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Автор

В статье подчеркивается актуальность разработки методологии повышения эффективности 
стратегического менеджмента энергосбытовых организаций. Представлен обзор имеющихся 
методологических разработок по стратегическому планированию энергосбытовых организаций 
и проанализирован потенциал их использования в современных условиях. В адаптированной 
методологии разработки стратегии энергосбытовой организации на основе особенностей 
функционирования предлагается на этапе проверки согласованности целей определять 
согласованность выбранных целей и основных направлений стратегии с целями отрасли 
(электроэнергетики), основными направлениями концепции роста стоимости, принципами 
системы менеджмента качества. На этапе выбора стратегии рекомендуется из трех наиболее 
вероятных вариантов — внешнего роста, внутреннего роста, экономии — определить оптимальную 
стратегию с учетом основных направлений (целей): рост стоимости, качество, надежность.
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Актуальность вопроса 
Современные тенденции разви-

тия электроэнергетики нашли 

отражение на международном 

уровне в рамках Европейско-

го cоюза в форме документов, 

опубликованных под названи-

ем «Энергетика-2020. Стратегия 

конкурентоспособной, устой-

чивой и безопасной энерге-

тики» [1].

Особая роль среди приорите-

тов энергетической политики 

Евросоюза отведена достиже-

нию энергетической эффектив-

ности в Европе путем осущест-

вления целого ряда действий, 

направленных на «укрепление 

конкурентоспособности отрас-

ли за счет повышения ее эф-

фективности благодаря внедре-

нию систем управления энер-

гетикой, предусматривающих 

использование аудита, плани-

рования и менеджмента в отрас-

ли и в секторе услуг» [1], а также 

на своевременное и верное осу-

ществление политики, наце-

ленной на достижение конку-

рентоспособности, консоли-

дацию нормативно-правового 

регулирования, реализацию це-

левой модели развития в целях 

интеграции энергетического 

рынка [1].

Приоритеты энергетической 

политики Европейского союза 

предопределяют актуальные на-

правления развития стратеги-

ческого менеджмента в элек-

троэнергетике России: совер-

шенствование методов энер-

гоменеджмента и применение 

системного подхода для коорди-

нации функционирования энер-

горынков.

Повышение эффективности 

функционирования энергети-

ческих предприятий основано 

на совершенствовании методо-

логии энергетического менедж-

мента и должно опираться на 

комплексный математический 

и информационный инструмен-

тарий в силу сложности решае-

мых задач. 

Особую актуальность на совре-

менном этапе приобретает раз-

работка методологии повыше-

ния эффективности стратегиче-

ского менеджмента энергосбы-

товых организаций (ЭСО), для 

которых в силу сравнительно 

небольшой продолжительности 

их существования не сформиро-

вана в полной мере методология 

менеджмента в отличие от нако-

пленного в этой сфере потенци-

ала электросетевых и генериру-

ющих компаний.

Имеющийся 
методологический 
инструментарий 
российских ученых
Решение проблемы управления 

энергосбытовыми организаци-

ями предлагалось с различных 

позиций учеными, обладающи-

ми серьезным теоретическим 

и практическим потенциалом: 

В.А. Кимериным, А.А. Травки-

ным, Д.И. Готлибом, М.Г. Тихо-

новой, С.Н. Хорунжей, Д.В. Вер-

шининым. Особое значение 

имеют работы Э.Р. Сахаутдино-

вой, Л.Б. Мельник, А.В. Фоминой, 

посвященные стратегическому 

планированию [2–4].

В работе «Разработка методов 

и модели поддержки принятия 

решений для стратегического 

планирования энергосбытовой 

компании» [2] Э.Р. Сахаутдино-

вой предлагается многокрите-

риальная оптимизационная мо-

дель выбора стратегии разви-

тия энергосбытовой компании, 

включающая целевую функ-

цию максимизации доходности 

с учетом минимизации уровня 

риска и инвестиций. Такой под-

ход к построению модели не 

дает возможности сравнивать 

реализуемость той или иной 

стратегии, преимущественно 

опирается на получение при-

были и минимизацию убыт-

ков и не учитывает актуальные 

вопросы функционирования 

ЭСО: качество, безопасность, 

надежность. Сам автор призна-

ет, что модель требует введения 

неоправданно большого коли-

чества информации [2].

В работе «Стратегии энергос-

бытовых компаний в услови-

ях перехода к конкурентно-

му рынку электроэнергии» [3] 

Л.Б. Мельник подробно раз-

работан целый ряд страте-

гий энерго сбытовых компа-

ний, а также интеграционная 

модель стратегического выбо-

ра энергосбытовой компании, 

включающая анализ внешней 

среды; анализ стратегических 

ориентиров, целей и приорите-

тов стейкхолдеров; анализ мо-

дели рынка электроэнергии; 

анализ социального капитала; 

формирование стратегической 

альтернативы; оценку стратеги-

ческой альтернативы энергос-

бытовой компании; выбор стра-

тегии развития. Модель страте-

гического выбора энергосбы-

товой компании не позволяет 

проследить взаимосвязь между 

ресурсным потенциалом и вы-

бором стратегии энергосбыто-

вой компании, а также учесть 

влияние факторов внешней 

среды на стратегию.

В работе А.В. Фоминой «Методо-

логия инновационного страте-

гического управления в энерге-

тических компаниях» [4] пред-

ставлены методология стра-

Традиционные методы стратегического 
менеджмента ориентированы на 
формирование стратегических 
программ, не учитывающих цели 
отрасли и ее субъектов, к которой 
относится организация.
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тегического планирования 

деятельности энергосбытовых 

компаний на оптовом и роз-

ничном энергорынках в услови-

ях конкуренции, теоретические 

принципы и механизм модер-

низации финансово-экономи-

ческого управления энергетиче-

скими компаниями.

Разработанные А.В. Фоминой 

методология и инновационно-

инвестиционные стратегии опи-

раются на прогноз производства 

и потребления электроэнергии, 

что не в полной мере отража-

ет влияние факторов внешней 

среды — банковского сектора, 

платежеспособности населения, 

факторов внутренней среды — 

организационной культуры, вли-

яние противоречий целей в дея-

тельности персонала и менед-

жеров высшего звена с целя-

ми организации. Разработанная 

методология дает возможность 

осуществлять планирование де-

ятельности энерго сбытовых ор-

ганизаций только на оптовом 

и розничных рынках, что не по-

зволяет рассматривать предло-

женные стратегии с позиций 

системного анализа, посколь-

ку указанные выше рынки яв-

ляются лишь частью внешне-

го окружения энергосбытовых 

организаций. Иными словами, 

игнорируются потенциальные 

возможности участия в функци-

онировании рынков энергосер-

висных услуг, информационных 

услуг, рынков предоставления 

услуг аутсорсинга и др. Предла-

гаемая методология направлена 

на планирование стратегии, но 

не включает математического 

инструментария, позволяющего 

управлять стратегией при изме-

нениях влияния факторов внут-

ренней и внешней среды.

В работе Д.И. Готлиба «Развитие 

механизма управления регио-

нальной энергосбытовой дея-

тельностью» предложен алго-

ритм построения прогнозной 

модели объема продаж элек-

трической энергии в регионе, 

а также разработана социаль-

но-экономическая модель ор-

ганизации структуры гаранти-

рующего поставщика электри-

ческой энергии на региональ-

ном уровне [5]. Разработанная 

Д.И. Готлибом модель охватывает 

лишь небольшую часть вопросов 

оптимального планирования 

и управления энерго сбытовыми 

организациями и не позволяет 

рассматривать особенности их 

развития.

Перечисленные выше работы 

в области методологии стра-

тегического управления не по-

зволяют учитывать влияние 

многих факторов внутренней 

и внешней среды ЭСО, а также 

информационную сложность 

проблемы. 

Адаптированные 
методология 
разработки стратегии 
и модель процесса 
стратегического 
управления 
энергосбытовой 
организацией
В известных работах по менедж-

менту [6, 7] организацию рас-

сматривают как систему, но при 

этом не подчеркивается необ-

ходимость достижения целей, 

определенных свойств органи-

зации в силу того, что она явля-

ется подсистемой более широ-

кой системы — отрасли.

Традиционные методы стратеги-

ческого менеджмента [8, 9] ори-

ентированы на формирование 

стратегических программ, не 

учитывающих цели отрасли и ее 

субъектов, к которой относится 

организация.

Методология стратегического 

менеджмента энергосбытовых 

организаций должна включать 

методы, позволяющие на каж-

дом из этапов стратегического 

управления учитывать:

 • особенности функционирова-

ния этих организаций (ЭСО яв-

ляется подсистемой единой це-

ленаправленной открытой си-

стемы — электроэнергетики 

и одновременно системой, то 

есть самостоятельным хозяй-

ствующим субъектом, осущест-

вляющим деятельность на опто-

вом и розничных рынках элек-

троэнергии);

 • влияние государственного ре-

гулирования на функциониро-

вание ЭСО; 

 • влияние социально-экономи-

ческих факторов на функцио-

нирование ЭСО; 

 • наличие противоречий в сфере 

функционирования ЭСО; 

 • тот факт, что функционирова-

ние ЭСО обусловливают факто-

ры, характеризующиеся непол-

нотой информации; 

 • преобладание информации 

как фактора производства ЭСО 

(информационной функции 

в деятельности ЭСО); 

 • ограничения в сфере реализа-

ции маркетинговой политики: 

необходимость поставки элек-

троэнергии в требуемом по-

требителем объеме (невозмож-

ность влиять на увеличение объ-

ема продаж электроэнергии); 

 • невозможность использовать 

политику цикличной замены 

производимого товара в отно-

шении основного вида деятель-

ности [10], а также тенденции 
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развития отрасли на междуна-

родном [1] и внутригосудар-

ственном уровнях [11, 12]. 

Методология разработки стра-

тегии ЭСО должна базировать-

ся на применении принципов 

системы менеджмента качества 

и принципов системного подхо-

да, основных направлений кон-

цепции роста стоимости, вклю-

чая совокупность методик, по-

зволяющих воплотить стратеги-

ческое управление [13].

Использование принципов, из-

ложенных в Национальном 

стандарте РФ «Менеджмент для 

достижения устойчивого успеха 

организации. Подход на основе 

менеджмента качества»: ориен-

тация на потребителя, лидерство 

руководителей, вовлечение ра-

ботников, процессный подход, 

системный подход к менедж-

менту, постоянное улучшение, 

принятие решений, основанных 

на фактах [14], позволит сфор-

мировать систему менеджмента 

качества (СМК), установив вза-

имовыгодные отношения с по-

ставщиками и потребителями. 

Эта система является одним из 

основных компонентов разра-

ботки стратегии энергосбыто-

вой организации.

Применение в деятельности 

ЭСО целого ряда системных 

принципов — конечной цели, 

измерения, эквифинальности, 

единства, связности, модульно-

го построения, иерархии, функ-

циональности, развития, де-

централизации, неопределен-

ности — способствует эффек-

тивному функционированию 

ЭСО и достижению устойчивого 

успеха организации [15].

Надежность как неотъемлемое 

свойство всех субъектов элек-

троэнергетики при разработ-

ке стратегии следует рассматри-

вать с позиций системной на-

дежности и надежности разви-

тия ЭСО.

Поскольку ЭСО являются участ-

ником оптового рынка и зани-

мают доминирующее положе-

ние на розничных рынках элек-

троэнергии, то одним из основ-

ных направлений в развитии 

этих коммерческих организа-

ций является рост стоимости, 

что должно найти отражение 

в методологии разработки стра-

тегии ЭСО на основе модели 

создания стоимости ЭСО с уче-

том факторов создания стоимо-

сти ЭСО [16].

Непрерывность процесса стра-

тегического управления обу-

словливает необходимость при-

менения на стадии реализации 

стратегии методологии систе-

мы сбалансированных показа-

телей, позволяющей определить 

степень отдаленности фактиче-

ского состояния организации от 

запланированного [17, 18].

Методология повышения эф-

фективности стратегического 

менеджмента энергосбытовых 

организаций включает адапти-

рованную методологию разра-

ботки стратегии и комплекс мо-

делей, обеспечивающий приня-

тие управленческих решений 

на основе методов системного 

анализа, среди которых особое 

место занимает метод анализа 

иерархий [19, 20]. 

Адаптированная методология 

разработки стратегии энерго-

сбытовой организацией содер-

жит следующие этапы.

На этапе стратегического ана-

лиза на основе целенаправлен-

ного, информационного подхо-

да (элементов системного под-

хода) и ситуационного анали-
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за, включающего внутренний 

(управленческий) анализ и ана-

лиз внешнего окружения, анали-

зируются цели, структура ЭСО, 

оцениваются сильные и слабые 

стороны.

На этапе формирования целей 

и направлений стратегии ЭСО 

руководством организации 

определяются основные цели 

и направления развития, как пра-

вило, зависящие от собственни-

ков организации (акционеров). 

Как наиболее эффективное со-

четание направлений (целей) 

предлагается использовать рост 

стоимости, качество, надеж-

ность. При этом на первоначаль-

ном этапе планирования соб-

ственники и руководство ЭСО 

самостоятельно устанавливают 

значимость желаемых приори-

тетов в отношении действий по 

направлениям стратегии ЭСО, на 

последующих этапах планирова-

ния стратегии цели и их значи-

мость могут быть изменены на 

основе результатов проверки на 

реализуемость и полученной до-

полнительной информации. 

На этапе проверки согласо-

ванности целей определяет-

ся согласованность выбранных 

целей и основных направле-

ний стратегии с целями отрасли 

(электроэнергетики), основны-

ми направлениями концепции 

роста стоимости, принципа-

ми СМК (направлениями разви-

тия организации согласно СМК). 

В случае несоответствия одно-

му из перечисленных выше на-

правлений, целей осуществля-

ется изменение сформирован-

ных целей и направлений стра-

тегии ЭСО.

На этапе выбора стратегии реко-

мендуется из трех наиболее ве-

роятных вариантов — внешнего 

роста, внутреннего роста (ста-

билизации), экономии [21] — 

определить оптимальную стра-

тегию с использованием моде-

ли стратегического управления 

функционированием ЭСО, раз-

работанной на основе метода 

анализа иерархий с учетом ос-

новных направлений (целей): 

рост стоимости, качество, на-

дежность. 

На этапе проверки стратегии на 

реализуемость осуществляются 

оценка риска, анализ финан-

совой осуществимости и про-

верка иных характеристик по 

требованию собственников 

и (или) руководства организа-

ции. В случае негативных ре-

зультатов проверки страте-

гии на реализуемость следует 

вернуться к этапу формирова-

ния целей и основных направ-

лений. 

На этапе формулирования и до-

кументирования стратегии осу-

ществляется расчет основных 

показателей и закрепление их 

в стратегической программе, ут-

верждаемой органами управле-

ния организации. 

На этапе стратегической реа-

лизации осуществляется вопло-

щение стратегии на основе си-

стемы сбалансированных пока-

зателей, после чего начинает-

ся новый этап стратегического 

управления.

Стратегическое управление 

энергосбытовой организаци-

ей основано на непрерывном 

управленческом цикле, поэ-

тому структуру методологии 

и взаимосвязь этапов разработ-

ки стратегии лучше предста-

вить в виде адаптированной мо-

дели процесса стратегическо-

го управления энергосбытовой 

организацией, представленной 

на рисунке. 

Необходимо отметить, что не 

у всех ЭСО разработана миссия, 

наличие миссии не предусмо-

трено законодательством. Пер-

воначально основополагающие 

цели организации закрепляют-

ся в уставе, могут утверждаться 

приказом. 

*  *  *
Актуальность разработки мето-

дологии повышения эффектив-

ности стратегического менедж-

мента энергосбытовых органи-

заций обусловлена как тенден-

циями развития энергетики на 

международном уровне в рамках 

Европейского союза, так и осо-

бенностями функционирования 

этих организаций с учетом сло-

жившейся после реформирова-

ния структуры отрасли. 

В адаптированной методоло-

гии разработки стратегии ЭСО 

на основе особенностей функ-

ционирования предлагается на 

этапе проверки согласованно-

сти целей определять согласо-

ванность выбранных целей и ос-

новных направлений стратегии 

с целями отрасли (электроэнер-

гетики), основными направле-

ниями концепции роста стоимо-

сти, принципами СМК (направ-

лениями развития организации 

согласно СМК), на этапе выбо-

ра стратегии рекомендуется из 

трех наиболее вероятных вари-

антов — внешнего роста, вну-

треннего роста (стабилизации), 

экономии — определить опти-

мальную стратегию с учетом ос-

новных направлений (целей): 

рост стоимости, качество, на-

дежность. 

Реализация адаптированной мо-

дели процесса стратегического 

Методология повышения 
эффективности стратегического 
менеджмента энергосбытовых 
организаций включает адаптированную 
методологию разработки 
стратегии и комплекс моделей. 
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управления энергосбытовыми 

организациями, учитывающей 

особенности их функциониро-

вания и предусматривающей ис-

пользование системного под-

хода, ситуационного анали-

за, принципов системы ме-

неджмента качества, позволит 

повысить эффективность функ-

ционирования энергосбытовых 

организаций. эс
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The article stresses the urgency of developing methodology for increasing strategic management 
effectiveness of energy retailing companies. The paper presents a review of the existing methodologies 
for strategic planning of energy retail companies and analyzes their use potential in modern world. The 
adapted methodology of strategy development for energy retail organizations based on operational 
peculiarities proposes at the phase of checking the goals conformity to determine congruency of the 
selected objectives and main strategy directions in conformity with the sector (electricity) goals, the 
main directions of the value growth concept, the principles of quality management system. At the 
stage of strategy choosing from three the most probable options — external growth, internal growth, 
saving — it is recommended to determine the optimal strategy taking into account the main directions 
(objectives): cost increase, quality and reliability.

On Some Issues of Developing Methodology for Increasing Strategic Management 
Efficiency of Energy Retail Companies

Oksana Kravchenko

Keywords: methodology of increasing strategic management efficiency of energy retail organizations, 
adapted methodology of strategy development for energy retail company, adapted model of strategic 
management process of energy retail organization.
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