение материальных потоков, а 
также персонала (кадровых потоков) на 
производственные объекты, за пределы 
производственных объектов, перемещение 
между объектами и внутри производствен-
ных объектов. 

Традиционными задачами транспортной 
логистики является выбор вида транспорта и 
типа транспортного средства, формирова-
ние маршрута, выбор перевозчика. Нефте-
газовые компании нередко сталкиваются с 
решением уникальных задач транспортной 
логистики: строительство новых транспорт-
ных путей и транспортной инфраструктуры 
там, где их прежде не было, например, 
трубопроводов, дорог, мостов, причалов, 
аэродромов; создание и выпуск новых типов 
транспортных средств для перевозки грузов 
как нефти и газа, так и МТР; организация 
транспортировки крупногабаритных и опас-
ных грузов. 

Нефтегазовые компании активно исполь-
зуют аутсорсинг транспортных услуг в снаб-
жении и в распределении, тем самым снижая 
собственные затраты на непрофильную дея-
тельность. При этом предпочтение отдается 
прямым договорам с перевозчиками, под-
бору перевозчиков через тендеры, что соот-
ветствует особенностям российского рынка 
транспортной логистики [17, с. 993–994].  

Складскую логистику в нефтегазовых 
компаниях условно объединим с близкой 
ей функциональной областью управления 
запасами. В цепях поставок нефтегазовых 
компаний задействовано большое количе-
ство складов разного вида и назначения, 
обычно разрозненно расположенных и 
территориально отдаленных. Для хранения 
МТР преимущественно применяется де-
централизованная система складирования с 
распределением запасов товарно-матери-
альных ценностей — на центральных складах 
предприятий с автоматизированным учетом, 
перевалочных базах или постоянных складах 
в транспортных узлах, складах месторожде-
ний, кустовых складах, цеховых складах. 
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Для хранения нефти, газа, нефтепродуктов 
используются: товарно-сырьевые парки 
пунктов сбора нефтяных месторождений, 
резервуарные парки и наливные станции 
магистральных нефте-, газо-, нефтепро-
дуктопроводов, товарно-сырьевые парки 
нефтеперерабатывающих и нефтехимиче-
ских производств, нефтебазы предприятий 
нефтепродуктообеспечения. 

Среди актуальных логистических задач по 
управлению запасами и складами материаль-
но-технических ресурсов можно отметить: 
сокращение запасов невостребованных МТР; 
сокращение неликвидных запасов; учет и кон-
троль наличия и качества запасов ресурсов 
под потребность текущего и будущих перио-
дов; снижение загрузки складов [18, с. 815]. 
К актуальным задачам складской логистики 
углеводородного сырья и продукции, поми-
мо планирования и оптимизации размеров 
запасов, относятся задачи обеспечения со-
хранности запасов и обеспечения пожарной 
безопасности складов. На уровне руковод-
ства принимаются решения о строительстве 
складов и их месторасположении, механиза-
ции, автоматизации и роботизации складов. 

Экологическая («зеленая») логистика 
как относительно новая область логистики 
направлена на ресурсосбережение, сни-
жение негативного воздействия от логисти-
ческих операций на окружающую среду и 
достижение целей устойчивого развития. 
Наиболее популярными здесь являются зада-
чи обеспечения экологической безопасности 
при транспортировке нефти, газа, продуктов 
их переработки. В переработке и потребле-
нии нефтепродуктов задачи направлены на 
соблюдение экологических стандартов или 
повышение уровня требований. 

Реверсивная логистика, как составляющая 
часть экологической логистики, очень важна 
для нефтегазового комплекса. Реверсивная 
логистика управляет возвратными матери-
альными потоками и возвратными потоками 
природных ресурсов, их правильной утили-
зацией, а также переработкой и утилизацией 
промышленных и бытовых отходов. Задачи 
реверсивной логистики наиболее актуальны 
для добывающего сектора нефтегазового 
комплекса, в особенности для производств в 
условиях Крайнего Севера [19, с. 23–24]. 

Для нефтегазового комплекса, объекты 
которого нередко расположены на отда-
ленных незаселенных территориях, важным 
логистическим потоком является кадровый 
поток, т.е. перемещение персонала, рабо-
тающего вахтовым методом, и персонала, 
направляющегося в служебные команди-

ровки. Кадровый поток в указанном смысле 
рассматривается в транспортной логистике 
предприятия наравне с грузом, как физиче-
ский поток, который должен быть переме-
щен с определенными условиями перевозки. 

Кадровый поток является объектом 
изучения в кадровой логистике. Здесь 
понимание логистики выстраивается через 
использование логистических принципов для 
управления процессами найма, развития, 
использования и высвобождения персонала. 
В статье Ю.А.  Эртмана [20] предлагается 
перенять в кадровую сферу такие логистиче-
ские концепции, как бережливое производ-
ство, аутсорсинг, стратегическое партнер-
ство с поставщиками  — учебными заведе-
ниями. В.В. Вафаев указывает, что кадровая 
логистика должна «обеспечить оптимальный 
баланс между входными и выходными ка-
дровыми потоками с тем, чтобы кадровый 
потенциал организации развивался» [21, 
с.  384]. В научной публикации О.Н.  Коло-
мыц, И.О. Вознюка и В.В. Нестерова [22], по 
нашему мнению, методологически коррек-
тно сформулированы теоретические основы 
кадровой логистики. 

К сожалению, многие научные работы 
оставляют впечатление о технической под-
мене термина «кадровый менеджмент» на 
«кадровую логистику». Часто цель кадровой 
логистики сформулирована как обеспече-
ние предприятия необходимыми кадровыми 
ресурсами или кадровым потенциалом при 
минимизации затрат на персонал. По наше-
му мнению, данная постановка цели — чисто 
экономическая, она решается задачами пла-
нирования потребности в трудовых ресурсах, 
и сегодня не соответствует логистической кон-
цепции. Поэтому научные исследования в об-
ласти кадровой логистики еще недостаточны. 

Информационная логистика  — тради-
ционная функциональная область логистики, 
которая обеспечивает беспрепятственный 
и скоростной обмен информационными 
потоками предприятия. Информационная 
логистика в современном понимании превос-
ходит функцию поддержки и сопровождения 
материального потока информационными 
сообщениями. Информационная логистика 
промышленных корпораций сегодня отве-
чает за построение оптимальных каналов 
передачи и хранения данных в корпоратив-
ной системе, ее информационный обмен с 
окружающей средой, функционирование 
единого информационного пространства 
корпорации, а также предоставляет анали-
тическую базу и инструментарий принятия 
решений по управлению всеми ресурсами 
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в производственно-сбытовой деятельности. 
Актуальными задачами информационной 
логистики в нефтегазовом комплексе явля-
ются: создание, поддержание и развитие 
корпоративных информационных систем 
разного уровня и назначения; цифровизация 
производственно-сбытовой деятельности, в 
том числе внедрение новых информацион-
ных технологий, создание «цифровых двой-
ников»; разработка специализированного 
программного обеспечения как прикладного 
инструментария для управления логистиче-
скими потоками компаний.  

Финансовая логистика нацелена на 
обеспечение оптимального движения всех 
экономических (логистических) потоков 
предприятия за счет управления потоками 
денежных средств [23, с. 42]. Исходя из 
того что производственную деятельность в 
нефтегазовых компаниях ранее разделили 
на операционную и инвестиционно-строи-
тельную, и по причине ее связи с проектным 
финансированием и инвестициями, важно 
включать в финансовую логистику ее инве-
стиционную составляющую. 

Основной задачей финансовой логистики 
нефтегазовых корпораций является обеспе-
чение соответствия между финансовыми и 
иными экономическими потоками предпри-
ятия. Данный баланс должен достигаться за 
счет оптимизации планирования денежных 
потоков и оптимального бюджетирования 
всей деятельности предприятия, оптимиза-
ции инвестиционной деятельности и креди-
тования, налоговой оптимизации, целесоо-
бразных методов ценообразования, а также 
организации расчетов с дебиторами и креди-
торами, внутрикорпоративных финансовых 
расчетов, оптимизации дивидендных выплат. 
При этом решать названные задачи по крите-
рию минимума затрат на управление потока-
ми не всегда рационально.  

Наконец, представим еще один вид логи-
стики, значимый для нефтегазового комплек-
са — сервисная логистика. Это обеспечива-
ющая основное производство деятельность, 
выполняемая по договорам с привлеченными 
поставщиками или подрядчиками. 

Сервисная логистика в нефтегазовом 
комплексе ориентирована на два варианта 
организации сервиса: внутрикорпоративный 
сервис  — работы и услуги, выполняемые 
специализированными организациями в со-
ставе одной корпорации/холдинга; внешний 
сервис  — предоставляемый сторонними 
организациями. В нефтегазовых корпораци-
ях принято создавать специализированные 
юридические лица, которые выполняют, 

например, один из следующих видов работ: 
бурение скважин, текущий и капитальный ре-
монт скважин, ремонт оборудования, снаб-
жение, бухгалтерский учет и др. Внешний 
сервис предоставляют компании, входящие 
в состав других нефтегазовых корпораций, 
или самостоятельные специализированные 
компании. В работы и услуги, предоставляе-
мые в рамках внешнего сервиса, входят как 
вышеперечисленные работы производствен-
ного характера, так и следующие: геофизи-
ка, информационные технологии, проекти-
рование и строительство производственных 
объектов, машиностроение, транспортное 
обслуживание, страхование, банковское об-
служивание, гостиничные услуги, медицин-
ское обслуживание и многое другое. В отли-
чие от нашего описания, принятое в отрасли 
понятие нефтегазового сервиса включает 
ограниченный набор промышленных работ 
в нефтедобыче, ознакомиться с которыми 
можно в публикации М.В. Галушко [24].

В рамках сервисной логистики нефтегазо-
вых компаний решаются вопросы о необхо-
димости, плановых объемах и качестве услуг 
и работ, выборе поставщика или подрядчика, 
а также об оценке процесса выполнения 
работ или процесса обслуживания и оценки 
результата работ или услуг.  

Заключение
Итак, в настоящем исследовании нами 

определены 12 функциональных областей 
логистики предприятий нефтегазового 
комплекса, в которые включены как клас-
сические, так и относительно новые виды 
логистики. При этом производственная 
логистика разделена на две отдельные 
функциональные области. Также сделана 
попытка уточнить объекты (потоки), задачи 
и критерии принятия решений в функциональ-
ных областях логистики с учетом отраслевой 
специфики нефтегазового комплекса.  

Принятием логистических решений в 
практике компаний не всегда занимаются 
специалисты-логисты. Использование логи-
стического подхода и принятие логистических 
решений является частью работы специали-
стов и руководителей разного профиля. 

Логистический подход всегда встраива-
ется в технические системы и в информаци-
онные системы предприятий. А принятие ре-
шений в любой из функциональных областей 
логистики сопровождается экономическим 
обоснованием, где критериями эффектив-
ности логистических решений являются не 
только экономические — затраты, прибыль, 
рентабельность и т.п. 
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С нашей точки зрения, логистический 

подход построен на достижении баланса  — 
между критериями эффективности, между 
участниками логистических цепей. Эта пози-
ция была отражена при описании критериев 
принятия логистических решений. 

Традиционно считается, что цель логи-
стики промышленного предприятия заклю-
чается в снижении затрат, и большинство 
логистических методов позволяет принимать 
решения по критерию оптимальных затрат 
[25, с. 184–185]. Проведенное исследование 
практики нефтегазовых компаний показыва-
ет, что нормой является одновременное ис-
пользование нескольких критериев принятия 
логистических решений, т.е. поиск баланса 
между критериями. Чаще всего, нефтегазо-
вые компании применяют подходы и методы 
по обоснованию логистических решений 
собственной разработки, предпочитают 
гибкие, ситуационные, регулярно обновляе-
мые методики. Компании не всегда форма-
лизуют методики и крайне редко делают их 
доступными. В российских публикациях чаще 
встречаются формализованные методики 
отбора и оценки поставщиков и подрядчиков 
нефтегазовых компаний. 

В начале статьи мы уже обращали внима-
ние на редкость научных публикаций по ма-
тематическому моделированию прикладных 

логистических задач в нефтегазовом ком-
плексе. Причиной этого является закрытость 
коммерческой информации нефтегазовых 
компаний и отсутствие сотрудничества с науч-
ными и учебными организациями по вопросам 
совместных научных прикладных исследова-
ний в логистике, а также в экономике в целом. 
С другой стороны, нефтегазовые компании 
активно стимулируют внутрикорпоративную 
научную деятельность сотрудников, обычно 
без открытой публикации результатов. 

Таким образом, для качественной про-
работки теоретико-методологической базы 
логистики нефтегазового комплекса следует 
решить две задачи. Во-первых, научному 
сообществу необходимо прийти к общему 
мнению об основаниях науки логистики, од-
нозначно определив ее актуальную фунда-
ментальную идею, предмет науки и методы 
исследования для того, чтобы сформировать 
единую теоретико-методологическую базу. 
Во-вторых, следует активизировать приклад-
ные исследования логистики нефтегазового 
комплекса, применяя математические мето-
ды вместе с наилучшими доступными инфор-
мационными технологиями, и выполнять это 
в сотрудничестве «наука  +  бизнес», чтобы 
разработанные модели стало возможно и 
целесообразно применять в деятельности 
нефтегазовых компаний.
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