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Презентована	18	лютого	у	найкращих	піар-традиціях	бізнес-стратегія	Групи	«Нафтогаз»	
до	 2025-го	 і	 навіть	 до	 2030	 років	 залишає	 неоднозначне	 враження	 -	 більше	 запитань,	 аніж	
відповідей.	З	 огляду	 на	 те,	що	 це	далеко	 не	 перша	 спроба	 стратегічно	 поглянути	 на	розвиток	
найбільшої	державної	нафтогазової	компанії	країни,	попередні	висновки	про	 її	 спроможність	 і	
досяжність	неможливі	без	аналізу	реалізації	колишніх	стратегій,	успішних	і	провальних	програм	
«Нафтогазу	України».		

Щоб	 відповісти	 на	 принципове	 запитання	 -	 чого	 ми	 чекаємо	 від	 «Нафтогазу»,	 і	 чому	
керівництво	 цієї	 компанії	 не	 заклопотано	 громадським	 інтересом?	 -	 доречно	 згадати	 основні	
моменти	історії	створення	та	розвитку	не	тільки	цієї	компанії,	а	й	новітніх	історій	становлення	
ринків	газу	європейських	держав.	

	

З	історії	«Нафтогазу»	

На	правах	одного	з	основних	доповідачів	у	1997-1998	рр.	тези	про	необхідність	створення	
«Нафтогазу	України»	нагадаю	кілька	важливих,	на	мій	погляд,	фактів	з	історії	компанії.	

До	 початку	 1998	 р.	 об'єкти	 нафтогазової	 галузі	 країни	 перебували	 у	 власності	 Фонду	
держмайна.	 Технічну	 політику	 в	 галузі	 здійснював	 Державний	 комітет	 нафтової	 та	 газової	
промисловості	 України	 (Держнафтогазпром).	 Така	 ситуація	 призвела	 врешті-решт	 до	
некерованості	 нафтогазового	 комплексу	 країни,	 оскільки	 важливі	 для	 його	 розвитку	 рішення	
узгоджувалися	місяцями.	Головна	ідея	створення	Національної	акціонерної	компанії	«Нафтогаз	
України»	передбачала	концентрацію	підприємств	галузі	для	поліпшення	ефективності	їх	роботи	
та	 керованості.	 По	 суті,	 пропонувалася	 заміна	 Держнафтогазпрому	 з	 обмеженими	 функціями	
управління	 на	 НАК	 «Нафтогаз	 України»	 -	 з	 передачею	 до	 статутного	 фонду	 компанії	 майна	
підприємств	нафтогазового	комплексу,	що	об'єднаються,	та	розширення	управлінських	функцій	
правління	компанії.	

3	 грудня	 1997	 р.	 Розпорядженням	 Кабінету	 Міністрів	 України	№	 698-р	 було	 створено	
робочу	групу	для	«доопрацювання	концепції	реформування	нафтогазового	комплексу	України».	
Насправді	 концепції,	по	 суті,	ще	 не	 було,	 її	 треба	 було	 створити.	Започатковану	 для	 розробки	
концепції	групу	фахівців	очолив	професійний	економіст,	заступник	міністра	економіки	України	
Анатолій	Врублевський.	Група	мала	підготувати	всі	матеріали	до	6	грудня	1997	року,	але	робота	
тривала	 весь	 грудень	 і	 завершилася	 лише	 на	 початку	 січня	 1998	 року.	 Відбувалась	 запекла	
полеміка	 між	 прихильниками	 і	 противниками	 створення	 компанії.	 Категорично	 проти	
створення	 «Нафтогазу»	 виступав	 представник	 Антимонопольного	 комітету	 України	 Петро	
Амброзевич.	Мотивація	-	ми	створюємо	монополіста.	

25	лютого	1998	року	Президент	України	Леонід	Кучма	підписав	указ	«Про	реформування	
нафтогазового	 комплексу	 України»,	 логічним	 продовженням	 якого	 стала	 Постанова	 Кабінету	
Міністрів	 України	 №747	 від	 25	 травня	 1998	 року	 «Про	 створення	 Національної	 акціонерної	
компанії	 «Нафтогаз	 України».	 Головою	 правління	 «Нафтогазу»,	 замість	 передбачуваного	
багатьма	 Михайла	 Ковалка,	 який	 очолював	 Держнафтогазпром,	 було	 призначено	 бізнесмена	
Ігоря	Бакая,	який	перед	цим	очолював	одну	із	перших	газотрейдерських	компаній	-	«Інтергаз»	-	
а	 незадовго	 до	 створення	 «Нафтогазу»	 одержав	 призначення	 першого	 заступника	 голови	
Держнафтогазпрому.	Цей	факт,	безумовно,	вплинув	на	розвиток	компанії	і	далеко	не	найкращим	
чином.	Водночас,	оцінюючи	весь	шлях	компанії	від	1998	року	й	донині,	не	можна	сказати,	що	це	
були	тільки	втрати	та	упущення.	За	цей	період	було	багато	зроблено	для	нарощування	ресурсної	
бази,	 підтримки	 газовидобутку,	 ремонту	 та	 реконструкції	 нашої	 газотранспортної	 системи,	

https://e-b.com.ua/get/?t=energo&id=93469


збереження	цілісності	компанії,	незважаючи	на	те,	що	як	вітчизняні	так	 і	 зарубіжні	фінансово-
промислові	 групи	 намагалися	 «відщипнути»	 від	 компанії	 ласі	 шматки.	 Зрештою	 саме	 ця	
компанія	 (і,	 безумовно,	 її	 газотранспортна	 складова	 -	 АТ	 «Укртрансгаз»)	 2009-го	 року,	 коли	
«Газпром»	зупинив	транзит,	змогла	«повернути»	транспортування	газу	із	Заходу	на	Схід	України	
та	 2012-го	 -	 вперше	 здійснити	 реверс	 газу	 із	 Польщі	 до	 України.	 А	 вже	 2018-го	 –	 суттєво	
наростити	реверс	природного	газу	через	західний	кордон,	виграти	Стокгольмський	арбітраж	 і	
укласти	в	2019	р.	на	вигідних	для	України	умовах	п'ятирічний	транзитний	контракт.	

Разом	із	тим,	не	можна	не	вказати	на	недосконалість	використовуваної	у	Постанові	Уряду	
(№	187	від	22	березня	2017	р.)	формули	транспортних	витрат	від	німецького	газового	хаба	до	
кордону	 з	 Україною.	Не	 варто	 гадати,	 в	 яких	 кишенях,	можливо,	 залишилися	 ці	 «транспортні	
витрати».	Адже	більшу	частку	газу	закуповували	для	України	на	віртуальній	газовій	точці	
у	 Словаччині.	 Ми	 ж	 усі	 розуміли,	 що	 за	 походженням	 -	 це	 російський	 газ.	 Проте,	 було	
досягнуто	 головної	 на	 той	 час	 мети	 -	 ми	 позбулися	 диктату	 «Газпрому».	 Треба	 відзначити	 і	
неправильну,	 на	 мій	 погляд,	 політику	 багаторазового,	 одномоментного	 збільшення	 ціни	 на	
природний	 газ	 для	 населення,	 яка	 відповідала	 фінансовим	 інтересам	 «Нафтогазу»,	 але	 не	
інтересам	суспільства.	

У	 2017	 р.	 «Нафтогаз»	 вже	 робив	 спробу	 розробити	 власну	 корпоративну	 стратегію.	 Її	
назвали	 -	 «Доступна	 енергія	 для	 України».	 Головну	 мету	 було	 сформульовано	 в	 такий	 спосіб:	
«Лібералізований	 і	 конкурентний	 ринок	 природного	 газу	 за	 європейським	 зразком».	 Було	
проголошено	 такі	 корпоративні	 цілі:	 «Забезпечити	 конкурентні	 ціни	 на	 природний	 газ	 для	
України.	Забезпечити	безпеку	постачання	енергії.	Збільшити	резерви	та	видобуток	вуглеводнів.	
Сприяти	підвищенню	рівня	енергоефективності,	розвивати	ланцюг	постачання	енергії	в	Україні	
...».	 Постулювалося,	 що	 «Нафтогаз»	 повинен	 максимізувати	 видобуток	 в	 Україні,	 знизивши	
імпорт	як	газу,	так	і	нафти»	(рис.	1).	

Рисунок	1.	Головна	мета	-	максимізація	власного	видобутку	вуглеводнів	

	
Джерело: "Нафтогаз України", презентація корпоративної стратегії розвитку «Доступна енергія для 
України», 2017 р. 

Цікаво	 поглянути	 у	 2021	р.	на	 результати	 роботи	 «Нафтогазу»	 і	 порівняти	 їх	 з	 цілями,	
сформульованими	у	Стратегії-2017.	Як	зазначали	її	розробники,	прикладом	для	них	послужила	



стратегія	 норвезької	 компанії	 EQUINOR.	 Утім,	 вони,	мабуть,	 забули	 згадати,	що	 ця	 норвезька	
компанія	 продає	 в	 Норвегії	 мізерно	 малу	 частку	 свого	 газу,	 тоді	 як	 переважну	 його	 частку	
відправляє	 на	 експорт.	 Інститут	 економіки	 та	 прогнозування	 Національної	 академії	 наук	
України	дав	негативну	оцінку	проекту	Стратегії-2017.	На	цьому	все	й	закінчилося.	

«Камо	грядеши»?	

Нова	бізнес-стратегія	 групи	«Нафтогаз»	від	лютого	2021	року	розрахована	на	період	до	
2025-го,	 а	 деякі	 завдання	 –	 й	 до	 2030	 року.	 Із	 даних	 презентації	 цієї	 стратегії	 випливає,	що	
основні	 цілі	 першого	 рівня	 не	 змінилися.	 Додатково	 з'явилося	 «Забезпечення	 безпечного	 та	
ефективного	 транспорту	 нафти	 і	 нафтопродуктів»	 і	 «Ефективне	 представлення	 інтересів	
держави	на	міжнародних	ринках».	Крім	того,	замість	«Максимізації	цінності	активів	компанії	...»,	
додалася	така	відкоригована	мета	-	«Публічне	розміщення	акцій	компанії».		

Водночас,	 із	 переліку	 цілей	 першого	 рівня	 зникла	 згадка	 про	 обов'язки	 покращити	
стандарти	охорони	здоров'я	та	безпеку	навколишнього	середовища.		

Говорити	 детально	 про	 нову	 стратегію	 поки	що	 складно,	позаяк	ми	 поки	що	 почули	 й	
побачили	 самі	 лише	 декларації.	 Автори	 Стратегії-2025	 заявили	 про	 прагнення	 створити	
компанію	за	«образом	і	подобою»	міжнародних	транснаціональних	корпорацій.	Такий	підхід	має	
право	на	життя.	Однак,	перед	 схваленням	цієї	 стратегії	 -	а	вона	має	бути	схвалена,	принаймні,	
Урядом	 як	 єдиним	 акціонером	 «Нафтогазу»,	 а	 може	 бути	 -	 й	 Верховною	 Радою,	 адже	 дії	
«Нафтогазу»	 значною	 мірою	 визначають	 енергетичну	 безпеку	 країни	 -	 суспільство	 має	
відповісти	собі	на	запитання:	чого	ми	чекаємо	від	цієї	компанії?	

На	 мій	 погляд,	 є	 два	 шляхи	 розвитку	 «Нафтогазу».	 Перший,	 за	 яким	 має	 наміри	 йти	
«Нафтогаз»	-	це	створення	потужної,	багатопрофільної	компанії,	яка	зможе	працювати	на	різних	
міжнародних	 ринках,	 конкуруючи	 з	 такими	 компаніями,	 як	 PGNIG,	 ENGIE	 тощо.	 Другий	 –	 це	
розвиток	 українського	 внутрішнього	 ринку,	 створення	 у	 нас	 в	 країні,	 як	 зараз	 стало	 модно	
проголошувати,	 «справедливої»	економіки.	Якщо	керівники	«Нафтогазу»	будуть	нам	говорити,	
що	 і	перший	шлях	без	усіляких	додаткових	зусиль	держави	приведе	до	цього,	то,	з	моєї	точки	
зору,	вони	будуть	лукавити.	Давайте	розглянемо,	як	такі	шляхи	реалізують	в	інших	країнах.	

Поділися	«ринковою	владою»	

Майже	повсюди,	де	держави	поставили	собі	за	мету	створити	конкурентні	ринки	й	де	на	
ринках	були	домінуючі	гравці,	для	них	вводили	ті	чи	інші	обмеження.	Метою	цих	обмежень	було	
змусити	домінуючих	гравців	поділитися	своєю	«ринковою	владою».	

Великобританія.	1985-го	року	було	приватизовано	газову	монополію	British	Gas,	а	1986-
го	прийнято	газовий	закон.	У	Великобританії	реалізували	Gas	Release	Programm,	тобто,	програму	
обмеження	 домінуючих	 гравців	 на	 ринку	 для	 сприяння	 конкуренції.	 Під	 керівництвом	
англійського	 регулятора	 Ofgem	 з	 1992	 р.	 до	 1995	 р.	 компанія	 British	 Gas	 у	 добровільно-
примусовому	порядку	передавала	на	біржові	 торги	частину	 свого	 газу.	 І	 далі	Ofgem	 стежив	 за	
тим,	 щоб	 на	 ринку	 постійно	 збільшувалася	 частка	 інших	 (за	 винятком	 British	 Gas)	
постачальників	 газу.	В	результаті	 частка	 компанії	 British	 Gas	 знизилася.	Починаючи	 з	 другого	
кварталу	2005	р.	до	третього	кварталу	2020	р.,	вона	знизилася	з	55,8%	до	26,7%,	 	тобто,	більш	
ніж	у	два	рази	(рис.	2).	

Як	тут	не	 згадати	одну	 із	цілей	 «Нафтогазу»	у	Бізнес-стратегії-2025	 -	збільшити	власну	
частку	на	ринку	до	30%!	

До	 речі,	 у	 стратегії	 British	 Gas	 не	 окреслено	 мети	 «працювати	 на	 світових	 ринках».	
Головна	мета	-	максимально	задовольняти	потреби	споживачів!	

	 	



Рисунок	2.	Динаміка	зміни	частки	British	Gas	на	ринку	газу	Великобританії	

	
Джерело: Ofgem analysis of Xoserve reports. Information correct as at January 2021  
https://www.ofgem.gov.uk/data-portal/gas-supply-market-shares-company-domestic-gb 

Франція.	Компанія	ENGIE	практично	не	видобуває	природного	газу.	Але	натомість,	через	
свої	 дочірні	 компанії	 управляє	 більшістю	 магістральних	 і	 газорозподільних	 мереж	 Франції.	
Французький	 регулятор	 змусив	 цю	 компанію	 «поділитися»	 своїми	 можливостями	 -	 на	
інтерконнекторах,	якими	газ	 імпортують	до	Франції.	У	 2019	р.	частка	 ENGIE	на	французькому	
ринку	природного	газу	склала	лише	17,37%	(рис.	3).	

Рисунок	3.	Частка	ENGIE	на	ринку	газу	Франції,	2016-2019	рр.	

	

Джерело: https://www.engie.com/en/financial-results, https://www.cre.fr/en/Documents/Publications/Thematic-
reports/functioning-of-the-wholesale-electricity-and-natural-gas-markets-2019 
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Польща.	 Компанія	 PGNIG,	 на	 жаль,	 для	 нас	 негативний	 приклад,	 який	 не	 треба	

наслідувати.	 Частка	 PGNIG	 на	 оптовому	 й	 роздрібному	 ринках	 Польщі	 у	 2019	 році	 склала,	
відповідно,	60,11%	і	82,65%	(рис.	4,	5),	причому	значення	її	частки	у	роздробі	зростає.	

Рисунок	4.	Частка	PGNiG	на	оптовому	ринку	газу	Польщі,	2015-2019	рр.	

	
Джерело: https://www.ure.gov.pl/en/about-us/reports/67,Reports.html 

 

Рисунок	5.	Частка	PGNiG	на	роздрібному	ринку	газу	Польщі,	2015-2019	рр.	

	
Джерело:  https://www.ure.gov.pl/en/about-us/reports/67,Reports.html 

 
Слід	визнати,	що	програми	Gas	Release	Programm	застосовано	також	у	Німеччині,	Іспанії,	

Австрії.	Зараз	такі	програми	працюють	у	Румунії,	Греції,	Польщі	(поки	що	без	відчутного	успіху).	

На	підставі	наведених	вище	фактів	зрозуміло,	що	за	гордість	мати	національну	компанію,	
яка	 оперує	на	міжнародних	ринках,	треба	платити.	Платити	монополізацією	на	 внутрішньому	
ринку,	що	особливо	загрозливо	у	країні	з	непрацюючою	або	погано	працюючою	регуляторною	
системою.	 Платити	 інформаційною	 залежністю	 від	 компанії-монополіста,	 яка	 має	 достатньо	
коштів	для	ведення	будь-якої	інформаційної	кампанії	і	яка	у	зв'язку	зі	своїм	місцем	в	економіці	
країни	може	й	Уряду	вказувати,	що	йому	робити.	Логічне	запитання	-	чи	потрібна	нам	компанія	з	
такою	метою?	
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Що	робити	з	«Нафтогазом»?	

Ми	 підійшли	 до	 головного	 питання.	 Що	 робити	 далі?	 Я	 не	 прихильник	 ліквідації	
«Нафтогазу».	 І	 ось	 чому.	Наша	 країна	 достатньо	 вразлива,	 з	 точки	 зору	 енергетичної	 безпеки.	
Нам,	на	мою	 думку,	потрібна	 компанія	 -	 гарант	 цієї	 самої	 безпеки.	Це	 стосується	формування	
необхідних	резервів	природного	газу	в	підземних	сховищах,	на	замовлення	Уряду,	здійснення	в	
екстраординарних	випадках	 інтервенцій	на	 енергетичних	ринках,	знову	ж	 таки	 -	за	 вказівкою	
Уряду,	 виконання	 тих	 чи	 інших	 програм	 розвитку	 і	 модернізації.	 Безумовно,	 для	 успішного	
виконання	 цих	 завдань	 наявна	 зараз	 громіздка	 структура	 Групи	 «Нафтогаз»	 не	 потрібна.	
Більшість	компаній	має	 бути	 відпущена	 на	 «вільні	 хліби»,	перш	 за	 все	 -	 «Укргазвидобування»	
(причому	з	поділом	на	дві-три	компанії),	весь	нафтовий	і	нафтотранспортний	сегменти.	

У	 складі	 «Нафтогазу»,	 на	 мій	 погляд,	 повинна	 залишатися	 материнська	 компанія	 для	
координації	дій,	у	тому	числі	для	забезпечення	взаємодії	до	конця	2024	р.	між	«Газпромом»	та	
українським	 Оператором	 газотранспортної	 системи	 за	 транзитним	 контрактом,	 одна-дві	
трейдерські	компанії	 -	для	роботи	на	ринках	природного	 газу	 та	 електроенергії,	компанія,	що	
використовує	одне	підземне	сховище	природного	газу	(стратегічні	резерви	природного	газу)	–	
це	 «обов'язковий	 набір».	 Мабуть,	 іще	 одна–дві	 компанії	 для	 реалізації	 великих	 проектів	
газовидобутку	 (можливо,	 сланці	 та/або	 шельф)	 та	 виробництва	 електрики	 з	 поновлюваних	
джерел.	 Зазначу,	що	 у	 складі	 «Нафтогазу»	 працює	 достатньо	 велика	 кількість	 кваліфікованих	
співробітників,	та	їх	шкода	втрачати.	

На	 завершення	 -	про	те,	що	 «у	 всіх	 на	 вустах»	 -	про	 роль	 і	місце	 наглядової	ради.	Мені	
байдуже,	 це	 громадяни	 України	 або	 іноземці.	 Головне,	 щоб	 оцінка	 їх	 роботи	 була	 жорстко	
прив'язана	 до	 результатів	 роботи	 компанії,	 до	 того,	 наскільки	 добре	 компанія	 дотримується	
політики	власності,	визначеної	 акціонером.	Ці	 аспекти,	включаючи	рівень	оплати,	залежно	від	
результатів	 роботи,	 повинні	 бути	 зафіксовані	 в	 контрактах	 з	 членами	 наглядової	 ради	
«Нафтогазу».	

І	наостанок:	професіоналам	треба	добре	платити.	

	

	


