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Аннотация. В работе представлены рекомендации по диверсификации стратегий развития компаний 
топливно-энергетического комплекса (ТЭК) для обеспечения их устойчивого развития. Необходимость 
стратегических перемен обосновывается дестабилизирующим воздействием больших угроз и вызовов 
на устойчивое развитие отраслей и предприятий ТЭК с учетом системной значимости их деятельности 
для ресурсного снабжения, обеспечения энергетической и, в целом, экономической безопасности 
России. Стратегический ответ на большие угрозы и вызовы предлагается разрабатывать по матрице 
«инновации — инвестиции — продукты», опираясь на необходимость преодоления вызовов из 
внешней среды (санкции, низкоуглеродный переход, угрозы цифровизации) и внутренней среды 
(незавершенность системно-структурных реформ в российской энергетике). Предложены товарные 
(продуктовые), инновационные (цифровые) и инвестиционно-финансовые стратегии устойчивого 
развития компаний ТЭК России, описаны их сущностно-содержательные характеристики.
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Abstract. The paper presents recommendations for diversifying development strategies for companies in the fuel 
and energy complex (FEC) to ensure their sustainable development. The need for strategic changes is justified 
by the destabilizing impact of major threats and challenges on the sustainable development of industries and 
enterprises of the fuel and energy complex, taking into account the systemic importance of their activities 
for resource supply, ensuring energy and, in general, economic security of Russia. It is proposed to develop a 
strategic response to major threats and challenges according to the “innovations – investments – products” matrix, 
relying on the need to overcome challenges from the external environment (sanctions, low-carbon transition, 
digitalization threats) and the internal environment (incompleteness of systemic and structural reforms in the 
Russian energy sector). Commodity (product), innovative (digital) and investment and financial strategies for 
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sustainable development of Russian fuel and energy companies are proposed, their essential and substantial 
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Введение7

Под устойчивым развитием компаний толив-
но-энергетического комплекса представляется 
целесообразным понимать обеспечение и под-
держание средне- и долгосрочных тенденций в 
области корпоративного роста вне зависимости 
от негативных средовых воздействий, как пред-
сказуемых, так и не предсказуемых [Направления 
устойчивого развития... 2017 ].

Актуальность исследования обусловлена 
необходимостью комплексного обеспечения 
устойчивого развития российских компаний то-
пливно-энергетического комплекса (ТЭК) как 
источников национального экономического и 
энергетического суверенитета России в услови-
ях комплексных трансформаций внешней среды, 
вызванных цифровизацией управления и низко-
углеродным переходом, и сочетающихся с неза-
вершенностью системно-структурных реформ на 
предприятиях ТЭК России.

В этой связи, для обеспечения сбалансиро-
ванного и устойчивого развития, представляется 
необходимым заблаговременно реализовывать 
комплексные преобразования стратегического 
характера, варианты которых представлены в на-
стоящей публикации.

Материалы, методы и организация 
исследования 
При подготовке исследования применялись 

релевантные методы научного познания, вклю-
чая обзор академической литературы, форсайт 
реализации энергетической стратегии. Среди ис-
пользованных информационно-статистических 
материалов — данные авторитетных консалтин-
говых агентств.

7 © Дудин М. Н., Лясников Н. В., 2021
 Вестник МИРБИС, 2021, №  4 (28), с. 60–67.

Результаты исследования
Перспективные направления 
диверсификации стратегий развития 
компаний ТЭК для обеспечения 
долгосрочной устойчивости 
Говоря о диверсификации стратегий развития 

компаний ТЭК для обеспечения их устойчивого 
развития, представляется целесообразным ве-
сти речь, прежде всего, о воздействиях по триаде 
направлений «инновации — инвестиции — про-
дукты», в контексте понимания основных угроз 
устойчивого развития российской энергетики, 
среди которых зарубежные санкции, дефицит 
капитала, технологическое отставание от между-
народных конкурентов, а также низкая адаптиро-
ванность производства и продуктово-товарного 
портфеля к реалиям низкоуглеродного перехода. 

Именно с последнего аспекта представляется 
целесообразным начать более детальное рас-
смотрение, поскольку низкоуглеродный переход 
является одним из наиболее актуальных (по хро-
нологии возникновения) явлений, и мнения уче-
ного сообщества по поводу стратегического реа-
гирования на него существенно разнятся [Heffron 
2021], что усиливает и без того колоссальную не-
определенность по поводу стратегического раз-
вития компаний ТЭК, в особенностей, экспортё-
ров нефтегазового сырья и товарной продукции, 
сглаживающуюся на практике.

Варианты развития товарных (продуктовых) 
стратегий компаний ТЭК в условиях 
низкоуглеродного перехода 
Одно из, пожалуй, наиболее очевидных стра-

тегических решений для российских компа-
ний-экспортеров энергоносителей в условиях 
низкоуглеродного перехода выступает реализа-
ция стратегии географической переориентации 
сбыта — данная стратегия имеет определённые 
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перспективы положительного воздействия на со-
хранение международной конкурентоспособно-
сти российских компаний ТЭК в условиях, когда 
временные рамки тотального, всемирного пере-
хода на «зеленую» энергетику остаются исключи-
тельно размытыми, и имеет место значительный 
неудовлетворенный спрос на энергоносители 
на динамически развивающихся рынках Азии, 
Африки, Латинской Америки. Однако, следует 
учитывать, что реализация такой стратегии лишь 
откладывает принятие радикальных решений. 
Стратегия дает не просто на «время передышку», 
а 10–20 и более лет на осуществление и заверше-
ние стратегических преобразований на предпри-
ятиях нефтегазового комплекса и по отрасли в 
целом. Однако, чтобы подобные решения имели 
истинно стратегический характер, и способство-
вали лучшему достижению интегральной эконо-
мической устойчивости российских предприятий 
ТЭК в период к 2035 году и позднее (сроки опре-
делены по рамкам действия актуальной Энерге-
тической стратегии РФ [Об утверждении Энер-
гетической стратегии... 2020]), они должны быть 
подкреплены решениями по «зеленой» диверси-
фикации продуктовых портфелей компаний ТЭК, 
прежде всего, работающих в наиболее «грязных» 
с позиций экологической нейтральности, секто-
рах — нефтяной и нефтеперерабатывающей про-
мышленности. 

Системные сигналы в данной связи приходят, 
опять же, извне — от глобальных конкурентов 
среди транснациональных компаний (ТНК). Безус-
ловно, западные ТНК не могут не ориентировать-
ся на регуляторную среду, формируемую нацио-
нальными (и наднациональными, применительно 
к ЕС) правительствами в контексте низкоуглерод-
ного перехода. Однако стремительная ликвида-
ция «грязных» активов иллюстрирует стратеги-
ческую уверенность в том, что их использование 
в перспективе не будет приносить пользу также 
на альтернативных рынках, где климатоэкологи-
ческие ограничения в настоящий момент даже не 
выходят на уровень государственной риторики, 
не говоря о практических мерах. В 2020 году один 
из глобальных энергетических лидеров — корпо-
рация British Petroleum полностью избавилась от 
нефтеперерабатывающего сегмента своего биз-
неса [BP agrees... 2020], направив недвусмыслен-
ный сигнал конкурентам и отрасли в целом.

Перспективные направления диверсификации 

продуктовых стратегий российских компаний 
ТЭК в мейнстриме низкоугдеродного перехода в 
значительной мере лежат в области расширения 
портфеля «зеленых» энергоносителей, для чего 
важно реализовывать проекты в области возоб-
новляемых источников энергии и альтернатив-
ной энергетики в целом.

Сектор возобновляемых источников энергии 
(ВИЭ), за исключением наиболее традиционной 
отрасли гидроэнергетики, остается недостаточно 
развитым — и данная проблема имеет глобаль-
ный масштаб, а не только касается Российской 
Федерации [Lilliestam 2021]. Это обстоятельство 
формирует многочисленные возможности для 
инновационно-технического и, одновременно, 
продуктового прорыва: ВИЭ-энергетика позво-
лит сбалансировать потребности в топливе и 
электрической энергии по территориям России, 
а также сформировать дополнительное предло-
жение в области «зеленой энергетики», привле-
кательное для международных рынков. Речь идет 
о таких секторах ВИЭ, как солнечная и ветряная 
энергетика, в которых накоплен определенный 
опыт развития и для укрепления которых имеют-
ся ресурсные предпосылки. 

Помимо, собственно, природных ресурсов 
(значительные пустующие, не освоенные хозяй-
ством, площади с постоянным режимом сильных 
ветров и исключительно привлекательные с пози-
ций развития солнечной энергетики территории 
юга и востока России), российская энергетика об-
ладает весомым производственным потенциалом 
для развития ветряной и (особенно!) солнечной 
энергетики. Так, Группа компаний «Хевел» явля-
ется единственным российским производителем 
солнечных панелей полного цикла, при том, что 
высокотехнологичное производство солнечных 
панелей, которое на настоящий момент освоено 
лишь в 15 государствах мира [Hajdukiewicz 2020]. 
Хотелось бы обратить внимание, что развитие ве-
тряной и солнечной энергетики — как промыш-
ленной, так и малой (исключительно значимой, в 
частности, для реализации концепции «умных го-
родов»), находится в непосредственной зависи-
мости от доступности технологических решений 
[Chen 2018], в связи с чем наличие собственного 
производства и его выход на потребные произ-
водственные мощности выступает, пожалуй, ре-
шающим фактором развития ВИЭ-сектора энер-
гетики и альтернативной энергетики в целом.
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Производственный потенциал, значительный 
уровень локализации производства в контексте 
опережающего стратегического развития ком-
паний ТЭК — не только инструмент преодоления 
санкций («выживания») в актуальных условиях, 
но и способ укрепления международной конку-
рентоспособности. 

Среди проблем, сдерживающих реализацию 
масштабных ВИЭ-проектов в России — типич-
ные, в целом, для высокотехнологичного разви-
тия экономики, и, прежде всего, хроническая не-
хватка инвестиционных ресурсов и их грамотных 
распорядителей — субъектов, способных резуль-
тативно подготовить и реализовать крупные про-
екты, минимизировать риски с применением со-
временных технологий, подготовить проект для 
внутриотраслевого тиражирования и межотрас-
левого масштабирования. Крупнейшие компании 
(корпорации) ТЭК начинают проявлять интерес к 
ВИЭ-проектам, однако имеющихся усилий недо-
статочно для экспоненциального развития секто-
ра. Более того, стратегический характер решений 
по развитию ВИЭ предполагает наличие долго-
срочной уверенности в перспективах отрасли, в 
том, что перевод 20–30–40 % и более от продук-
тового портфеля энергетических компаний в «зе-
леную энергетику» сулит не просто выживание в 
будущем, но и устойчивое развитие, и рост. 

В качестве альтернативного (как замещающе-
го, так и вспомогательного) направления стра-
тегического развития компаний ТЭК по «зелено-
му» направлению может быть названо развитие 
водородной энергетики. Существует множество 
способов получения водородного топлива, среди 
которых важно ориентироваться на те, которые 
воспринимаются на целевых рынках в качестве 
соответствующих целям и задачам энергетиче-
ского перехода. Таковым выступает, в частности, 
«зеленый» (по классификации, принятой в ЕС) 
водород [The Hydrogen Roadmap... 2019], получа-
емый способами гидролиза воды. Базовых спосо-
бов получения экологически чистого водорода 
несколько, но все они, как правило, затратны в 
части потребляемых ресурсов (подготовленной 
или пресной воды и электроэнергии). Кроме того, 
с технологических позиций до сих пор затрудни-
тельны высокоэффективное хранение и транс-
портировка водорода [Hydrogen Economy... 2020]. 

Указанные обстоятельства приводят к суще-
ственным затруднениям реализации водород-

ных проектов компаниями «с нуля», однако у 
крупнейших корпораций, в частности, нефтега-
зового сектора, имеются компетенции, квалифи-
цированный персонал, опыт проектного управ-
ления, организационные и финансовые ресур-
сы, необходимые и достаточные для успешной 
реализации «водородных» проектов, которые 
— непосредственно в части производства водо-
родного топлива — могут быть ориентированы 
изначально на внешние рынки, прежде всего, 
рынок ЕС. Частичная компенсация финансовых 
потерь, практически неизбежных в первые годы 
реализации проектов, может быть обеспечена за 
счет применения финансовых инноваций, вклю-
чая эмиссию «зеленых» облигаций и скупку-пе-
репродажу квот на эмиссию, высвобождаемых в 
связи с частичной переориентацией традицион-
ного углеводородного бизнеса на низкоуглерод-
ный сегмент. Аналогичное утверждение будет 
справедливым и для реализации ВИЭ-проектов, 
с оговоркой на то, что многие из них характери-
зуются приемлемыми показателями окупаемо-
сти уже в текущей конъюнктуре энергетических 
рынков [Niyazbekova 2021] и при актуальном раз-
витии науки и техники, что, помимо прочего, су-
щественно снижает порог входа на ВИЭ-рынок и 
позволяет успешно реализовывать ВИЭ-проекты, 
в том числе, субъектам энергетического рынка, 
создаваемым в буквальном смысле «с нуля».

Еще одним важным стратегическим направ-
лением перспективной технологической транс-
формации и модернизации бизнес-процессов 
российских компаний ТЭК в контексте энергети-
ческого перехода выступает превращение их в 
центры компетенций в области «зеленой» энерге-
тики (и экономики в целом). В качестве примера 
может быть названа стратегия развития одной из, 
пожалуй, наиболее технологичных компаний ТЭК 
России — «НОВАТЭК» на мировых рынках сжи-
женного природного газа (СПГ). Реализация СПГ 
проектов сама по себе является ответом на раз-
витие «зеленой экономики», причем, в масштабах 
российской энергетики, — уникальным, преду-
преждающим ответом. Собственно, СПГ-проекты 
могут рассматриваться как альтернатива стра-
тегии диверсификации продуктового портфеля 
российских компаний ТЭК в контексте энергети-
ческого перехода. Однако важно также и то, что 
«НОВАТЭК» не останавливается, собственно, на 
наращивании поставок СПГ на мировые рынки и 
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создании необходимой для производства и транс-
портировки инфраструктуры. Все проектные 
решения, такие как строительство сжижающих 
платформ, реализуются по принципу типового 
конструктора, оцифрованы и пригодны к тиражи-
рованию и масштабированию. Соответствующие 
решения, реализованные в российских условиях, 
уникальны в мировом масштабе [Титков 2021], и 
их проще воспроизвести силами оригинального 
проектировщика и исполнителя, чем создавать 
подобные проекты «с нуля». «НОВАТЭК» предпо-
лагает укрепление собственных позиций на ми-
ровых рынках СПГ как консультанта, координато-
ра СПГ-проектов, поставщика проектных и техно-
логических решений, эксперта и контролера. Ре-
ализуя проекты в области «зеленой энергетики», 
применяя инновационные технологии управле-
ния и цифровизации знаний, российские компа-
нии ТЭК могут стать центрами компетенций на 
мировых энергетических рынках — такой опыт 
будет востребован как на развитых, так и на раз-
вивающихся рынках, общая проблема которых в 
мегатрендах «зеленой энергетики» заключается в 
дефиците компетенций [Niyazbekova 2021]. 

Во многих случаях проникновение на новые 
рынки через формирование центров компетен-
ций и процессы трансферта знаний и инноваций, 
может стать надежным способом закрепления по-
зиций уже на товарных рынках. Речь идет о рын-
ках Южной Америки, Африки, многих стран Азии.

Для подкрепления новых (в том числе обнов-
ленных, диверсифицированных) товарных стра-
тегий российских компаний ТЭК, прежде всего, 
на внешних, международных рынках, исключи-
тельную важность могут иметь надлежащие про-
паганда и информирование. В частности, рито-
рика о «грязном» происхождении российского 
природного газа [Alenga 2021] не выдерживает 
элементарной критики с технико-технологиче-
ских позиций, и должна, по идее, отвергаться 
любым здравомыслящим человеком, тем более, 
лицом, принимающим государственные реше-
ния. Однако именно опираясь на такую риторику 
аргументируют свои действия государственные 
противники диверсификации каналов поставок 
природного газа российского происхождения 
на европейские рынки. Пропагандистская, разъ-
яснительная работа вполне способна выступить 
тем инструментом, с применением которого мо-
гут преодолеваться, по меньшей мере, мораль-

ные барьеры на пути доступа российских энер-
гоносителей на многие традиционные внешние 
рынки сбыта.

Продуктовые стратегии неизбежно сочетаются 
с инновационными стратегиями — в целом, выше 
велась речь, по сути, о продуктовых инновациях 
в товарном портфеле российских компаний ТЭК, 
прежде всего, ориентированных на экспорт; в от-
дельных случаях, представленные продуктовые 
(товарные) инновации сочетались или подкре-
плялись маркетинговыми (собственно, убежде-
ние европейского потребителя в экологичности 
российского топлива само по себе может рассма-
триваться в качестве маркетинговой инновации.

В условиях новой индустриальной революции, 
движущей силой которой выступает цифрови-
зация социальных и бизнес-процессов, приме-
нительно к диверсификации стратегий россий-
ских компаний ТЭК и в контексте укрепления их 
устойчивого развития, речь идет о комплексном 
применении цифровых технологий для, во-пер-
вых, обеспечения и усиления экономической (и, 
одновременно, энергетической) безопасности, 
во-вторых, для рационализации производствен-
ных процессов и повышения конкурентоспособ-
ности на внутренних и внешних рынках.

Иными словами, речь идет о комплексном 
применении цифровых инноваций, в том поня-
тии, которое заключено в определении сквозных 
технологий цифровой эпохи, подразумевающем 
переток положительных эффектов от примене-
ния таких технологий из одной сферы в другую. 
Искусственный интеллект, самообучающиеся 
нейросети, блокчейн-платформы, цифровые ду-
блеры производственных процессов, инструмен-
ты «Интернета вещей» — основы кросс-платфор-
менных цифровых решений, призванных автома-
тизировать принятие управленческих решений, 
обезопасить и упростить, а также масштабиро-
вать выполнение сложнейших производствен-
ных процессов в энергетике, снизить непроизво-
дительные потери ресурсов и выбросы в окру-
жающую среду (тем самым, напрямую повысив 
экологичность производимого топлива и элек-
трической энергии), обеспечить «умное» тиражи-
рование проектных решений, поспособствовать 
превращению энергетических компаний в гло-
бальные центры компетенций и многое другое. 
В зависимости от уровня развития цифровых 
технологий, компании ТЭК могут реализовывать 
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стратегии догоняющего и опережающего циф-
рового развития, селективной (точечной) (в рам-
ках опережающего) и тотальной цифровизации 
(в рамках как догоняющей, так и опережающей 
стратегии). При реализации заявленных страте-
гий целесообразно опираться как на развитие 
собственных компетенций (в условиях сохраня-
ющихся «технологических» санкций данный век-
тор остается приоритетным), так и на междуна-
родное сотрудничество (с грамотным выбором 
надежных партнеров и страхованием рисков, 
включая применение договорных инструментов, 
таких как инструментарий специальных проект-
ных компаний и международных исследователь-
ских консорциумов).

Стратегии цифровых инноваций могут зани-
мать главенствующее положение в стратегиче-
ском развитии компаний ТЭК, а могут применять-
ся в качестве подкрепления и усиления иннова-
ционных продуктовых стратегий.

В ряде случаев для целей фасилитации стра-

тегического развития российских компаний ТЭК 
могут быть предложены инновационные финан-
совые стратегии. Например, в контексте общего 
преодоления дефицита финансовых ресурсов, для 
безопасного трансграничного финансирования 
проектов (включая проекты в области «зеленой» 
энергетики) могут быть использованы цифровые 
блокчейн платформы токенизированной эмиссии 
обязательств, применение которых, помимо про-
чего, позволит эффективно обойти международ-
ные санкции. Финансовыми инструментами инве-
стиций в «зелёные» проекты выступят, собственно, 
«зеленые» облигации и перепродажа квот.

Представленные варианты (направления) 
стратегического развития и частные рекомен-
дации по их сопровождению и обеспечению 
формируют матрицу выбора стратегических на-
правлений развития и диверсификации страте-
гий российских компаний ТЭК, представленную в 
графическом виде ниже в таблице 1. 

Таблица 1. Матрица диверсификации стратегий российских компаний ТЭК для обеспечения 
их интегральной экономической устойчивости в новейших условиях

Догоняющие Опережающие Обеспечивающие (вспомогательные)

Продуктовые 
(товарные)

Развитие СПГ проектов, 
диверсификация экспорта с 
географической переориентацией

Наращивание доли 
«зеленой» продукции (ВИЭ, 
водородная энергетика).
Превращение компаний в 
центры компетенций

Расширение маркетинговых инструментов 
продвижения имиджа на внешних рынках

Инвестиционно-
финансовые Внедрение инструментов финтеха Стратегия токенизированного 

финансирования проектов Развитие «зеленых» финансов

Инновационные 
и цифровые

Тотальная цифровизация на 
основе приобретения технологий

Селективная цифровизация 
за счет приобретения и 
собственных разработок
Тотальная цифровизация за 
счет собственных разработок

Цифровое управление 
производственной безопасностью
Цифровой контроль развития 
«зеленых» проектов
Международная кооперация в 
инновационной деятельности 
со страхованием рисков

Источник: таблица составлена авторами по данным настоящего исследования
Заключение
Подводя итоги проведенного исследования, 

можно констатировать, что обеспечение устой-
чивого развития компаний ТЭК России должно 
формироваться на стратегическом уровне, в свя-
зи с чем в настоящей публикации представлены 
теоретико-методологические и практико-ориен-
тированные рекомендации по диверсификации 
стратегий развития компаний ТЭК для обеспече-
ния их устойчивого развития.

Представляется необходимым обратить вни-
мание, что перечень вариантов стратегического 
выбора, безусловно, значительно шире заяв-

ленного, и в каждом конкретном случае будет 
уникальным, выходя за рамки триады «инвести-
ции — инновации — продукты», или расширяя 
их понимание. Однако, реалии реализации стра-
тегии развития отечественного ТЭК в последние 
десятилетия позволяют констатировать наличие 
существенных пробелов в системе стратегиче-
ского целеполагания, важным источником пре-
одоления которых является расширение позна-
ний о возможностях стратегического развития в 
контексте ключевых тенденций на глобальном и 
национальных энергетических рынках.
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