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This article examines the interaction 
between business and the Indigenous 
Peoples of the North in the context 
of sustainable development in the 
Arctic Zone of the Russian Federation. 
The study explores the current stage 
of Arctic development, characterized 
by the implementation of large-scale 
infrastructure, transportation, and 
resource extraction projects. Particular 
attention is paid to the role of business 
as a key driver of socio-economic 
development in Arctic territories and 
to the challenge of balancing the 
economic interests of resource companies 
with the rights and needs of Indigenous 
communities. 

Статья посвящена анализу взаимодей-
ствия бизнеса и коренных малочис-
ленных народов Севера в контексте 
устойчивого развития Арктической зоны 
Российской Федерации. Рассматрива-
ются особенности современного этапа 
освоения Российской Арктики, харак-
теризующегося активной реализацией 
крупных инфраструктурных, транспорт-
ных и ресурсных проектов. Особое вни-
мание уделяется роли бизнеса как одного 
из ключевых факторов социально-эконо-
мического развития арктических терри-
торий, а также вопросам согласования 
экономических интересов компаний-не-
дропользователей с потребностями 
и правами коренных народов. 
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на  социально-экономическое положение арктических территорий, состояние 
окружающей среды и  условия жизнедеятельности местного населения. В  этой 
связи особое значение приобретают вопросы формирования моделей устойчивого 
развития, обеспечивающих баланс между экономическим ростом, экологической 
ответственностью и соблюдением прав коренных народов.

Целями статьи являются анализ роли бизнеса в  обеспечении устойчивого 
развития Арктической зоны Российской Федерации (АЗРФ) и  оценка механизмов 
взаимодействия промышленных компаний с коренными малочисленными народами 
Севера. Особое внимание уделяется исследованию зарубежного опыта освоения 
арктических территорий и возможностей его адаптации к российским условиям.

Методологическую основу исследования составили сравнительный и  системный 
анализ, кейс-стади арктических проектов, анализ нормативно-правовых документов, 
научной литературы и  корпоративной отчетности российских и  зарубежных 
компаний. Использование комплексного подхода позволило выявить основные 
тенденции взаимодействия бизнеса и  КМНС, а  также определить перспективные 
направления формирования устойчивой модели развития Российской Арктики.

Интерес отечественных исследователей, государственных деятелей и предпри-
нимателей к Арктике имеет многовековую историю. Уже в XI веке документи-
ровались первые экспедиции в воды Северного Ледовитого океана, а в после-

дующие столетия освоение северных территорий стало важнейшим направлением 
государственной политики России. Вместе с тем смысловое содержание арктической 
повестки существенно менялось. Если ранее Арктика воспринималась прежде всего 
как пространство географических открытий, научных исследований и  героических 
экспедиций, то в XXI веке на первый план выходят вопросы экономического разви-
тия, ресурсного потенциала и  обеспечения национальной безопасности. Сегодня 
Арктика рассматривается как один из  ключевых регионов, способных обеспечить 
долгосрочное социально-экономическое развитие России и укрепление ее позиций 
в мировой экономике.

Российская Арктика обладает уникальными характеристиками. В состав АЗРФ входят 
10 субъектов Федерации, а сама АЗРФ является единственным в мире макрорегионом, 
имеющим столь детально проработанный правовой и  институциональный статус. 
На  территории Арктики сосредоточены значительные запасы углеводородного 
сырья, редкоземельных металлов и  других стратегически важных природных 
ресурсов. По  оценкам экспертов, предприятия, осуществляющие деятельность 
в  Арктической зоне, обеспечивают около 25% российского экспорта и  формируют 
до 15% валового внутреннего продукта страны [1]. Таким образом, Арктика является 
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На основе анализа российского и зару-
бежного опыта, прежде всего практик 
Норвегии и Канады, показаны подхо-
ды к вовлечению местных сообществ 
в реализацию крупных промышленных 
проектов и формированию механизмов 
распределения социально-экономиче-
ских эффектов от освоения природных 
ресурсов. Исследуется значение корпо-
ративной социальной ответственности 
как инструмента повышения качества 
жизни населения, поддержки традици-
онных видов хозяйственной деятельно-
сти и сохранения культурного наследия 
коренных народов.
Делается вывод о том, что устойчивое 
развитие Арктики возможно только при 
условии формирования долгосрочного 
партнерства между государством, бизне-
сом и местными сообществами. Именно 
такой подход способен обеспечить ба-
ланс между промышленным освоением 
региона, сохранением традиционного 
уклада жизни коренных малочисленных 
народов и достижением стратегических 
целей развития Российской Арктики.

Drawing on Russian and international 
experience, particularly the practices 
of Norway and Canada, the article 
analyzes approaches to involving 
local communities in major industrial 
projects and establishing mechanisms 
for the distribution of socio-economic 
benefits derived from natural resource 
development. The paper also highlights 
the importance of corporate social 
responsibility as an instrument for 
improving living standards, supporting 
traditional economic activities, and 
preserving the cultural heritage 
of Indigenous peoples. 
It is argued that sustainable development 
in the Arctic can only be achieved through 
long-term partnerships among the state, 
business, and local communities. Such 
an approach makes it possible to balance 
industrial development, the preservation 
of traditional ways of life, and the strategic 
objectives of Arctic development in Russia.

Арктическая зона Российской Федерации представляет собой стратегически 
важный макрорегион, обладающий значительным ресурсным, транспортным 
и геополитическим потенциалом. Здесь сосредоточены крупнейшие запасы 

углеводородов и минерального сырья, реализуются масштабные инфраструктурные 
проекты, развивается Северный морской путь (СМП) как ключевой элемент Трансар-
ктического транспортного коридора (ТТК). Одновременно Арктика является террито-
рией традиционного проживания коренных малочисленных народов Севера (КМНС), 
сохранение культуры, традиционного образа жизни и хозяйственной деятельности 
которых выступает одним из важнейших приоритетов государственной политики.

Актуальность исследования обусловлена необходимостью поиска эффективных 
механизмов согласования интересов государства, бизнеса и  коренных народов 
в  условиях активизации хозяйственного освоения Арктики. Реализация крупных 
промышленных и  инфраструктурных проектов оказывает существенное влияние 

Введение
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зоны Российской Федерации и  обеспечения национальной безопасности 
на  период до  2035 года». В  рамках этого документа население арктических 
территорий, включая представителей коренных малочисленных народов Севера, 
рассматривается в качестве одного из важнейших факторов устойчивого развития 
региона. Такой подход предполагает, что активное промышленное освоение 
Арктики должно осуществляться на основе механизмов, обеспечивающих не только 
учет интересов местных сообществ, но  и  их  интеграцию в  систему критериев, 
по  которым оцениваются эффективность и  социальная значимость реализуемой 
государственной и корпоративной политики.

Хозяйственный ландшафт АЗРФ отличается значительным разнообразием. 
Здесь функционируют предприятия традиционного промысла и  аквакульту-
ры, транспортные компании, участвующие в  формировании ТТК, структуры 

оборонно-промышленного комплекса, добывающие компании углеводородного 
и  минерально-сырьевого профиля. Отдельного внимания заслуживает арктический 
туризм — направление, еще недавно считавшееся экзотическим, но стремительно пре-
вращающееся в полноценный экономический сектор ряда арктических регионов [9].

Масштабные арктические проекты — от разработки углеводородных месторождений 
до развития СМП — требуют колоссальных капиталовложений, передовых технологий 
и  высококвалифицированных кадров. Именно бизнес выступает сегодня главным 
двигателем этих процессов: энергетические компании инвестируют миллиарды 
в  разведку, добычу, переработку и  транспортировку углеводородов, параллельно 
создавая необходимую инфраструктуру  — портовые объекты, ледокольный флот, 
дорожную сеть, энергетические мощности.

Работа в  экстремальных климатических условиях становится мощным стимулом 
для технологического прогресса. Производство в  Арктике давно перестало быть 
технологически простым: на  современных месторождениях активно применяются 
методы когнитивной геологоразведки, машинного зрения, аддитивных технологий. 
В  профессиональный лексикон прочно вошли понятия «интеллектуальное 
месторождение» и  «интеллектуальная скважина», предполагающие применение 
алгоритмов искусственного интеллекта на  всех стадиях  — от  геологоразведки 
до  добычи. В  этом смысле бизнес является не  просто потребителем инноваций, 
но и главным заказчиком их создания [10].

Здесь, однако, возникает закономерный вопрос, ответ на который не столь очеви-
ден: как именно технологический прорыв в арктическом промышленном освоении 
конвертируется в  реальные возможности для занятости местного населения и  ин-
теграции хозяйственной деятельности КМНС в  новую экономическую реальность? 
Подобные проекты формально создают предпосылки для такой интеграции, однако 
реализация этих предпосылок требует специальных механизмов, о которых и пойдет 
речь далее.

Тема взаимодействия промышленного бизнеса и  коренных малочисленных 
народов в Арктике — одна из наиболее дискуссионных в профессиональном 
сообществе, и это вполне объяснимо. С момента начала индустриального ос-

воения Севера интересы коренного населения учитывались, мягко говоря, непосле-
довательно. Газо- и нефтепроводы, построенные в советский период, нередко про-
кладывались без эстакад-переходов, что необратимо меняло маршруты миграции 
оленей и, как следствие, разрушало уклад жизни оленеводческих общин. Промыш-
ленное загрязнение земель существенно деградировало кормовую базу пастбищных 
угодий. В ряде случаев жители арктических территорий вынуждались к переселению 
под давлением масштабного освоения месторождений.

Бизнес 
как драйвер 
экономического 
роста АЗРФ

Взаимодействие 
КМНС и бизнеса: 
зарубежный 
опыт

не  только важнейшей ресурсной базой государства, но  и  одним из  драйверов 
национального экономического развития.

Однако значение Арктики не  ограничивается исключительно ее  природно-ресурс-
ным потенциалом. На арктических территориях России постоянно проживает около 
2,5 млн человек [2], что делает регион не только экономическим, но и социальным 
пространством развития. Здесь формируются особые условия жизнедеятельности 
населения, обусловленные суровыми природно-климатическими условиями, удален-
ностью населенных пунктов и высокой стоимостью инфраструктурного обеспечения. 
В этих условиях вопросы качества жизни, сохранения окружающей среды и обеспе-
чения устойчивого развития приобретают особую значимость.

Важнейшим элементом социального ландшафта Российской Арктики являются 
коренные малочисленные народы Севера. Российская Федерация является одним 
из  крупнейших полиэтнических государств мира: на  ее  территории проживают 
представители 193 национальностей [3]. Законодательство Российской Федерации 
предусматривает особый статус коренных малочисленных народов, нуждающихся 
в дополнительной государственной поддержке и защите.

Согласно действующему законодательству, к  коренным малочисленным народам 
относятся этнические общности, проживающие на  территориях традиционного 
расселения своих предков, сохраняющие традиционный образ жизни и  виды 
хозяйственной деятельности, численность которых не  превышает 50 тысяч 
человек и  которые осознают себя самостоятельными этническими общностями 
[4, 5]. В  настоящее время Единый перечень коренных малочисленных народов 
Российской Федерации включает 47 народов, из которых 40 относятся к коренным 
малочисленным народам Севера, Сибири и Дальнего Востока.

К числу таких народов относятся алеуты, долганы, ительмены, кеты, коряки, манси, 
ненцы, нивхи, саамы, селькупы, ханты, чукчи, эвенки, эвены, эскимосы, юкагиры 
и другие народы, проживающие на территории 28 субъектов Российской Федерации — 
от  Республики Алтай до  Чукотского автономного округа [6]. Их  традиционная 
хозяйственная деятельность основана на  оленеводстве, рыболовстве, морском 
зверобойном промысле, охоте и иных формах природопользования, непосредственно 
зависящих от состояния окружающей среды. 

Разработка эффективной модели экологически устойчивого природопользования 
в  Арктике по-прежнему остается одной из  ключевых задач современного разви-
тия региона. Более того, по  мере расширения масштабов хозяйственной деятель-
ности и усиления промышленного освоения ее значимость не только сохраняется, 
но и приобретает все более прикладное и актуальное измерение. Концепция устой-
чивого развития, генезис которой многие исследователи связывают с идеями эконо-
миста Томаса Мальтуса, сформулированными еще в конце XVIII века, предполагает 
такое взаимодействие экономического роста, инвестиционной активности, техноло-
гической модернизации и институциональных преобразований, которое обеспечи-
вает удовлетворение потребностей нынешнего поколения без ущерба для возмож-
ностей будущих поколений. В  условиях Арктики данный подход получает особое 
содержание: устойчивое развитие региона подразумевает гармоничное сочетание 
экономических, социальных и экологических приоритетов в процессе освоения и ис-
пользования его природно-ресурсного потенциала [7].

Для Российской Федерации развитие Арктики относится к  числу безусловных 
стратегических приоритетов государственной политики. Нормативное закрепление 
данного курса получило отражение в  указе Президента Российской Федерации 
от  26 октября 2020 года № 645, утвердившем «Стратегию развития Арктической 
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производственные мощности, а персонал прошел комплексную профессиональную 
переподготовку. Результаты оказались значительно выше первоначальных 
прогнозов: если изначально предполагалось заключение контрактов на сумму около 
600 миллионов норвежских крон, то  фактический объем поставок региональных 
компаний в рамках реализации проекта Snøhvit превысил 3,2 миллиарда норвежских 
крон [13].

Местные жители Хаммерфеста нередко сопоставляли масштабы произошедших пре-
образований с периодом послевоенного восстановления города: активно развива-
лась транспортная инфраструктура, появлялись новые торговые объекты, велось 
жилищное строительство, создавались современные производственные мощности. 
Данный кейс убедительнее многих теоретических моделей показывает, каких соци-
ально-экономических результатов можно добиться при эффективном включении 
предприятий малого и среднего бизнеса в цепочки создания стоимости крупных про-
ектов по освоению шельфовых ресурсов. Нефтегазовый сектор при таком подходе 
становится подлинным драйвером занятости, налоговой базы и межрегиональной 
кооперации не  в  силу законодательного принуждения, а  через механизм целена-
правленно выстраиваемых производственных цепочек.

Не менее интересен для России канадский опыт. Один из первых масштабных 
углеводородных проектов на шельфе провинции Ньюфаундленд, месторожде-
ние Хайберния, стал своеобразным полигоном для отработки принципиально 

иного подхода к освоению Арктики — не коммерческого, а регионально-ориентиро-
ванного. 

Месторождение, открытое в 1979 году у восточного побережья страны, потребовало 
более 10 лет переговоров между федеральным правительством, властями провинции 
Ньюфаундленд и нефтяными компаниями, прежде чем в 1985 году было подписано 
генеральное соглашение о совместном управлении разработкой. Суровость условий 
района предопределяла необходимость передовых технологий, что делало проект 
уникальным по совокупности технических, политических и финансовых параметров. 
Его стоимость составила 7,3 миллиарда долларов при разведанных запасах около 
400 миллионов тонн нефти [14].

Государство участвовало в  проекте не  в  роли пассивного регулятора, а  как 
активный партнер, принимающий на себя часть рисков. Финансовые инструменты 
государственной поддержки включали 25% возмещения расходов компаниям-
операторам на  подготовительный этап, 40% гарантии по  кредитам с  условием 
передачи государству соответствующей доли в  случае невозврата, беспроцентные 
ссуды при падении нефтяных котировок ниже 19 долларов за  баррель, а  также 
дополнительные кредитные гарантии при превышении сметы подготовительного 
этапа. Специально для реализации проекта был принят Закон об  освоении 
Хайбернии, учитывающий его пионерный характер [15].

Принципиально важно, что одной из  декларированных целей государственной 
поддержки являлось не  просто наполнение бюджета, но  повышение занятости 
и  профессиональной компетентности канадского населения. В  итоге 66% рабочих 
мест на проекте заняли граждане страны, а совокупная доля канадских подрядчиков 
и поставщиков достигла около 60%. Из общего объема инвестиций в 7,3 миллиарда 
долларов 5,8 миллиарда составили средства компаний-операторов и 1,5 миллиарда — 
государственные вложения [16].

Опыт Норвегии и Канады представляет значительный интерес для России прежде 
всего в  контексте реализации крупных, высокотехнологичных и  капиталоемких 
проектов, оказывающих существенное влияние на  социально-экономическое 
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Такие действия, разумеется, не создавали почвы для партнерского доверия. Послед-
ствия подобной политики хорошо задокументированы: ухудшение условий труда 
и  быта коренного населения, нарушение экологического и  территориального ба-
ланса, изъятие земель традиционного природопользования под промышленные 
объекты, деградация оленьих пастбищ и  нерестилищ ценных промысловых рыб. 
За экономическими потерями следовали потери культурные — разрушение тради-
ционных укладов хозяйствования, утрата родных языков, негативные последствия 
для здоровья представителей КМНС. Все это позволяет уверенно отнести коренные 
малочисленные народы к числу социально уязвимых групп, нуждающихся в повы-
шенной степени государственной защиты.

Вместе с  тем за  последние два десятилетия ситуация принципиально изменилась. 
Сегодня компании, присутствующие в  Арктике, все активнее позиционируют себя 
как ответственные недропользователи, вносящие реальный вклад в  развитие тер-
риторий и улучшение качества жизни коренных народов. Публикуются развернутые 
отчеты об устойчивом развитии, а ежегодные инвестиции в программы корпоратив-
ной социальной ответственности операторов арктических проектов исчисляются 
миллиардами рублей. Трансформация, безусловно, произошла, хотя ее глубина и по-
следовательность по-прежнему остаются предметом обоснованных вопросов.

Зарубежная практика освоения Арктики представляет самостоятельный анали-
тический интерес. Показательным примером служит Норвегия, одна из наибо-
лее компетентных стран мира в части разработки шельфовых месторождений. 

Здесь нефтегазовая деятельность изначально выстраивалась как инструмент регио-
нального развития, а не просто как механизм извлечения природной ренты.

Компания Statoil, последовательно вовлекавшая местный бизнес в крупные проекты 
по  освоению углеводородных ресурсов с  самого начала своей деятельности 
на континентальном шельфе страны, превратила этот подход в принципиальную 
стратегию присутствия на  любой территории. Наглядным воплощением 
данной стратегии стал опыт создания ассоциации Petro Arctic, первоначально 
именовавшейся Snøhvit по  названию одноименного месторождения, в  районе 
которого в черте Хаммерфеста был возведен самый северный из ныне действующих 
заводов по сжижению природного газа [11].

Ситуация, возникшая перед компанией Statoil на этапе реализации проекта, во многом 
характерна для большинства арктических регионов: местные предприятия практиче-
ски не располагали опытом работы в нефтегазовом секторе, тогда как именно специ-
ализированные отраслевые знания и  навыки традиционно выступают ключевым 
преимуществом при участии в конкурсах и тендерах, проводимых крупными нефте-
газовыми операторами. Следуя положениям государственной политики по развитию 
северных территорий и принимая обязательства по вовлечению регионального биз-
неса в реализацию проекта, Statoil первоначально планировала заключить контракты 
с местными компаниями на сумму порядка 600 миллионов норвежских крон [12]. Вме-
сте с тем участие в проекте предполагало соблюдение строгих требований в области 
охраны труда, промышленной безопасности и контроля качества, а также наличие не-
обходимой сертификации и полного комплекта разрешительных документов.

Выход из сложившейся ситуации был найден посредством формирования ассоциации 
региональных производственных компаний, специализирующихся на деятельности, 
связанной с  освоением шельфовых месторождений. В  течение последующих пяти 
лет в  рамках этой структуры регулярно проводились образовательные семинары, 
а также организовывались встречи представителей местного бизнеса с руководством 
компании Statoil в формате B2B. За это время предприятия модернизировали свои 
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Эффективное стратегическое управление в нефтегазовой отрасли, а тем более 
в условиях Арктики, невозможно без выстроенного взаимодействия добыва-
ющих компаний с теми регионами, где они ведут деятельность. Это не декла-

рация о благих намерениях, а прагматическое требование, обусловленное опытом 
нескольких десятилетий.

Под воздействием общественного запроса и государственного регулирования кор-
поративная социальная ответственность (КСО) постепенно превратилась из факуль-
тативного атрибута репутации в полноценный элемент бизнес-стратегии. В настоя-
щее время КСО стала одним из факторов, принимаемых во внимание участниками 
фондового рынка: последовательная социальная политика способствует укрепле-
нию инвестиционной привлекательности нефтегазовых компаний и оказывает по-
зитивное влияние на динамику их акций. Значение подобных инициатив настолько 
возросло, что компании, как правило, сохраняют их финансирование даже в усло-
виях нестабильной ценовой конъюнктуры на  сырьевых рынках. В  нефтегазовом 
секторе КСО представляет собой совокупность мер, направленных на развитие тер-
риторий присутствия компаний-операторов. К  их числу относятся природоохран-
ные программы, поддержка регионального промышленного потенциала, вложения 
в сферу культуры, образования и спорта. Хотя такие проекты зачастую не связаны 
напрямую с основной производственной деятельностью, они играют важную роль 
в повышении уровня и качества жизни местного населения.

Российские нефтегазовые компании в целом демонстрируют высокий уровень вов-
леченности в реализацию программ КСО, ежегодно направляя на эти цели от 1 до 4% 
чистой прибыли, что соответствует показателям ведущих международных нефтега-
зовых корпораций. Наиболее масштабную социальную деятельность осуществляет 
ПАО «Газпром», что обусловлено особенностями его производственной структуры 
и  широким территориальным присутствием дочерних организаций. ПАО «НК  “Ро-
снефть”» и  ПАО «ЛУКОЙЛ» реализуют широкий спектр социальных программ как 
в регионах добычи углеводородов, так и на территориях, связанных с переработкой 
сырья и  функционированием сбытовой сети. Компании «Сургутнефтегаз» и  «НО-
ВАТЭК» сосредоточивают основную часть социальных инвестиций в Западной Сиби-
ри и Ямало-Ненецком автономном округе. Среди нефтегазовых компаний среднего 
масштаба заметную активность в сфере КСО проявляют «Татнефть» и «Башнефть», 
что во многом связано с действующими механизмами взаимодействия и соглашени-
ями с органами региональной власти.

Особое место в социальной политике компаний «НОВАТЭК» и «ЛУКОЙЛ» занимает 
поддержка коренных народов. Это направление выделяется не случайно: именно 
эти компании наиболее интенсивно работают на  территориях традиционного 
расселения КМНС, а  значит, несут повышенную ответственность за  сохранение 
условий их жизнедеятельности.

Зарубежные операторы, прежде всего западные, уделяют социальному 
измерению своей деятельности, как правило, больше внимания, чем компании 
из  развивающихся стран. Причин несколько: высокие ожидания акционеров 
в  части природоохранной деятельности и  этических стандартов, сложившаяся 
культура прозрачного ведения бизнеса, а  также практическая логика 
международной экспансии, при которой репутация ответственного оператора 
является конкурентным преимуществом. Французская Total за  последние 10 лет 
увеличила совокупный объем средств, направленных на социальные проекты для 
местных сообществ, в шесть раз [19]. BP особо акцентирует прозрачность налоговых 
и  финансовых потоков в  нефтезависимых странах. ExxonMobil традиционно 
концентрирует КСО в своей стране базирования, направляя значительную часть 
средств на поддержку образования.
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развитие территорий. Международная практика наглядно свидетельствует о  том, 
что ни  один успешный арктический проект, будь то  в  Норвегии или Канаде, 
не  развивался вне связи с  задачами территориального развития и  повышения 
качества жизни местного населения. Такой подход является не  следствием 
случайных обстоятельств и не проявлением корпоративной благотворительности, 
а элементом продуманной стратегии, направленной на обеспечение долгосрочной 
устойчивости и общественной легитимности реализуемых проектов.

В настоящее время в Арктической зоне, включая морскую акваторию, действу-
ет несколько категорий хозяйствующих субъектов — транспортные предпри-
ятия, организации, занятые добычей биоресурсов и аквакультурой, а также 

компании, ведущие разработку минерального сырья и углеводородов. Поскольку 
экономическая деятельность перечисленных субъектов разнонаправлена, каждый 
из них функционирует в собственной системе регулирования и преследует специ-
фические интересы, что неизбежно порождает конкурентные противоречия. Такие 
противоречия способны нанести серьезный ущерб уязвимой арктической экоси-
стеме, отдельным хозяйственным отраслям и, что особенно важно, населению, ис-
конно проживающему на этих территориях.

При анализе стратегического управления нефтегазовыми корпорациями 
необходимо принимать во  внимание одно принципиальное обстоятельство: 
даже компании с  государственным участием в  качестве приоритетной цели 
рассматривают получение коммерческой прибыли. Этот приоритет закономерно 
определяет всю логику корпоративного поведения  — ориентацию на  разработку 
наиболее продуктивных пластов, максимизацию доходности и  минимизацию 
налоговой нагрузки в  пределах, допустимых законодательством. В  то  же  время 
задачи экологической безопасности органично вписываются в  долгосрочные 
интересы компаний не  из  этических соображений, а  в  силу прямой связи 
с устойчивостью самого бизнеса.

Матрица интересов различных субъектов освоения арктического шельфа 
на  федеральном, региональном и  корпоративном уровнях управления наглядно 
демонстрирует, насколько существенно расходятся позиции этих игроков 
по  ключевым параметрам  — количеству и  границам лицензионных участков, 
себестоимости добычи, степени геологической изученности территорий, подходам 
к  налогообложению и  организации магистральной транспортной инфраструктуры. 
Федеральный уровень нацелен на  расширение минерально-сырьевой базы 
государства, региональный  — на  создание рабочих мест и  мультипликативных 
эффектов для местной экономики, корпоративный  — на  работу с  наиболее 
привлекательными активами при минимальных удельных затратах. Ни один из этих 
векторов сам по себе не предполагает автоматического учета интересов КМНС [17].

Хозяйственная деятельность в  арктической шельфовой зоне в  отличие 
от  природных экосистем, формировавшихся миллионами лет, лишена 
системной согласованности. Различные промышленные сектора (транспорт, 
рыболовство, углеводородная добыча) существуют как параллельные процессы, 
не объединенные общей стратегической логикой. Конкурентные отношения между 
рыболовством и  добычей углеводородов, например, несут в  себе специфический 
риск: менее доходное рыболовство рискует не  получить импульсов к  развитию 
и  оказаться вытесненным вместе с  теми биологическими ресурсами, которые 
веками составляли экономическую основу жизни КМНС. Поиск равновесия между 
экономической эффективностью, сохранением биоразнообразия и  социальными 
задачами коренных народов Севера становится, таким образом, подлинной 
управленческой проблемой и  одновременно критерием зрелости арктической 
политики государства [18].
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Преимущества последовательной политики КСО для самих компаний носят впол-
не практический характер. К  ним относятся повышение качества человеческо-
го капитала на  территории присутствия благодаря инвестициям в  образование 
и  здравоохранение, расширение устойчивого потребительского спроса вслед-
ствие развития местного предпринимательства, снижение производственных 
рисков и  аварийности за  счет поддержки и  модернизации сопутствующей ин-
фраструктуры, а также укрепление репутации социально ответственного бизнеса. 
Последний фактор приобретает все большее значение как для инвесторов и по-
тенциальных работников, так и  для государственных регуляторов. В  результате 
социальная составляющая становится органичной частью стратегического управ-
ления нефтегазовым комплексом, выступая не только элементом социальной по-
литики, но и экономически оправданным инструментом долгосрочного развития 
компании на  различных уровнях управления и  в  рамках различных временных 
горизонтов планирования.

Проведенный в  данной статье анализ показывает, что устойчивое развитие 
АЗРФ невозможно рассматривать исключительно через призму экономиче-
ской эффективности освоения природных ресурсов. Современная Арктика 

представляет собой сложное пространство пересечения государственных, корпо-
ративных и общественных интересов, где особое место занимают коренные мало-
численные народы Севера как носители уникальных культурных традиций и тради-
ционных форм природопользования. В  этих условиях обеспечение баланса между 
задачами промышленного развития и  сохранением социально-культурного потен-
циала арктических территорий становится одним из ключевых условий долгосроч-
ной устойчивости региона.

Исследование показало, что бизнес не  только играет роль инвестора 
и  производителя экономических благ, но  и  выступает важным субъектом 
территориального развития. Международный опыт Норвегии, Канады и  других 
арктических государств свидетельствует о  том, что наиболее успешные проекты 
реализуются там, где компании активно вовлечены в развитие местной экономики, 
поддержку занятости, подготовку кадров и формирование устойчивой социальной 
инфраструктуры. Включение местного населения и  регионального бизнеса 
в  производственные цепочки позволяет существенно повысить социально-
экономическую отдачу от  реализации крупных проектов и  снизить уровень 
потенциальных конфликтов между промышленным освоением и  традиционным 
природопользованием.

Для Российской Арктики особое значение приобретает дальнейшее 
развитие механизмов взаимодействия между государством, компаниями-
недропользователями и  коренными малочисленными народами Севера. КСО 
должна рассматриваться не как дополнительный элемент репутационной политики 
компаний, а  как неотъемлемая часть стратегического управления арктическими 
проектами. Поддержка традиционных видов хозяйственной деятельности, развитие 
социальной инфраструктуры, участие местных сообществ в принятии решений и учет 
их  интересов на  всех этапах реализации проектов способны стать важнейшими 
факторами социальной стабильности и устойчивого развития региона.

Таким образом, долгосрочный успех освоения АЗРФ будет определяться не только 
объемами добычи ресурсов и  масштабами инфраструктурного строительства, 
но  и  способностью государства и  бизнеса выстраивать эффективное партнерство 
с местными сообществами. Именно такой подход позволяет обеспечить гармоничное 
сочетание экономического роста, социальной справедливости и  сохранения 
уникального природного и культурного наследия Российской Арктики.
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