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Одной из важнейших целей политических и экономических санкций, применяемых к России в посткрымский 
период, является попытка перехвата западными геостратегическими игроками товарных и финансовых потоков 
между Россией и странами-импортерами энергосырьевых ресурсов российского или транзитного происхождения. 
Эти потоки лежат в основе экономического, политического и социального благополучия России. В условиях 
крайне серьезного изменения внешнеэкономических условий деятельности российских энергосырьевых компаний 
необходима срочная выработка новой стратегии их интеграции в мировую экономику. Такая стратегия должна 
опираться на организационную модель пространственно-потоковой компоновки и взаимодействия российских 
энергокомпаний, которую наиболее эффективно можно было бы реализовать на основе концепции формирования 
за рубежом энергетических хабов как своего рода энергоинфраструктурных узлов, объединяющих различные 
бизнес-профили деятельности российских экономических агентов. 
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International Energy Hubs: New Strategic Model of Integrating Russian Energy 
Companies in the Global Economy

One of the major goals of political and economic sanctions, imposed on Russia in post-Crimean period, is an attempt of 
Western geostrategic players to intercept the trade and financial flows between Russia and the countries importing energy 
and raw resources of Russian or transit origin. These flows are the basis of economic, political and social well-being of 
Russia. Under extremely severe change of external economic conditions of the Russian energy companies activities an urgent 
development of a new strategy for their integration into the world economy is required. Such a strategy should be based on 
the organizational model of the space-stream arrangements and interaction of Russian energy companies, which could be 
implemented in the most effective way based on the concept of forming energy hubs abroad as a kind of energy infrastructure 
nodes combining different business profiles of Russian economic agents activities.
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В условиях турбулентности мировой энергетики ответственно и предсказуемо должны 
вести себя не только производители и экспортеры, но и потребители энергоресурсов. 

Энергетическую безопасность можно гарантировать, действуя по-настоящему 
согласованно, реально учитывая интересы других. При этом мы, конечно, за то, чтобы 

твердо придерживаться принципов свободной торговли и справедливой конкуренции. 
Мы за то, чтобы последовательно либерализовать трансграничные потоки капиталов, 

на системной основе расширять промышленную и технологическую кооперацию. 

Особо хотел бы подчеркнуть, что недопустимы попытки сдерживать развитие 
энергетической отрасли в угоду каким бы то ни было политическим амбициям 

отдельной страны. Имею в виду ставшее модным использование односторонних санкций, 
необоснованных ограничений на доступ к инвестиционным ресурсам, передовым 

технологиям. Это все равно не дает нужных для инициаторов этих идей результатов… 

Россия как крупная энергетическая держава всегда вносила и будет вносить свой вклад 
в обеспечение долгосрочного и устойчивого развития. Мы стимулируем разведку новых 

месторождений и продолжаем даже в сегодняшних непростых экономических условиях 
инвестировать в добычу. 

Никто не должен сомневаться, что наша страна будет и впредь надежным 
поставщиком энергии на глобальные рынки. 

Выступление Президента РФ В.В. Путина 
на специальной сессии 23-го Мирового энергетического конгресса 

в Стамбуле 10 октября 2016 г. 
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Глобализационные аспекты развития рос-
сийских энергокомпаний в условиях ин-
теграции ТЭК нашей страны в мировую 

экономику, расширения торговли энергосы-
рьевыми ресурсами и оказания энергострои-
тельных услуг и других операций на междуна-
родных энергетических рынках потребовали 
глобализационно-стратегической трансфор-
мации организационных механизмов управ-
ления российскими энергокомпаниями для 
расширения сфер извлечения прибыли и на-
ращивания добавленной стоимости, получае-
мой в ТЭК России и энергетических системах 
других стран. 

Организационно-технологической базой 
этой деятельности является инфраструктура 
производства и сбыта энергосырьевых ресур-
сов и оказания сопутствующих услуг, развитие 
которой должно опираться на формирование 
за рубежом энергетического хаба (энергети-
ческого узла), концентрирующего объекты 
прежде всего топливно-энергетической, ло-
гистической, телекоммуникационной и иной 
инфраструктуры, построенной российскими 
энергетическими и другими компаниями для 
своей функциональной деятельности в отно-
шении поставок ТЭР, как в страну расположе-
ния российского энергохаба, так и в соседние 
с ней страны. 

Глобализационная трансформация должна 
обеспечивать возможность практической ре-
ализации стратегического подхода к реше-
нию задачи перехода российских энергоком-
паний (в перспективе энергокомпаний ЕАЭС) 
к трансграничному оказанию комплексных 
топливно-энергетических услуг как к инстру-
менту решения функциональных задач ТЭК 
России в системе обеспечения энергетиче-
ской безопасности нашей страны и ее стран-
партнеров в энергетической сфере [1]. 

Необходимо изменение траектории разви-
тия организационно-экономических меха-
низмов управления российскими энергоком-
паниями путем перехода к внедрению новых 
сетецентрических управленческих решений 
в рамках парадигмы организационного раз-
вития энергохабов вокруг зарубежных дочер-
них и зависимых обществ (ДЗО) крупнейших 
российских энергокомпаний с их встраи-

ванием в энергоинфраструктурные коридо-
ры развития. В этих условиях необходимо пе-
реосмысление бизнес-стратегий и моделей 
управления для обеспечения энергоэкономи-
ческой устойчивости российских энергоком-
паний (в перспективе энергокомпаний ЕАЭС) 
в системе глобальных факторов конкуренто-
способности путем формирования, внедре-
ния и использования интегрированных ин-
формационно-вычислительных платформ 
сетецентрического управления с интеграци-
ей распределенных процессов взаимодей-
ствия бизнес-единиц российских энергоком-
паний, формирующихся вокруг зарубежных 
ДЗО крупнейших российских энергокомпа-
ний в энергоинфраструктурных узлах, опери-
рующих топливно-энергетическими ресурса-
ми и услугами в России и энергетических си-
стемах других стран [2]. 

Наиболее подходящим примером такого про-
екта (до агрессивно-недружественных дей-
ствий Турции, проявившихся как атака на 
российский военный самолет над террито-
рией Сирии близ сирийско-турецкой грани-
цы) являлось подписание Россией и Турцией 
договора о перенаправлении «Голубого пото-
ка» вместо Болгарии в Турцию. Проект преду-
сматривает возможность создания на турец-
кой территории на границе с Грецией газо-
вого хаба для энергопотребителей в Южной 
Европе [3]. 

Российско-турецкие переговоры на высшем 
уровне на 23-м Мировом энергетическом 
конгрессе в Стамбуле в октябре 2016 г. заложи-
ли основы принципиально новой архитекту-
ры обеспечения энергобезопасности Европы. 
Ключевая роль в ней будет принадлежать газо-
проводу «Турецкий поток», первые две нитки 
которого (в том числе одна, предназначенная 
для последующей транспортировки россий-
ского газа в Юго-Восточную Европу) должны 
быть построены до конца 2019 г. 

Москва и Анкара движутся в направлении соз-
дания крупного энергетического хаба в Тур-

 Москва и Анкара движутся 
в направлении создания крупного 
энергетического хаба в Турции.
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Рисунок 1

Импорт природного газа по трубопроводам и сжиженного 
природного газа (СПГ) через терминалы в Европе в 2011 г., млн м3 [5]

ции, сообщил Президент РФ Владимир Путин 
по итогам переговоров с президентом Турции 
Реджепом Тайипом Эрдоганом. «Обращаю 
внимание, что таким образом мы движемся 
в направлении реализации планов президен-
та Турции о создании в этой стране крупного 
энергетического хаба», — сказал В.В. Путин [4].

С учетом сложившегося положения со снаб-
жением Европы (а в перспективе и Азии) при-
родным и сжиженным газом именно модель 
формирования международных энергоха-
бов могла бы эффективно структурировать 
российский энергосырьевой, в том числе не-
фтегазовый, экспорт с учетом как общей ев-
ропейской энергополитики (принятие «Тре-
тьего энергопакета» и пр.), так и конкретных 
прямых экономических санкций и косвенных 
мер, дискриминирующих российских энер-
гопоставщиков, которые обеспечивают суще-
ственную долю удовлетворения европейского 
спроса на энергоносители (рис. 1).

Предлагаемая система сможет стать основой 
управления функционированием и расши-
рением сфер российского контроля терри-
ториальных зон, определяющих условия из-
влечения прибыли и наращивания добавлен-

ной стоимости в России и за рубежом, а также 
основой для реализации энергогарантирую-
щей роли и международно признанного ста-
туса российских энергокомпаний по обеспе-
чению энергетической устойчивости нацио-
нальных энергетических систем энергосо-
трудничающих с Россией стран.

В сложившейся ситуации в российских энер-
гокомпаниях необходима реализация ка-
чественно нового управленческого подхо-
да с опорой на парадигму организационного 
развития энергохабов с ключевым положе-
нием ДЗО крупнейших российских энерго-
компаний, с ориентацией на получение мно-
гочисленных организационно-экономиче-
ских и иных эффектов от внедрения энерго-
узлового сетецентрического взаимодействия 
российских и зарубежных компаний и транс-
граничного управления процессами произ-
водства и сбыта энергосырьевых ресурсов 
и оказания услуг. Необходимо формирова-
ние нового совокупного энергофинансово-
го пакета (ресурсов и возможностей) россий-
ских энергокомпаний и их ДЗО за рубежом, 
который обеспечит для ТЭК России расши-
рение геоэнергетических возможностей вли-
яния в мультифакторной среде асимметрич-
ных энергофинансовых рынков и формиру-
ющих их факторов в глобальной энергетике. 

Глобализация развития российских энерго-
компаний осуществляется путем встраивания 
в мировые конъюнктурные циклы, что требу-
ет повышения согласованности выполнения 
общесистемных задач ТЭК России в рамках 
оптимизации объектно-пространственных 
конфигураций взаимосвязей топливно-энер-
гетических объектов в России и энергетиче-
ских системах других стран [6].

Для повышения конкурентоспособности рос-
сийских энергокомпаний в глобальной энер-
гетике необходимо расширение топливно-
энергетической инфраструктуры производ-
ства и сбыта энергосырьевых ресурсов и ока-
зания услуг (в том числе формирование схем 
обеспечения энергетической безопасности 
с опорой на ОАО «Роснефть», ОАО «Газпром», 
ГК «Росатом» и прочие как универсальных 
международных энергооператоров в глобаль-
ном энергопространстве с разной степенью 
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контроля энергорынков), включая коорди-
нацию хозяйственных взаимосвязей при реа-
лизации международных энергоинфраструк-
турных проектов как в России, так и в сосед-
них с ней странах с опорой на организаци-
онное структурирование технологических 
объектов и бизнес-единиц в рамках концеп-
ции создания международных энергохабов 
для упорядочения энергетических и финан-
совых потоков российского и трансгранич-
ного характера.

Обобщенная схема встраивания экспортных 
потоков электроэнергии, сгенерированной 
на АЭС России, в энергоинфраструктурные 
коридоры развития на евроазиатском про-
странстве приведена на рис. 2.

В этих условиях необходимо улучшение со-
гласованности и регулирования организаци-
онных процессов управления оборотом энер-
госырьевых ресурсов и услуг. Это необходимо 
реализовать в сегментах ТЭК России и энер-
гетических системах других стран на основе 
принципов иерархической и сетевой упоря-
доченности действий российских энергоком-
паний в энергоэкономическом пространстве 
освоенных и потенциальных зон извлечения 
топливно-энергетической прибыли, обеспе-
чивая: 
 • оперативный сбор актуализированной ин-

формации о функционировании комплекса 
энергопромышленных производств, объек-
тов и систем в режиме онлайн, применяемой 
для оперативного мультифакторного управ-

Маршруты энерготранспортных потоков (все виды российских энергоресурсов), по данным 
Института энергетической стратегии

Перспективные для АЭПК России зоны строительства и эксплуатации АЭС

Направления экспортных потоков электроэнергии, произведенной на АЭС на территории России

Рисунок 2 

Обобщенная схема встраивания экспортных потоков генерируемой на АЭС России электроэнергии в энергоинфраструктурные коридоры 
развития на евроазиатском пространстве с переходом АЭПК России к строительству, эксплуатации АЭС и энергосбыту за рубежом [7]
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ления при оптимизации оперирования то-
пливно-энергетическими ресурсами и услу-
гами. Рассматриваемый механизм реализует-
ся с ориентацией на достижение оптимизи-
рующей когерентности функционирования 
распределенной структуры энергохабов, 
оперирующих российскими топливно-энер-
гетическими ресурсами и услугами, и систе-
мы энергоузлового сетецентрического взаи-
модействия российских и зарубежных ком-
паний; 
 • оптимизацию использования имеющегося 

энергопромышленного потенциала, расши-
рение иерархической и сетевой упорядочен-
ности действий российских энергокомпаний 
в энергоэкономическом пространстве осво-
енных и потенциальных зон извлечения то-
пливно-энергетической прибыли и обеспе-
чения расширения геоэнергетических воз-
можностей влияния в мультифакторной среде 
асимметричных энергофинансовых рынков 
и формирующих их факторов в глобальной 
энергетике на основе оптимизации органи-
зационных процессов оказания российски-
ми энергокомпаниями комплексных топлив-
но-энергетических услуг в рамках концеп-
ции создания международных энергохабов. 
Это особенно важно в существенно услож-
нившихся — кризисных — рыночных усло-
виях функционирования для повышения со-
гласованности выполнения общесистемных 
задач ТЭК России в рамках процессов оказа-
ния российскими энергокомпаниями ком-
плексных топливно-энергетических услуг как 
элементов обеспечения энергетической безо-
пасности; 
 • создание универсальной системы оптими-

зации управления взаимоупорядоченным 

развитием топливно-энергетической инфра-
структуры для производства и сбыта энерго-
сырьевых ресурсов и оказания услуг в усло-
виях перехода к единому сетецентрическому 
интегрированному информационному про-
странству российских энергокомпаний с пол-
номасштабным информационным обеспе-
чением на основе сетевого взаимодействия 
бизнес-единиц, в том числе через сквозную 
трансграничную автоматизацию управления, 
включая взаимосвязанное управление всеми 
видами ресурсов в контролируемых видах 
энергосвязанных бизнесов. 

В рамках предложенной парадигмы необхо-
димо формирование на основе российских 
энергокомпаний группы международных 
энергохабов, конфигурирующих энергосвя-
занные бизнесы российских энергокомпа-
ний вокруг зарубежных ДЗО крупнейших 
российских энергокомпаний, по всему спек-
тру энергосырьевых ресурсов и услуг (генера-
ция электроэнергии и добыча ТЭР, их транс-
портировка и сбыт, энергостроительные, на-
учно-технические и инжиниринговые услу-
ги, финансовые операции с энергодолгами 
и обязательствами и пр.) со смягчением конъ-
юнктурных и иных рисков и угроз оказания 
российскими энергокомпаниями комплекс-
ных топливно-энергетических услуг в усло-
виях исторически сложившейся топологии 
топливно-энергетической инфраструктуры 
производства и сбыта энергосырьевых ресур-
сов и оказания услуг в России и за рубежом [8].

Исследование проблем управления россий-
скими энергокомпанями в рамках формиро-
вания международных энергохабов позво-
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ляет сформулировать следующие понятия, 
характеризующие новые организационно-
экономические механизмы энергоузлово-
го управления для оперирования топливно-
энергетическими ресурсами и услугами в Рос-
сии и энергетических системах других стран:
 • международный энергохаб (энергоинфра-

структурный узел) — организационная струк-
тура инфраструктурных объектов (юриди-
ческих лиц), формирующаяся вокруг зару-
бежных ДЗО крупнейших российских энер-
гокомпаний по критерию определенной 
хозяйственной взаимосвязанности с функ-
циональными видами бизнес-деятельности. 
Контроль развития энергохаба будет содей-
ствовать решению технологических и эконо-
мических задач российских экономических 
агентов и реализации приоритетов деятель-
ности ТЭК России;
 • зона извлечения топливно-энергетической 

прибыли — локализованная территориаль-
ная зона, определяющая условия извлечения 
прибыли и наращивания добавленной стои-
мости в России и за рубежом, условно выделя-
ющая хозяйствующих субъектов, потенциаль-
но участвующих в потреблении реализуемых 
предприятием (предприятиями) российских 
энергокомпаний энергосырьевых ресурсов 
и оказываемых услуг. Формирует условия оку-
паемости деятельности данного распреде-
ленного сегмента топливно-энергетической 
инфраструктуры и возможности реализации 
российского геоэнергетического влияния;
 • комплексные топливно-энергетические ус-

луги — пакет различных реализуемых энер-
госырьевых ресурсов и оказываемых услуг, 
определяемых набором функциональных 
видов бизнес-деятельности в рамках замкну-
той технологической цепочки российских 
энергокомпаний (в перспективе энергоком-
паний ЕАЭС), гарантирующий энергетиче-
скую безопасность и удовлетворение потреб-
ностей конкретного (территориального, от-
раслевого и пр.) пула энергопотребителей 

в России или за рубежом. Позволяет сконцен-
трировать в рамках квазиинтегрированных 
предприятий, контролируемых крупнейши-
ми энергокомпаниями России, совокупную 
прибыль и наращенную добавленную стои-
мость от деятельности всех предприятий рос-
сийских энергокомпаний.

«Роснефть» и индонезийская Pertamina в мае 
2016 г. подписали рамочное соглашение о со-
трудничестве. Стороны договорились о про-
ведении технико-экономического обоснова-
ния, удовлетворяющего требованиям банков, 
для организации финансирования проекта 
по строительству нефтеперерабатывающего 
и нефтехимического комплекса Tuban в вос-
точной части острова Ява и о создании со-
вместного предприятия для реализации про-
екта. По итогам подписания документа пред-
седатель правления ОАО «НК „Роснефть“» 
Игорь Сечин отметил: «Мы приветствуем под-
писание соглашения с Pertamina. Географиче-
ское положение Индонезии — на стыке аква-
торий двух океанов, Тихого и Индийского, — 
открывает для страны возможность стать гло-
бальным транспортным и энергетическим 
хабом, важнейшей точкой роста мировой эко-
номики. Очевидно, что решение такой гло-
бальной задачи невозможно без обеспече-
ния устойчивого развития экономики стра-
ны, ее надежного снабжения топливно-энер-
гетическими ресурсами» [9].

Схема энергохаба (энергоинфраструктур-
ного узла) во взаимосвязи с зоной извлече-
ния топливно-энергетической прибыли на 
основе реализации комплексных топливно-
энергетических услуг применительно к атом-
но-энергопромышленному комплексу Рос-
сии (АЭПК) приведена на рис. 3.

 Необходимо улучшение 
согласованности и регулирования 
организационных процессов 
управления оборотом 
энергосырьевых ресурсов и услуг.
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Рисунок 3 

Схема энергоинфраструктурного узла с ключевым положением АЭС 
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«Экспорт российских энергоресурсов гарантирует успешное функционирование многих 
экономик мира. Упомяну лишь, что наши нефть и газ составляют более четверти всего 

топливного баланса Европейского союза. Причем мы бесперебойно снабжаем Европу 
природным газом уже на протяжении почти 50 лет. 

В строй введена разветвленная сеть трубопроводов, в том числе самые современные 
по технологическому оснащению и экологической безопасности, а сейчас идет интенсивная 

работа над проектом „Северный поток — 2“. Только что да и в процессе подготовки 
к сегодняшнему визиту мы с турецкими партнерами и с президентом Эрдоганом подробно 

говорили и говорим, что намерены реализовать „Турецкий поток“. Мы также намерены 
активно расширять экспорт углеводородов на восточном направлении — в Китайскую 

Народную Республику, Японию, Индию. 

Совместно с партнерами из других стран наращиваем энерготранспортные возможности, 
расширяем производство сжиженного природного газа, реализуем целый ряд других 

крупных инфраструктурных проектов для доставки углеводородов на традиционные 
и новые рынки, в том числе трубопроводы „Восточная Сибирь — Тихий океан“, „Сила 

Сибири“ с соответствующими будущими поставками в Китайскую Народную Республику, 
модернизируем терминалы в морских портах Дальнего Востока <…>. Россия будет и далее 

конструктивно взаимодействовать в энергетической сфере со всеми заинтересованными 
сторонами на основе принципов взаимовыгодного и равноправного партнерства».

Из выступления Президента РФ В.В. Путина 
на специальной сессии 23-го Мирового энергетического конгресса 

в Стамбуле 10 октября 2016 г.

Базовые факторы, определяющие условия по-
вышения конкурентоспособности АЭПК Рос-
сии на основе энергоузловых подходов, при-
ведены на рис. 4.

Здесь необходимо ускорение формирова-
ния гибкой управляющей системы в отноше-
нии всей технологической инфраструктуры 
квази-интегрированных рынков сбыта про-
дукции и услуг российских энергокомпаний 
в рамках сложившегося в глобальной энерге-
тике «распределения геоэнергетических пол-
номочий» на основе системы энергохабов, 
оперирующих топливно-энергетическими 
ресурсами и услугами в России и энергетиче-
ских системах других стран [10].

С позиций геоэнергетического позициони-
рования российских энергокомпаний (в пер-
спективе энергокомпаний ЕАЭС) в глобаль-
ной энергетике необходим реинжиниринг 
организационных схем управления как ин-
струмента обеспечения присвоения отраслью 
добавленной стоимости и прибыли из наибо-
лее выгодных сегментов глобальных энерге-

тических рынков по энергосвязанной цепоч-
ке бизнес-деятельности компаний [11]. 

Направления модернизационных подходов 
к трансформации организационно-экономи-
ческих механизмов управления российскими 
энергокомпаниями приведены на рис. 5.

Важным направлением повышения глобаль-
ной конкурентоспособности ТЭК России яв-
ляется оптимизация оборота пакета основных 
энергосырьевых ресурсов и услуг с возможно-
стью замещения в рамках «переброски» от од-
ного энергохаба (энергоинфраструктурного 
узла российских энергокомпаний) к другому 
в сопряженных сегментах энергосистем, фор-
мирующих глобальную энергетику.

Здесь требуется качественно более высокая 
информационно-вычислительная поддерж-
ка вырабатываемых управленческих решений 
для преодоления комбинаторной сложно-
сти интеграции многослойных разнородных 
бизнес-процессов отдельных бизнес-единиц 
российских энергокомпаний в системе по-
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Рисунок 4 

Базовые факторы, определяющие условия повышения конкурентоспособности АЭПК России на основе энергоузловых подходов
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и за рубежом в рамках 

квазиинтегрированного ком-
плекса производств

Оптимизация объектно-
пространственного 

распределения квазиконсо-
лидированных пулов атомных 
энергопромышленных бизнес-

профилей

Отраслевой уровень (атомная энергетика России)

Корпоративная структура 
атомной энергетики России, 

возможности расширения кор-
поративного контроля 
в России и за рубежом

Финансово-экономический 
потенциал атомной энергетики 

России, потребности 
и возможности его 

наращивания

Сквозная трансграничная 
автоматизация управления 
в контролируемых видах 

энергосвязанных бизнесов

Формирование группы 
кластеров, конфигурирующих 

энергосвязанные бизнесы 
мини-дивизионов вокруг АЭС

Технологическая структура, 
уровень и направления разви-

тия атомной энергетики России

Структура взаимодействия 
АЭПК со смежными отрас-

лями, возможности получения 
синергетических эффектов

Формирование гибридной 
облачной модели управленче-
ской среды распределенного 
комплекса мини-дивизионов

Обеспечение координированно-
го корпоративно-отраслевого 

взаимодействия энергоинфра-
структурных узлов

Корпоративный уровень (энергокомпании)

Эффективность 
корпоративного управления 

и взаимодействия с органами 
госуправления 

Уровень межкорпоративного 
взаимодействия 

и возможности повышения 
эффективности кооперацион-

ных действий

Формирование 
интегрированных 
информационно-

вычислительных платформ 
сетецентрического управления

Индивидуализация контура 
энергетического цикла каж-

дого минидивизиона в рамках 
энергоинфраструктур ного узла

Механизмы концентрации 
ресурсов отдельных компаний 

в общих целях АЭПК

Возможности модернизации 
ОПФ, оптимизация техноло-
гических и иных процессов

Развитие конвергентных 
информационных сервисов 

в центрах управления энерго-
инфраструктурных узлов

Локализация электронных 
оболочек стандартизированных 

моделей бизнес-процессов

Влияние

Ответ

Влияние

Ответ

Влияние

Ответ

Влияние

Ответ

Влияние

Ответ

Ключевые показатели, характеризующие конкурентоспособность

Размер 
активов

Уровень 
инвестиций

Рентабельность по чистой 
прибыли

Темп роста 
выручки

Рентабельность 
активов

Использование 
заемных средств

Чистая 
прибыль

Отношение заемных 
и собственных средств

Рентабельность 
по EBIT

Выручка
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Рисунок 5 

Направления модернизационных подходов к трансформации организационно-экономических механизмов управления АЭПК России

Глобализационно-стратегическая трансформация АЭПК России в условиях 
глобальной энергоинтеграции

Организационное развитие энергоинфраструктурных узлов вокруг АЭС с встраиванием 
в энергоинфраструктурные коридоры развития

Операционная оптимизация функциональной деятельности

Переход АЭПК России к трансграничному оказанию комплексных атомно-энергопромышленных 
услуг как инструменту решения функциональных задач АЭПК России в системе обеспечения 

энергетической безопасности РФ и ее стран-партнеров в энергетической сфере

Выполнение 
задач реализации 

энергогарантирующей 
роли и международно 

признанного статуса АЭПК 
России по обеспечению 

энергетической 
устойчивости 
национальных 

энергетических систем 
энергосотрудничающих 

с Россией стран

Наращивание 
и мультипликация 

добавленной стоимости 
и оптимизация 

трансграничного оборота 
атомно-энергетических 

ресурсов и услуг как ответ 
на риски и угрозы 

кризисов 
и неравномерности 

энергетического спроса 
в глобальной энергетике

Обеспечение 
энергоэкономической 

устойчивости АЭПК 
России в системе 

глобальных факторов 
конкурентоспособности 

и расширение возможностей 
геоэнергетического 
манипулирования 

российских структур на 
национальных и мировых 

энергетических рынках

Управление 
функционированием 
и расширением сфер 
российского контроля 

территориальных 
зон, определяющих 
условия извлечения 

прибыли 
и наращивания 
добавленной 

стоимости в России 
и за рубежом

Повышение 
национальной 

и международной 
конкурентоспособности 

АЭПК России 
для реализации 
нашей страной 

энергоэкономических 
интересов в глобальной 

энергетике и обес-
печения националь-
ной энергетической 

безопасности

Становление АЭПК 
России 

(в лице ОАО 
«Росэнергоатом») 

в глобальной 
энергетике как 
универсального 
международного 
энергооператора

Интеграция 
распределенных 

процессов 
взаимодействия 

мини-дивизионов 
(бизнес-единиц), 
формирующихся 

вокруг АЭС 
в энергоинфра-

структурных узлах

Налаживание взаи-
модействия атомно-

энергопромышленных 
производителей 

и энергопотребителей 
в механизмах 

функционирования 
атомного энергопро-

мышленного 
комплекса России

Развитие отраслевой 
инфраструктуры для 

занятия ключевой 
позиции в наиболее 
выгодных сегментах 

национальных 
и международных 

энергетических 
и финансовых 

рынков

Оптимизация энергоузловых 
сетецентрических взаимосвязей между 
российскими и зарубежными компа-
ниями, входящими в АЭПК России 

(включая ДЗО за рубежом) 
и энергопотребителями

Конфигурирование производственных 
бизнес-циклов в энергоинфраструктурных 

узлах, оперирующих атомно-
энергетическими ресурсами и услугами 
в энергетике России и энергетических 

системах других стран

Выработка комплексных 
производственно-технологических 

решений высокого уровня 
структурно-динамической сложности, 

реализуемых сквозным образом 
в энергоинфраструктурных узлах 

информационных систем

Формирование условий окупаемости усилий по обеспечению энергетической безопасности нашей страны и концентрации 
ресурсов для производственного роста бизнес-единиц ГК «Росатом»

Формирование нового совокупного 
энергофинансового пакета 
(ресурсов и возможностей) 
АЭПК России и его ДЗО за 

рубежом, который обеспечит 
для ГК «Росатом» расширение 

геоэнергетических возможностей 
влияния в мультифакторной среде 
асимметричных энергофинансовых 

рынков



№ 4/2017 | ЭКОНОМИЧЕСКИЕ СТРАТЕГИИ | 81

ЭНЕРГЕТИКА

строения сетецентрических систем управле-
ния, иерархической и сетевой упорядочен-
ности действий российских энергокомпаний 
в энергоэкономическом пространстве осво-
енных и потенциальных зон извлечения то-
пливно-энергетической прибыли для плани-
рования в органах госуправления и корпора-
тивных структурах транснациональной дея-
тельности российских энергокомпаний.

Трансграничный характер осуществляемых 
финансово-хозяйственных операций, опос-
редующих и производственно-технологиче-
ские циклы, задает необходимость налажива-
ния распределенных процессов сетецентри-
ческого взаимодействия узловых пулов биз-
нес-единиц российских энергокомпаний, 
формирующихся вокруг зарубежных ДЗО 
крупнейших российских энергокомпаний 
в рамках концепции создания международ-
ных энергохабов с расширением возможно-
стей геоэнергетического манипулирования 

российских структур на национальных и ми-
ровых энергетических рынках с целью встра-
ивания в российские и зарубежные производ-
ственно-потребительские энергоциклы.

В этом случае требуется оптимизацион-
ное структурирование разнородных уров-
ней управления бизнес-единицами в различ-
ных — энергопрофильных — управленческих 
пространствах в рамках перехода к однород-
ному упорядоченному пространству сете-
центрического управления всем комплексом 
бизнес-единиц российских энергокомпаний 
в нашей стране и за рубежом [12]. Оптимиза-
ционное структурирование предусматривает 
анализ и мониторинг функциональных зави-
симостей между взаимосвязанными электро-
энергетическими рынками, генерирующи-
ми, сетевыми и потребляющими комплекса-
ми, отражающими их структурно-системные 
характеристики комплексного характера, до-
стоверное представление динамики энерго-

 Важным направлением повышения глобальной 
конкурентоспособности ТЭК России является оптимизация оборота пакета 
основных энергосырьевых ресурсов и услуг с возможностью замещения 
в рамках «переброски» от одного энергохаба к другому в сопряженных 
сегментах энергосистем, формирующих глобальную энергетику.
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производства и энергопотребления в транс-
граничном объектно-детализированном раз-
резе, что позволит четко сконцентрировать 
необходимый объем энергосырьевых ре-
сурсов и услуг российских энергокомпаний, 
в том числе в наиболее перспективных зонах 
извлечения топливно-энергетической при-
были [13].

При этом необходима разработка организа-
ционных конфигураций бизнес-единиц рос-
сийских энергокомпаний в рамках концеп-
ции создания международных энергохабов, 
построение соответственно адаптированных 
бизнес-моделей управления в рамках матриц 
общесистемных и энергопрофильных биз-
нес-целей для решения поставленных задач 
и формирования сетецентрической интегра-
ции бизнес-единиц российских энергоком-
паний, их групп (энергохабов вокруг зару-
бежных ДЗО крупнейших российских энер-
гокомпаний) с обеспечивающими полный 
инвестиционно-производственный цикл 

предприятиями в едином информационно-
функциональном управленческом простран-
стве трансграничного характера. 

Схема управления использованием совокуп-
ного энергофинансового пакета российских 
энергокомпаний и их ДЗО в России и за рубе-
жом приведена на рис. 6.

В результате произойдет реструктуризация 
комплекса энергопромышленных произ-
водств, объектов и систем стран формирую-
щегося квазиинтегрированного евроазиат-
ского (евразийского) энергетического про-
странства с технологическим каркасом на ос-
нове ТЭК России. Это открывает простор для 
различных возможностей улучшения согла-
сованности и регулирования организацион-
ных процессов управления оборотом энерго-
сырьевых ресурсов и услуг на взаимосвязан-
ных евроазиатских электроэнергетических, 
энергофинансовых и прочих рынках разно-
го уровня как потенциальных зон извлечения 

Уровни защищенности 
финансовых операций

(уровень рисков)

Виды
финансовых 

операций

Виды финансово-
хозяйственной 
деятельности

I. Защищенная сфера 
финансовых
операций

Основной производственный блок финансово-хозяйственной 
деятельности предприятий ТЭК и связанных с ними других 
компаний (добыча и транспортировка ТЭР, энергетическая наука 
и машиностроение и пр.)

Секьюритизация долгов и привлечение 
инвестиций для предриятий основного 
производственного блока

II. Сервисно-связанная сфера 
финансовых операций с повышенным 
риском

Сервисно-связанный блок финансово-хозяйственной 
деятельности предприятий ТЭК и связанных с ними других 
компаний (энергосбыт, электросети, связанные энергетические 
проекты и пр.)

Секьюритизация долгов и привлечение 
инвестиций для предприятий 
сервисно-связанного блока

III. Спекулятивная 
сфера 
финансовых 
операций

Производный блок финансово-хозяйственной деятельности 
компаний, связанных с предприятиями ТЭК, и других компаний, 
не связанных с ТЭК

Спекуляции с энергофьючерсами, 
деривативами, облигациями и пр.

Рисунок 6

Схема управления использованием совокупного энергофинансового пакета ТЭК России и его ДЗО в России и за рубежом
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топливно-энергетической прибыли в пользу 
российских энергокомпаний.

Перечисленные возможности могут быть ре-
ализованы на базе сетецентрического вза-
имодействия новых сервисов управления 
в рамках сетецентрических решений с еди-
ными средствами координированного кор-
поративно-отраслевого управления в рамках 
концепции создания международных энер-
гохабов и отработки бизнес-моделей с фор-
мированием на их основе механизмов чет-
кой иерархической и сетевой упорядочен-
ности действий российских энергокомпа-
ний в энергоэкономическом пространстве 

как в обычных, так и в кризисных, в том числе 
чрезвычайных, условиях (экономические 
санкции и т.п.). 

Здесь необходима оптимизация процессов 
функционирования цепочек и схем реализа-
ции хозяйственных взаимоотношений между 
российскими и зарубежными компаниями 
(включая ДЗО за рубежом) и потребителя-
ми энергосырьевых ресурсов и услуг с разно-
уровневым ранжированием рисков в отноше-
нии финансово-хозяйственной деятельности 
предприятий ТЭК России и связанных с ними 
других компаний [14].

Условием организации перехода к единому се-
тецентрическому интегрированному инфор-
мационному пространству российских энер-
гокомпаний является решение комплексных 
задач сбора, накопления и интеллектуаль-
ной обработки многоканально получаемых 
сверхбольших массивов сложноструктури-
рованных данных через сквозную трансгра-
ничную автоматизацию управления в рамках 
концепции создания международных энер-
гохабов в режиме онлайн, включая взаимос-
вязанное управление всеми видами ресурсов 
в контролируемых видах энерго связанных 

бизнесов с неограниченным числом объек-
тов ТЭК, а также корпоративных информа-
ционно-когнитивных потенциалов (баз дан-
ных) и систем управления, их обслуживаю-
щих.

С учетом формирования системы энерго-
хабов, быстро эволюционирующих от сла-
босвязанных к сильносвязанным, при наце-
ленности на непрерывную структурно-объ-
ектную балансировку и оптимизацию по-
токов энергосырьевых ресурсов и услуг 
требуется переход к открытому, гибко связан-
ному и основанному на однородности при-
меняемых стандартов структурно и систем-

но целостному информационно-вычисли-
тельному пространству как среде осуществле-
ния в электронной форме бизнес-процессов 
всех бизнес-единиц с переходом к программ-
но-аппаратной архитектуре единого сете-
центрического интегрированного информа-
ционного пространства российских энерго-
компаний.

Сетецентрическое управление на основе 
новых информационно-управленческих сер-
висов позволяет в комплексе обеспечить эф-
фективное внедрение интегрированных ин-
формационно-вычислительных платформ 
для трансграничного управления с переос-
мыслением бизнес-стратегий и переформа-
тированием моделей деятельности каждой 
бизнес-единицы.

Конвергенция подходов и методов реше-
ния комплексных задач сбора, накопления 
и интеллектуальной обработки многока-
нально получаемых сверхбольших массивов 
сложно-структурированных данных на осно-
ве облачных бизнес-решений в информаци-
онной сфере в различных областях энергети-
ческих бизнесов бизнес-единиц российских 
энергокомпаний должна будет обеспечивать 

 Сетецентрическое управление на основе новых информационно-
управленческих сервисов позволяет в комплексе обеспечить эффективное 
внедрение интегрированных информационно-вычислительных платформ 
для трансграничного управления с переосмыслением бизнес-стратегий 
и переформатированием моделей деятельности каждой бизнес-единицы.
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оптимизацию операций с топливно-энерге-
тическими ресурсами и услугами: 
 • переход к глобализационно-форматирован-

ным энергоузловым конфигурациям техно-
логических и организационных схем управ-
ления в рамках концепции создания между-
народных энергохабов как инструменту обе-
спечения присвоения отраслью добавленной 
стоимости и прибыли из наиболее выгодных 
сегментов глобальных энергетических рын-
ков на основе облачных бизнес-решений 
в информационной сфере. Эти меры откры-
вают простор для различных возможностей 
повышения эффективности организацион-
ных процессов энергопрофильно структу-
рированного управления распределенными 
бизнес-единицами российских энергоком-
паний, управления оборотом энергосырье-
вых ресурсов и услуг на взаимосвязанных 
электроэнергетических, энергофинансовых 
и прочих рынках разного уровня как потен-
циальных зонах извлечения топливно-энер-
гетической прибыли в пользу российских 
энергокомпаний;
 • существенное сокращение времени сбора 

данных и доведения управленческих реше-
ний до всех российских и зарубежных компа-
ний как сегментов топливно-энергетической 
инфраструктуры производства и сбыта энер-

госырьевых ресурсов и оказания услуг. Такие 
механизмы необходимо реализовать с уче-
том перспектив складывающегося глобаль-
ного энергетического рынка и, что особенно 
актуально, евроазиатского энергорынка как 
основного сектора транснациональной дея-
тельности российских энергокомпаний.

Реализация решения сложных задач форми-
рования сильносвязанного интегрированно-
го информационно-управленческого про-
странства российских энергокомпаний, кото-
рое работает синхронно на трансграничном 
энергетическом пространстве, требует новых 
сетецентрических управленческих моделей, 
в том числе выработки механизмов модерни-
зации информационно-вычислительной ин-
фраструктуры с типовым электронным ша-
блоном систем управления в рамках единой 
модели управления всей организационной 
структурой бизнес-единиц российских энер-
гокомпаний через сквозную трансгранич-
ную автоматизацию управления, включая вза-
имосвязанное управление всеми видами ре-
сурсов в контролируемых видах энергосвя-
занных бизнесов.

Универсальным стратегическим инстру-
ментом оптимизации бизнес-деятельности 
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в трансграничной системе распределенных 
бизнес-единиц российских энергокомпаний 
является создание универсально-программи-
руемого информационно-вычислительного 
пространства сетецентрического управления 
на основе общесистемных решений. Такое 
объединенное информационное простран-
ство российских энергокомпаний (в перспек-
тиве энергокомпаний ЕАЭС) может быть ре-
ализовано за счет объединенных в распре-
деленную сеть обособленных (выделенных) 
индивидуальных электронных управленче-
ских сервисов распределенных мини-диви-
зионов путем их соединения в цельную дина-
мично управляемую структуру на основе се-
тецентрического управления со своими про-
граммно-архитектурными особенностями, 
базами данных, алгоритмами и интерфейса-
ми на основе перехода к глобализационно-
форматированным энергоузловым конфигу-
рациям технологических и организационных 
схем управления на базе облачных бизнес-ре-
шений в информационной сфере в рамках 
энергохабов.

Предлагаемая трансграничная координация 
топливно-энергетических бизнесов приме-
нительно, например, к предприятиям рос-
сийского атомного энергопромышленно-
го комплекса наиболее эффективно может 
быть осуществлена на основе создания орга-
низационной сети атомно-энергопромыш-
ленных производителей в рамках рыночно-
го позиционирования ОАО «Росэнергоатом» 
как «универсального международного энер-
гооператора» для повышения эффективно-
сти топливно-энергетической инфраструкту-
ры как бизнес-комплекса сфер деятельности, 
формирующих совокупный энергофинансо-
вый пакет российских энергокомпаний, боль-
шинство производственно-экономических 
компонентов которого изначально обладает 
свойствами сильной связанности.

Алгоритм реализации стратегии рыночно-
го позиционирования ОАО «Росэнергоатом» 
как «универсального международного энер-
гооператора» приведен на рис. 7.

Крайне перспективной бизнес-моделью яв-
ляется организация ГК «Росатом» (впервые 
в мировой практике) строительства пер-

вой турецкой АЭС на условиях ВОО (Build — 
Own — Operate, или «Строй — владей — экс-
плуатируй»). 

Инвестиции: на старте проекта строительство 
турецкой АЭС финансируется из российских 
источников, в дальнейшем планируется при-
влечение инвесторов как из Турции, так и из 
третьих стран.

Собственность: в декабре 2010 г. в Турции 
зарегистрирована проектная компания «Ак-
ционерное общество по генерации элек-
троэнергии АЭС Аккую». Доли в уставном ка-
питале проектной компании по строитель-
ству АЭС: ЗАО «Атомстройэкспорт» — 33,33%, 
ОАО «Интер РАО ЕЭС» — 33,33, ОАО «Концерн 
Росэнергоатом» — 31,34, ОАО «Атомэнерго-
ремонт» — 1 и ОАО «Атомтехэнерго» — 1%. 
Соглашением предусмотрено, что доля ино-
странных инвесторов в капитале проектной 
компании может составить до 49%.

Реализация электроэнергии: согласно ус-
ловиям заключенного межправительствен-
ного соглашения, турецкая государственная 
энергетическая компания Tetas гарантиру-
ет покупку у проектной компании 70% элек-
троэнергии, вырабатываемой на АЭС с мо-
мента начала коммерческой эксплуатации 
по первому и второму блокам, а также 30% 
по третьему и четвертому блокам по средне-
взвешенной цене 12,35 цента за один кВт·ч. 
Остальную электроэнергию проектная ком-
пания будет реализовывать на свободном 
рынке.

Такие механизмы необходимо реализовать 
в рамках индивидуального контура сегмента 
энергетического цикла каждой бизнес-еди-
ницы российских энергокомпаний с локаль-
ным использованием электронных оболо-
чек стандартизированных моделей бизнес-
процессов, сетевых технологий и систем се-
тевого взаимодействия бизнес-единиц [15]. 
Этим обеспечивается повышение системной 
надежности топливно-энергетической ин-
фраструктуры производства и сбыта энер-
госырьевых ресурсов и оказания услуг и ры-
ночной эффективности энергетических биз-
несов бизнес-единиц российских энергоком-
паний [16].
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Рисунок 7

 Алгоритм реализации стратегии рыночного позиционирования ОАО «Росэнергоатом» как «универсального международного энергооператора»

С помощью контролируемых энергоузлов формирование комплексного 
энергообслуживания потребителей с переброской электроэнергии и других ресурсов 
между энергоузлами (АЭС) на различные энергетические рынки с манипулированием 

объемами энергопроизводства распределенных энергокомпаний, находящихся под 
контролем АЭПК России в разных странах

Разработка новой энергостратегии АЭПК России как бизнес-комплекса 
диверсифицированных сфер деятельности для мультипликации сово-
купной добавленной стоимости на основе мультиагентного управления 

Приобретение пакетов акций взаимосвязанных предприятий в рамках 
энергоузла и акций крупнейших энергопотребителей (в зонах влияния) 

Формирование нового квазиконсолидированного пакета добавленной 
стоимости пула энергосвязанных бизнесов энергетического узла

Соответствует задачам реализации целей 
ГК «Росатом»?

Выход на контроль ключевых бизнес-комплексов сфер деятельности в конкретной 
региональной территориальной зоне, формирующих спрос на финансовые потоки и на 
электроэнергию, а также иные атомно-энергопромышленные услуги, предоставляемые 

предприятиями АЭПК России в нашей стране и за рубежом

Итоговый выход на формирование энергоинфраструктурных коридоров развития 
с ключевым положением АЭС и влиянием на инвестпроекты других генерирующих 

и сетевых компаний, а также энергопотребителей

Энергосбыт

Оптимизация контролируемых 
бизнесов

Выход

Нет

Да

Привлечение сторонних инвесторов 
в проекты контролируемых бизне-

сов для передачи им рисков от 
предприятий АЭПК России

Наращивание совокупного пакета 
контролируемых активов 

и энергофинансового пакета 
в основной сфере деятельности

Энергосети Энергопотребители

Выведение пакетов акций взаимосвязанных предприятий и акций 
крупнейших энергопотребителей в собственность отдельного 

юридического лица (управляющей компании) с целью избежать 
значительного снижения капитализации АЭПК России в случае 

серьезного падения их стоимости

Оказание влияния на энергопотребителей с целью изменить структуру 
энергопотребления для увеличения выборки атомной энергогенерации

Строительство 
энергообъектов
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Реализация концепции создания энергоха-
бов за рубежом позволила бы нашей стране 
достичь следующих результатов:
 • на основе создания международного энер-

гохаба будет создан расположенный за рубе-
жом (контролируемый из России) энергоуз-
ловой центр прибыли группы дочерних и за-
висимых обществ российских компаний, ори-
ентированный на максимальное расширение 
заказов на поставку оборудования и комплек-
тующих из России. Иначе говоря, создается 
возможность закрепить зависимость местной 
экономики от поставок из России — энерго-
ресурсов, энерготехнологий, энергообору-
дования и комплектующих, заинтересован-
ность в обучении национальных кадров рус-
скому языку и т.п.; 
 • будет сформирован новый контур нацио-

нальной системы энергоснабжения (энерго-
рынка) соответствующей страны и сегмента 
международного энергорынка в отношении 
сопредельных стран в интересующем Россию 
формате с выстраиванием конкретных меж-
корпоративных хозяйственных и техноло-
гических связей, изменением конфигурации 
и направлений потоков топливно-энергети-
ческих и финансовых ресурсов, компоновкой 

элементов финансово-правовых схем (в том 
числе с ориентацией на частичное исполь-
зование рубля как международной и резерв-
ной валюты как напрямую в качестве сред-
ства для энергорасчетов между компаниями 
наших стран, так и с возможностью выпуска 
совместных с зарубежной страной финансо-
вых инструментов — облигаций, бондов, век-
селей и пр., номинируемых в рублях);
 • за рубежом сформируется зона непосред-

ственного энергетического влияния Рос-
сии: объекты энергогенерации, энергосете-
вая инфраструктура (электросети, нефте-, 
газо- и прочие трубопроводы), хранилища 
нефти и газа, иные транспортно-логистиче-
ские объекты, диспетчерские центры управ-
ления энергопотоками, а также обслуживаю-
щие и сервисные предприятия; 
 • будет осуществлено форматирование при-

лежащей к такому энергохабу промышленной 
инфраструктуры этой страны, адаптирован-
ной под российские интересы. Произойдет 
формирование на основе данного энергоха-
ба индустриального контура, определяюще-
го зависимость (от российских энергопоста-
вок) конкурентоспособности местных това-
ропроизводителей с учетом энергосоставля-
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ющей социального благополучия населения 
этих стран и их энергобезопасности;
 • создается возможность выпуска под такой 

энергопроект ценных бумаг, обращающих-
ся на международных финансовых рынках 
(обеспеченных реальными активами). Такие 
ценные бумаги могут быть внесены россий-
скими компаниями в качестве взноса в устав-
ные фонды национальных и зарубежных ком-
паний с последующим привлечением под их 
залог заемного финансирования на мировых 
финансовых рынках в инфраструктурные 
проекты с российским участием;
 • такой энергохаб может стать энергетиче-

ским узлом для экспорта из России и других 
стран: а) нефти/нефтепродуктов; б) природ-
ного и сжиженного газа; в) угля; г) электро-
энергии со строительством в данной мест-
ности теплоэлектростанций, работающих на 
экспортированных из России энергоносите-
лях, или строительством ГК «Росатом» атом-
ных электростанций с прокладкой ЛЭП в со-
предельные страны и пр. эс
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