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Проблемы ТЭК России

Топливно-энергетический  комплекс 
(ТЭК) России в силу экспортно-сырьевой 
направленности ее экономики является 

важнейшим источником поступлений в 
консолидированный бюджет. В частности, 
доля только нефтегазовых доходов в феде-
ральном бюджете в 2011 г. составила 50% [3].

* Исследование выполнено в рамках гранта РГНФ «Российская Арктика: современная парадигма развития», 
проект №12-32-06001.
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Столь высокий уровень зависимости 
развития национальной экономики от дея-
тельности ТЭК предполагает необходи-
мость пристального внимания к его дея-
тельности, выявление и предупреждение 
проблемных ситуаций, а также разработку 
стратегической программы и прогноза его 
устойчивого развития.

К настоящему времени большое коли-
чество научных работ посвящено пробле-
мам отрасли. Основные из них связаны с 
опережающим темпом извлечения запасов 
над их разведкой, низким объемом инве-
стиций в основные фонды, недостаточной 
глубиной переработки углеводородных 
ресурсов. 

В большинстве случаев это связано как 
с нежеланием собственников предпри-
ятий инвестировать в воспроизводство 
сырьевой базы и обновление основных 
фондов (большинство предприятий 
используют мощности, созданные еще 
в советский период), так и с нецелесо-
образностью вложения средств в силу 
несовершенства современной норма-
тивно-правовой базы (налогообложение, 

лицензирование, предоставление доступа 
к транспортным мощностям и т.д.). 

Некоторые основные проблемы нефте-
газового сектора ТЭК и пути их решения 
представлены в таблице.

Результаты выполненного анализа 
показали, что одной из значимых проблем 
современного российского ТЭК является 
невысокий уровень развития сектора 
малых нефтяных компаний (МНК). Зару-
бежный опыт доказал, что именно неза-
висимые производители нефти являются 
наиболее заинтересованными в доработке 
запасов отработанных вертикально-инте-
грированными нефтяными компаниями 
(ВИНК) месторождений, а соответственно, 
во внедрении инновационных технологий 
и методов, позволяющих наиболее полно 
доработать месторождения. 

Так, в странах с высокоразвитой нефтя-
ной отраслью – США и Канаде – доля 
независимых производителей в общей 
добыче нефти составляет 40 и 30% соответ-
ственно, а в Великобритании малые компа-
нии играют существенную роль в оказании 
нефтесервисных услуг [5].

Проблемы углеводородного сектора ТЭК и пути их решения [4, 6, 9]

Проблема Пути решения

Неустойчивость мировых 
энергетических рынков 
и волатильность цен на 
энергоносители

Увеличение стратегического присутствия России на рынках высокотехнологичной продукции и 
интеллектуальных услуг в сфере энергетики
Географическая и продуктовая диверсификация российского энергетического экспорта
Переход от продажи первичных сырьевых и энергетических ресурсов за рубеж к продаже 
продукции их глубокой переработки
Развитие крупных узлов международной энергетической инфраструктуры на территории России

Истощение рентабельных 
запасов углеводородов

Доработка месторождений с нерентабельными запасами компаниями малого и среднего бизнеса 
на льготных условиях
Повышение рентабельности использования традиционных и нетрадиционных источников 
энергии

Удаленность регионов 
добычи углеводородов от 
регионов их потребления

Повышение надежности и безопасности энерготранспортных систем
Освоение новых технологий транспортировки углеводородов
Обеспечение недискриминационного доступа малых и средних компаний к транспортирующим 
мощностям

Переход к труднодоступным 
запасам шельфовых 
месторождений

Построение эффективных схем взаимодействия с иностранными компаниями, имеющими 
необходимые технологии
Образование консорциумов с привлечением различных видов капитала

Негативное воздействие на 
окружающую среду

Повышение экологической безопасности
Сбор и утилизация попутного нефтяного газа (ПНГ)
Снижение выбросов углекислого газа 
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В целях повышения эффективности 
российского ТЭК в данной работе пред-
лагаются некоторые подходы к стратеги-
ческому планированию и прогнозирова-
нию для сектора малых и средних нефтя-
ных компаний. 

Стратегическое программирование 

В отличие от планового подхода, кото-
рый исходит из должного состояния (того, 
что должно быть), программный подход 
отталкивается от проблем и возможностей 
их разрешения, существующих на началь-
ный момент развития, то есть от реального 
состояния (того, что есть), при этом выби-
раются такие изменения, при которых воз-
можно трансформировать реальное в луч-
шую сторону.

На рисунке 1 представлена блок-схема 
последовательности действий при про-
граммном подходе. Отправной точкой 
каждого этапа является проблема, а управ-
ленческие действия по ее решению повто-
ряются циклически и включают такие 
действия, как анализ проблемы, фор-
мирование альтернативных вариантов 
ее решения, выбор оптимального реше-
ния при заданных условиях, разработка 

методики реализации решения, а также 
выбор средств, с помощью которых будет 
решаться проблема. Заключительные 
этапы представляют собой непосред-
ственно реализацию решения и контроль 
исполнения. 

Основными инструментами реализации 
такого подхода служат  стратегические ори-
ентиры, приоритеты и иные параметры, 
влияющие на принятие решений. Несо-
мненное преимущество программного 
подхода – возможность корректировки 
движения на каждом этапе в соответствии 
с фактически достигнутыми результатами 
и динамикой внешней среды. 

Использование программного подхода 
требует привлечения большого количества 
ресурсов, однако в условиях усиливаю-
щейся изменчивости и непредсказуемости 
внешнего окружения данный подход явля-
ется оптимальным [1].

При всей своей значимости для рыноч-
ных преобразований экономики, топливно-
энергетический комплекс в методическом 
отношении подчиняется общим принци-
пам процесса социально-экономического 
развития страны и ее регионов. 

Проблема 

Моделирование 

 Формирование 
альтернативных 

решений 

Выбор оптимального 
решения Анализ проблемы 

 

  Разработка методики и 
выбор средств 

реализации решения 
Контроль выполнения  Реализация решения 

Рисунок 1. Последовательность действий при программном подходе [1]
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Как правило, программа включает в себя 
следующие разделы, излагаемые в подпро-
граммах соответствующих народнохозяй-
ственных комплексов, представителем 
которых является ТЭК [2]:

А.  Анализ исходного состояния про-

блемы, подлежащей решению на программ-

ной основе. 

Малый нефтяной бизнес (МНБ) России 
испытывает значительные трудности. 
Угроза снижения цен на нефть может стать 
причиной снижения ликвидности и финан-
совой устойчивости таких компаний и 
«торможения» их дальнейшего разви-
тия. Кроме того, практически исчерпаны 
резервы автономного развития МНК, 
поскольку для большинства компаний рас-
ширенное воспроизводство только за счет 
собственных сил практически невозможно. 
Дальнейшее развитие МНБ сдерживается 
многими объективными причинами, кото-
рые малым нефтяным компаниям не пре-
одолеть «в одиночку». 

Б.  Цели и задачи программы.

Основными задачами в сфере повыше-
ния эффективности деятельности малого 
нефтяного бизнеса России и всего ТЭК 
являются, по мнению авторов, следующие:

1.  Интеграция с крупными ВИНК.
2.  Формирование резервов и создание 

национальных нефтяных бирж.
3.  Косвенные методы стимулирования.
4.  Экономические механизмы углерод-

ного рынка.
В следующем пункте программы даны 

расшифровки и подробное описание спо-
собов достижения представленных задач.

В.  Перечень мероприятий и работ по реа-

лизации программы.

1. Интеграция с крупными ВИНК.
При обосновании кооперации взаимо-

действия отдельных предприятий появля-
ется возможность получения дополнитель-
ных эффектов, образующихся за счет 
совместных действий, в том числе за счет 

усовершенствования внутриотраслевых 
связей технико-экономического характера, 
проектного финансирования, специализа-
ции и кооперирования, обмена высококва-
лифицированным персоналом. В конечном 
счете всё это в рамках реализации совмест-
ных проектов может привести к появлению 
специфического конкурентного преиму-
щества на основе синергии.

Поиск возможных путей взаимодей-
ствия МНК и ВИНК должен найти сти-
мулы для получения эффективного конеч-
ного результата, объединить имеющиеся 
экономические интересы и ресурсы. 

Теоретическая модель достижения 
устойчивости малого нефтяного бизнеса, 
направления и сферы развертывания пред-
принимательской деятельности зависят от 
степени интеграции, выбираемой каждым 
предприятием самостоятельно. Соответ-
ственно возможны и различные сценарии 
развития комплекса МНБ. Это может быть 
как независимое функционирование пред-
приятий с самостоятельным исполнением 
всех производственных и обслуживающих 
функций, так и их включение в качестве 
структурных единиц в более крупные кор-
поративные образования.

Тем самым стратегические направления 
развития МНБ могут формироваться на 
основе следующих сценариев:

 слияние с нефтяными корпораци-
ями и потеря производственно-коммерче-
ской самостоятельности;

 реорганизация и реструктуризация 
малых нефтяных компаний путем их при-
соединения к ВИНК как дочерних пред-
приятий, с сохранением определенной 
ниши деятельности (например, разработка 
трудноизвлекаемых запасов);

 формирование интеграционной 
структуры независимых нефтедобывающих 
предприятий с крупными корпорациями в 
форме консорциума (возможно, для реали-
зации каких-либо проектов на временной 
основе).
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Организационная форма объединения 
в форме консорциума способна обеспечить 
благоприятные условия для инфраструк-
турного обслуживания. В рамках такого 
взаимодействия появляется возможность 
выхода на развитие диверсификации и 
интеграции, позволяющих объединить 
совокупные производственные ресурсы 
для осуществления всего технологического 
цикла, начиная с разведки и разработки 
месторождений, транспортировки и пере-
работки углеводородов и заканчивая реа-
лизацией нефтяной продукции конечным 
потребителям [8].

Важная роль в механизме становления 
и функционирования высокоэффектив-
ного нефтяного рынка принадлежит инте-
грации усилий крупных компаний и малого 
бизнеса на основе субподрядов и механиз-
мов аутсорсинга. 

Финансирование и реализация проек-
тов использования бездействующих сква-
жин и малодебитных месторождений, при-
надлежащих ВИНК, может реализовы-
ваться с привлечением малых нефтяных 
компаний, оказывающих услуги не только 
по добыче нефти, но и по капитальному 
ремонту скважин, а также переработке 
попутного нефтяного газа.

Рациональность тех или иных схем во 
многом определяется масштабностью про-
ектов и местом их осуществления – прежде 
все го новыми или старыми районами и 
провинциями. Сферы участия малых ком-
паний в рамках всего нефтяного комплекса 
и схемы взаимодействия с другими субъек-
тами рынка представлены на рисунке 2. При 
этом для разных типов проектов в разных 
регионах и провинциях существенно изме-
няется роль государства. 

Схемы участия малых компаний 

Венчурные 
компании 

Субподряд 

Малые компании 

Геологоразведка 

Добыча 

Сервисные услуги: 
ремонт скважин, бурение, 
утилизация попутного 
нефтяного газа    

Разномасштабные проекты 
в старых нефтегазовых 

провинциях 

Инвестиционный Фонд 

Консорциумы 
государственных 
компаний, ВИНК,

МНК, банков  

Экономические  механизмы мирового 
и региональных углеродных рынков 

Федеральные 
целевые программы

Крупные и 
средние проекты 

Крупные 
проекты 

Механизмы привлечения инвестиций 

Крупные и 
средние проекты

Крупные 
и средние  

Аутсорсинг 

Разномасштабные проекты
в новых нефтегазовых провинциях на 

неосвоенных территориях 

Мелкие и 
средние проекты 

Мелкие и 
средние проекты 

Рисунок 2. Возможные схемы участия субъектов малого 

нефтяного бизнеса в нефтегазовых проектах



138 4 (28) 2013     Экономические и социальные перемены: факты, тенденции, прогноз

Принципы стратегического программирования в топливно-энергетическом комплексе...

Для крупных проектов – это участие в 
финансировании (инфраструктура), сти-
мулирование инвестиций, создание усло-
вий для применения рыночных механиз-
мов снижения выбросов парниковых газов.

Для средних и мелких проектов – сти-
мулирование развития малых добывающих 
и сервисных компаний, инвестиций в ути-
лизацию и переработку нефтяного попут-
ного газа.

В рамках формирования таких проек-
тов, как освоение новых, в том числе мор-
ских, месторождений углеводородного 
сырья, строительство портовой инфра-
структуры и нефтеналивных терминалов, 
могут создаваться кластеры конкуренто-
способности с участием малого бизнеса, 
но в основном в секторе оказания сервис-
ных услуг.

Развитие кластеров малых предприятий 
может осуществляться спонтанно или орга-
низованно. Организованный путь возмо-
жен по инициативе либо фирмы-лидера, 
располагающей существенным капиталом, 
либо местных властей, либо представите-
лей малого бизнеса, которые нанимали 
специалистов-менеджеров. Необходимо 
отметить, что поддержка со стороны реги-
ональных структур могла бы способство-
вать консолидации местного бизнеса в 
сетевую организацию. По мере же повыше-
ния уровня взаимного доверия участников 
будущего кластера начинается постепен-
ный переход к более рискованным проек-
там [7, 8]. 

2. Формирование резервов и создание 
национальных нефтяных бирж.

Рассматривая институт государствен-
ного управления нефтяным комплексом с 
исторической точки зрения, можно отме-
тить тот факт, что государство постоянно 
находилось и находится в поиске опти-
мального варианта государственного 
управления нефтяным комплексом и вза-
имодействия с его хозяйствующими субъ-
ектами.

Организация в России ряда рыночных 
институтов может способствовать форми-
рованию рыночных цен и смягчению цено-
вых колебаний, в том числе:

биржи – как механизма объектив-
ного определения независимыми субъек-
тами рынка равновесной цены на нефть и 
нефтепродукты;

фьючерсного рынка нефтяных кон-
трактов – инструмента ценообразования, 
определения ценовых ориентиров, задава-
емых самим рынком на обозримую пер-
спективу, с присущими ему инструментами 
страхования ценовых рисков;

резерва нефти и нефтепродуктов, 
находящегося под оперативным управле-
нием государства, – коммерческих запасов 
нефтепродуктов, необходимых для усиле-
ния регулирующей роли государства на 
нефтяном рынке.

Существующая структура нефтяного 
рынка, несмотря на доминирующее при-
сутствие на нем крупных операторов-
нефтяных компаний, обладает свободным 
ресурсным потенциалом – как по сегменту 
сырой нефти, так и по более развитому сег-
менту нефтепродуктов. Это позволяет орга-
низовать полноценную (классическую) 
товарную биржевую секцию с расчетами 
через поставки реального товара и на ее 
базе применяющейся цене спот создавать 
фьючерсную площадку для торговли стан-
дартными контрактами на нефть, а также 
нефтепродуктами. Отсутствие в стране 
рынка контрактов на нефть и продукты ее 
переработки не позволяет устанавливать 
реальные рыночные цены и определять 
ценовые ориентиры, опирающиеся на ожи-
дания самого рынка. Российские произво-
дители-экспортеры нефти и нефтепродук-
тов ежегодно теряют до 500 млн. долларов 
США из-за отсутствия системы прямого 
ценообразования (непосредственно про-
водимых биржевых торгов) на отечествен-
ный сорт Urals и экспортируемые нефте-
продукты, заключая контракты со скидкой 
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от результатов биржевых торгов в Лондоне 
сортом Brent и котировок Platts.

3. Косвенные методы стимулирования.
Слабым звеном в государственном регу-

лировании нефтяной отрасли является 
отсутствие действенных косвенных мето-
дов, то есть стимулирующих механиз-
мов, побуждающих компании модерни-
зировать производства, активно внедрять 
технологии интенсификации добычи 
нефти, производить продукцию с большей 
долей добавленной стоимости и ценности 
(для нефтеперерабатывающего сегмента 
отрасли). 

В экономической политике государства 
предлагается активно использовать стиму-
лирующие функции налогового и кре-
дитно-денежного методов госрегулирова-
ния для развития минерально-сырьевой 
нефтяной базы на основе механизмов госу-
дарственно-частного партнерства. 

Под стимулирующими инструментами 
налогового метода подразумеваются такие 
инструменты, которые принципиально вли-
яют на особенности реализации инвести-
ционных проектов в нефтяном комплексе: 
обоснованное изменение порядка расчета 
налоговых баз; обоснованное изменение 
размеров налоговых ставок; разработка спе-
циальных налоговых режимов. Конкретные 
налоговые инструменты, стимулирующие 
развитие малого бизнеса в нефтяном ком-
плексе, приведены на рисунке 3. 

Направления совершенствования 
инструментов кредитно-денежного метода 
подразделяются: на формирование специ-
ализированных отраслевых кредитных 
институтов либо межотраслевого инсти-
тута; разработку кредитных продуктов, 
актуальных для долгосрочных и капита-
лоемких инвестиционных проектов; раз-
работку институтов и механизмов обеспе-
чения кредитов.

Экспертами Центра проблемного ана-
лиза и государственно-управленческого 
проектирования разработана концепция 

и обоснованно доказана целесообразность 
создания Государственного внебюджетного 
инвестиционно-кредитного фонда. Мини-
мальная оценка доступных инвестицион-
ных средств составляет 124 млрд. долл. еже-
годно. Источники фонда актуализируют 
эмиссионную инвестиционную денежную 
массу, пассивы банков с государственной 
долей капитала, часть прибыли ЦБ РФ, 
часть золотовалютных резервов, пенсион-
ный фонд, доходы от приватизации и при-
родную ренту. 

Вместе с тем источником формирова-
ния фонда может служить будущая госу-
дарственная доля прибыли от реализации 
нефти в разрабатываемых и подготовлен-
ных к разработке проектах (например, про-
ектах, реализуемых на основе соглашения 
о разделе продукции). Определенная часть 
государственного нефтяного резерва также 
могла бы выполнять роль залогового фонда 
товара высокой ликвидности при органи-
зации финансирования инвестиционных 
проектов. Ресурсы специализированного 
государственного инвестиционного фонда 
могут выступать гарантом обеспечения под 
привлекаемые российскими компаниями 
заемные средства для финансирования 
проектов ТЭК. 

4.  Экономические механизмы углеродного 
рынка.

Перспективным с точки зрения источ-
ника инвестиций, а также страхования 
рисков является экономический меха-
низм углеродного рынка, используемый в 
Европе, США, Австралии в рамках Киот-
ского протокола или на основе региональ-
ных и правительственных инициатив (при-
мер США).

Для малых нефтяных компаний, впро-
чем, как и для ВИНК, использование дан-
ных механизмов могло бы способствовать 
привлечению дополнительных инвести-
ций в ресурсосберегающие и энергосбере-
гающие проекты, позволяющие снижать 
выбросы СО

2
, СН

4
, N

2
O.
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Методы  Инструменты  

Прямые  

государственное 
предпринимательство

 
 

ограничение 
частного бизнеса

   
 

Косвенные  

кредитно-денежный  

бюджетно-налоговый  

планирование,
программирование
и прогнозирование

  
 

Лицензии на разработку месторождений 
(в ряде случаев бесконкурсный принцип 
выдачи лицензий)

   
  

   

Налоговые ставки (дифференцированный 
подход к месторождениям в зависимости 
от качества запасов и степени 
выработанности)  

 
   

     
   

Штрафные санкции и налоговые льготы 
(по НДПИ и налогу на прибыль для 
малых нефтяных компаний) 

    
     

    

Квоты на экспорт углеводородов    

Таможенные пошлины  

Государственные инвестиции в создание 
малых инновационных предприятий 

   
   

Тарифы естественных 
государственных монополий

  
 

Технологические 
и экологические стандарты

  
 

 

Экономические 
и социальные нормативы

  
  

Субсидии и компенсации (для нефтяных 
компаний, внедряющих инновационные 
технологии)

   
   

  

Государственные заказы  

Прогнозы, целевые программы 
(программы развития 
малого бизнеса)

 
 

  

Энергетические стратегии 
(федеральная, региональные)

 

Национальные проекты
  

Формирование крупных холдинговых 
структур с преобладающей долей 
государства 

  
    
  

Создание государственного резерва 
нефти и газа

  
    

Антимонопольные меры
  

Законодательные акты  

Реализация экономически значимых 
проектов на основе частно-государственных 
партнерств

  
    

  

Рисунок 3. Методы и инструменты государственного регулирования 

нефтегазового комплекса 

В общем виде реализация механизмов 
совместного осуществления проектов, 
используемых на европейском рынке, пред-

ставляет собой следующее: компания, 
испытывающая трудности в выполнении 
количественных обязательств по снижению 
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Стратегическое 
управление нефтяной 

отраслью применительно 
к развитию малого 
нефтяного бизнеса 

 

Стратегическое планирование  
и программирование 

Прямые и косвенные методы 
государственного регулирования 

Федеральные целевые программы 

Отраслевые и региональные  
стратегии 

Специализированный 
государственный

инвестиционно-кредитный фонд

Общеотраслевые проблемы: Целевые установки развития МНБ в 
контексте общеотраслевых проблем:• Ухудшение сырьевой базы углеводородов: 

количественные и качественные 
характеристики 

• Активизация геологоразведочных 
работ 
• Вовлечение в разработку мелких и 
мельчайших месторождений 
распределенного и 
нераспределенного фондов 

• Большой простаивающий фонд скважин 
• Низкий коэффициент извлечения нефти 
• Запаздывание в освоении новых регионов 
• Отсутствие дифференциации 

налогообложения • Широкомасштабное внедрение 
инноваций в нефтедобычу • Недостаточное экономическое 

стимулирование разработки 
трудноосваиваемых, а также новых 
месторождений 

Механизмы реализации и 
достижения целевых 

установок 
• Рациональное недропользование – 
сокращение потерь нефти 
• Развитие рынка сервисных услуг  

Государственный центр планирования и регулирования 
развития нефтяной отрасли 

Специальные  
налоговые режимы

• Система дифференцированных 
подходов к налогообложению в
зависимости от горно-геологических 
условий и уровня рентабельности 
запасов 
• Отмена НДПИ для компаний, 
осуществляющих добычу из мелких 
месторождений, выработанных более 
чем на 80% 
• Снижение ставки экспортной 
пошлины 
• Освобождение от уплаты таможенных 
пошлин и НДС на ввозимое импортное 
оборудование при отсутствии 
конкурентоспособных российских 
аналогов 

Стимулирование развития кластерных подходов 

Использование механизмов Киотского протокола при реализации 
нефтегазовых проектов 

Консорциумы крупных и малых нефтяных компаний 

Консолидированное частное и государственное участие в проектах 
освоения новых и доработки старых месторождений с последующим 
совместным использованием промышленных и инфраструктурных 

объектов 

Налогово-кредитная политика

к освоению разномасштабных проектов

Государственно-частные партнерства

Рисунок 4. Концептуальная модель экономического механизма 

стратегического управления малым нефтяным бизнесом России

выбросов парниковых газов, предоставляет 
частичное финансирование («углеродное 
финансирование») для реализации проек-
тов энергосбережения и повышения энер-
гоэффективности, способствующих сокра-
щению выбросов парниковых газов, для 
предприятия, работающего в другой стране, 

где стоимость сокращения выброса одной 
тонны данных газов значительно ниже [8].

Выводы

Таким образом, концептуальная модель 
стратегического управления малым нефтя-
ным бизнесом России может быть пред-
ставлена рисунком 4.
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