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Нефть и газ

— конъюнктура —

Рыночный пасьянс
Стоимость ноябрьских фьючерсов на газ в 
Европе к концу октября уверенно превыша-
ла уровень в $1 тыс. за тысячу кубометров по 
индексу наиболее ликвидного европейско-
го хаба — голландского TTF. Цена существен-
но скорректировалась с 6 октября, когда она 
достигла исторического максимума в $1937 
за тысячу кубометров, но все же вдвое пре-
вышает показатели конца лета ($515 за тыся-
чу кубометров в начале августа) и соответст-
вует уровню конца сентября. Аналогичная 
ситуация складывается на рынке сжиженно-
го природного газа (СПГ).

Такому взлету цен предшествовало их глу-
бокое падение. Весной 2020 года на глобаль-
ный газовый рынок активно выходили та-
кие крупные поставщики, как Катар, Австра-
лия, США. Но из-за широких мер по сдержи-
ванию распространения коронавируса, с од-
ной стороны, и снижения спроса на электро-
энергию — с другой — цены на газ продолжа-
ли снижаться, и в мае того же года спотовые 
цены СПГ, на который активно пытаются пе-
рейти в Европе, упали до рекордного в исто-
рии значения — $34 за тысячу кубометров.

В результате производители СПГ сократи-
ли его выпуск, но затем последовал новый 
скачок спроса со стороны поставщиков элек-
троэнергии на фоне морозов зимы 2020–
2021 года. Такая ситуация привела к увели-
чению дефицита газа и, разумеется, росту 
цен. Этот тренд усилился замедлением ско-
рости поставок топлива из-за логистических 
трудностей. Жаркое лето тоже внесло свои 
коррективы в ценовые колебания на газо-
вом рынке за счет повышенного потребле-
ния энергии на кондиционирование. Сюда 
же следует добавить факторы снижения вы-
работки альтернативной энергии, в частно-
сти ветровыми генераторами из-за недоста-
точной ветровой нагрузки. В итоге потребле-
ние газа в период холодной зимой и жаркого 
лета выросло существенно.

Усугубила ситуацию начавшаяся декарбо-
низация Европы, когда ряд стран стал выво-
дить из строя угольную и ядерную генерацию. 
Если к этому добавить снижение добычи га-
за европейскими странами, ограничение по-
ставок СПГ из-за невысокой загрузки мощно-
стей по сжижению и жесткой конкуренции за 
поставки со стороны Азии и Латинской Аме-
рики, то рост цены выглядит вполне логично.

Все эти факторы привели к тому, что цены 
на СПГ в начале октября достигли $1200 за 
тысячу кубометров по сравнению с $330 мае 
2020-го, а цены на газ в Европе в этом году 
выросли на 300%. То есть газ стал менее кон-
курентоспособным, чем уголь и даже жид-
кое топливо. Некоторые чувствительные к 
цене потребители промышленного газа, сре-
ди которых производители удобрений Yara, 
химический концерн BASF, объявили о со-
кращении производства. А в Великобрита-
нии было снова введено в эксплуатацию не-
сколько угольных электростанций.

По информации агентства Bloomberg, на 
фоне дефицита газа в начале октября пять го-
сударств Евросоюза призвали провести рас-
следование в связи с беспрецедентным скач-
ком цен на газ и как можно скорее снизить 
зависимость от стран, которые его экспорти-
руют. В совместном заявлении Франция, Ис-
пания, Чехия, Румыния и Греция отмечают 
«драматический рост» стоимости газа и фи-
нансовой нагрузки на граждан и бизнес, ко-
торым приходят рекордные счета за элек-
троэнергию. Подписанты документа пред-
лагали провести расследование, чтобы вы-
яснить, почему текущих газовых контрак-
тов оказалось недостаточно для обеспечения 
всех потребителей необходимыми объема-
ми. Кроме того, авторы призывают рефор-
мировать рынок электроэнергии и привя-
зать цены к средней себестоимости ее произ-
водства, а также «сфокусироваться на дости-

жении энергетической независимости». Для 
этого, по их мнению, необходимо «инвести-
ровать в диверсификацию поставок энерго-
носителей и как можно скорее снизить зави-
симость от стран—экспортеров газа».

Европейские нюансы
Согласно докладу аналитического агентства 
S&P Platts Analytics, ситуация может продол-
жать меняться не в лучшую сторону. Здесь иг-
рает заметную роль вывод в Европе из экс-
плуатации огромного количества угольных 
и атомных генерирующих мощностей и уве-
личение доли производства из возобновля-
емых источников в соответствии с полити-
кой декарбонизации. По оценкам S&P Platts 
Analytics, в 2021 году объемы вывода оцени-
ваются примерно в 12,8 ГВт угля, бурого угля 
и ядерных материалов, а в 2022-м — 26,2 ГВт. 
Например, Германия планирует поэтапный 
отказ примерно от 4 ГВт ядерной мощности, 
6 ГВт каменного угля и 3 ГВт бурого угля к 
концу 2022 года, а Бельгия приняла решение 
о постепенном отказе от своих 5,9 ГВт ядер-
ных мощностей к 2025 году, в том числе око-
ло 1 ГВт — в 2021-м.

Авторы доклада считают, что вряд ли стоит 
ждать улучшения ситуации на газовом рынке 
Европы до тех пор, пока по крайней мере не 
будут заполнены все подземные газовые хра-
нилища (ПХГ) ЕС. Однако запасы газа в Евро-
пе по-прежнему довольно низкие (по данным 
на середину октября — на 71% от объема га-
за, поднятого из них в прошлом сезоне), и их 
заполнение на сегодня представляет опреде-
ленные трудности для операторов ПХГ.

По мнению гендиректора «Газпром экс-
порта» Елены Бурмистровой, высказанному 
в интервью корпоративному журналу компа-
нии, дефицит в европейских хранилищах со-
хранится в осенне-зимнем периоде. Она на-
помнила, что прошлой зимой из ПХГ в ЕС 
был отобран рекордный объем газа — 66 мл-
рд кубометров — на фоне холодной зимы и 
весны, а период закачки газа в этом сезоне на-
чался на три недели позже обычного. По дан-
ным «Газпром экспорта», на начало октября 
отставание от графика закачки газа в Европе 
составляло около 20 млрд кубометров. И та-
кое отставание, по мнению экспертов, опера-
торы ПХГ уже не успеют наверстать за остав-
шийся срок закачки. «Такая ситуация, без-
условно, стимулирует спрос и сказывается 

на ценах»,— отметила госпожа Бурмистрова. 
По ее мнению, не последнюю роль в резком 
взлете цен сыграла волатильность глобаль-
ной торговли СПГ, нивелировать которую 
пришлось европейским площадкам.

Топ-менеджер напомнила, что раньше 
надежным способом минимизации вола-
тильности цен на рынке были контракты 
с нефтяной привязкой и многомесячным 
усреднением, которые позволяли гасить 
часть внешних колебаний. «Однако актуаль-
ная архитектура рынка в значительной степе-
ни основывается на котировках ликвидных 
торговых площадок. И в нашем портфеле до-
ля контрактов с привязкой к спотовым ценам 
и форвардным котировкам европейских тор-
говых площадок также существенно возро-
сла за последние годы»,— пояснила она.

Еще одной проблемой Европы в преддве-
рии зимы стала низкая наполненность (ме-
нее чем наполовину на середину октября) га-
зохранилищ Украины, которые традиционно 
использовались для покрытия сезонных зим-
них пиков в ЕС.

Вынужденная зависимость
При этом добыча в самой Европе находится 
в структурном спаде. Например, крупное ме-
сторождение Гронинген в Нидерландах не 
работает, а в соответствии с утвержденным 
правительством графиком ускоренного от-
каза от землетрясений в 2023 году заплани-
рована его полная остановка. Норвежская 
компания Equinor получила разрешения на 
увеличение добычи на своих месторождени-
ях Тролль и Осеберг, но всего по 1 млрд кубо-
метров на каждом. В целом же растущее эко-
логическое и социальное давление делает 
какие-либо существенные расширение до-
бычи газа в Европе маловероятными, счита-
ют аналитики S&P Platts Analytics.

Сложной оказалась и ситуация с постав-
ками в Европу СПГ. За последнее десятиле-
тие Европа наращивала свои мощности по 
регазификации сжиженного газа, чтобы 
снизить зависимость от своего крупнейше-
го поставщика — России — после перебоев 
в поставках газа из РФ через Украину в 2009 
году. В результате доля СПГ на европейском 
рынке достигла 23% от общего объема им-
порта в 2020-м. Но сейчас Европе приходит-
ся конкурировать за поставки СПГ с азиат-
скими потребителями, в частности с Кита-

ем, где постковидный экономический рост 
спровоцировал значительный рост потре-
бления и рост его котировок. Это заставляет 
глобальных поставщиков СПГ активно рабо-
тать с азиатскими потребителями нередко в 
ущерб европейским.

Директор по исследованиям VYGON 
Consulting Мария Белова считает, что наблю-
даемый с февраля 2021 года стремительный 
рост цен на газ в Европе, во-первых, связан с 
восстановлением спроса на этот вид сырья: 
«По нашим оценкам, в 2022 году потребление 
газа в регионе вырастет минимум на 30 млрд 
кубометров. Аналогичная ситуация, сопрово-
ждающаяся увеличением цен, наблюдается и 
в АТР, что приводит к перенаправлению пото-
ков спотовых объемов СПГ в этот регион и к 
значительному снижению с марта текущего 
года объемов импорта сжиженного природ-
ного газа европейскими странами».

По мнению ведущего аналитика между-
народной страховой компании Coface Ан-
ны Кокоревой, предпосылки для развития 
текущего энергетического кризиса в Европе 
были заложены еще в 2009 году, когда всту-
пил в силу третий энергопакет, который был 
призван снизить монополию российских 
операторов газа на европейском рынке.

Ненавязчивое предложение
Наиболее простым решением возникшей 
на рынке Европы проблемы было бы нара-
щивание поставок газа из России. Но мне-
ния «Газпрома» и его потребителей в этом 
вопросе разошлись. Так, члены Европарла-
мента направили письмо в Европейскую ко-
миссию с запросом о расследовании возмож-
ных манипуляций на рынке. А в заявлении 
Международного энергетического агентст-
ва говорится, что «Россия могла бы сделать 
больше для увеличения доступности газа в 
Европу и обеспечения того, чтобы хранили-
ща были заполнены до адекватных уровней 
и что это может быть возможностью для Рос-
сии подчеркнуть свои полномочия как над-
ежного поставщика на европейский рынок».

Нарастить экспорт «Газпром» мог бы по 
трем направлениям: через Белоруссию (этот 
маршрут сейчас заполнен чуть более чем 
на треть), через Украину, которая не рассма-
тривается по политическим соображениям, 
или по только что построенному газопрово-
ду «Северный поток-2», ввод которого тормо-
зят международные согласования.

Но «Газпром» не спешит идти навстречу 
своим потребителям и увеличивать объе-
мы экспорта, напоминая, что компания вы-
полняет свои обязательства по долгосроч-
ным контрактам, а рассмотрение дополни-
тельных газовых заявок, которые не явля-
ются обязательными, планируются только в 
2022–2023 годах.

Российский президент Владимир Путин 
уже заявил на одном из совещаний по во-
просам развития энергетики, что «нам та-
кой ажиотаж спекулятивный ни к чему», 
и дал понять, что Россия готова продумать 
возможное увеличение предложения газа 
на глобальном рынке. Но делать это, по его 

словам, нужно «аккуратно», посчитав и «по-
говорив с „Газпромом“». Мысль президента 
впоследствии пояснил вице-премьер пра-
вительства России Александр Новак. По его 
словам, получение скорейшего разрешения 
на прокачку газа по трубопроводу «Север-
ный поток-2» «дало бы позитивный сигнал» 
и могло бы «охладить текущую ситуацию». О 
возможности увеличения поставок газа в та-
ком формате говорил в ходе пленарной сес-
сии клуба «Валдай» и Владимир Путин.

«Крупнейший поставщик газа в Европу 
„Газпром“ пока придерживается стратегии 
удовлетворения запросов только в рамках 
предусмотренных действующими контрак-
тами объемов, что вкупе с неясностью сро-
ков начала поставок газа по „Северному пото-
ку-2“ удерживает цены на газ в Европе на экс-
тремально высоких уровнях»,— отмечает Ма-
рия Белова. При этом эксперт пояснила, что 
высокие цены на газ подталкивают потреби-
телей к поиску экономически более привле-
кательных альтернатив, но многое тут будет 
зависеть от того, как долго цена газа будет на-
ходиться на текущем уровне. «Чем выше цена 
на газ в долгосрочной перспективе, тем более 
привлекательными становятся такие экзоти-
ческие альтернативы, как, например, „зеле-
ный“ водород»,— добавляет она.

Как будет меняться ситуация на европей-
ском газовом рынке — это зависит, по мне-
нию экспертов, от ряда факторов. В частно-
сти, по мнению Марии Беловой, ключевы-
ми факторами здесь будут прогнозы погоды, 
причем не только в Европе, но и в России, и в 
Азии. Ну и важнейший фактор, конечно же, 
начало эксплуатации «Северного потока-2». 
«Если зима в Европе будет традиционной, то 
текущих запасов газовых хранилищ хватит 
для ее комфортного прохождения,— полага-
ет госпожа Белова.— Что касается ценовых 
прогнозов конца 2021 — начала 2022 годов, 
то ожидания трейдеров за последние две не-
дели скорректировались в позитивную сто-
рону: если ранее до марта они ожидали спо-
товую цену на уровне порядка $1400 за тыся-
чу кубометров, то сейчас это уже $1150».

Дефицит газа будет зависеть от ситуации 
со спросом и предложением в Европе, счи-
тает партнер департамента консалтинга «Де-
лойт» в СНГ Йорг Дорлер. По его мнению, на 
спрос будет влиять то, насколько холодной 
будет предстоящая зима, а также в какой сте-
пени высокие цены снизят спрос на газ в кон-
кретных газоемких отраслях промышленно-
сти, а также в производстве электроэнергии 
(например, увеличение использования угля 
вместо природного газа). «Со стороны пред-
ложения повышение цен может привести к 
ситуации, когда европейский газовый ры-
нок станет более привлекательным, посколь-
ку сможет привлечь дополнительные постав-
ки СПГ, что поможет сбалансировать спрос с 
предложением»,— добавляет Йорг Дорлер. 
В целом, отмечает он, из-за меньших имею-
щихся мощностей хранения ожидается, что 
Великобритания пострадает более серьезно 
по сравнению с континентальной Европой.

Константин Анохин
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Резкий рост цен на газ 
в 2021 году, почти достиг-
ший рекордных $2 тыс. 
за тысячу кубометров, за-
стал Европу врасплох. Эко-
номика ЕС оказалась уязви-
мой к погодным условиям 
и усилению конкуренции 
со стороны других глобаль-
ных потребителей газа 
в условиях дефицита пред-
ложения. Россия готова 
проявить «добрую волю» 
и увеличить поставки газа 
сверх контрактных объе-
мов, но только на особых 
условиях — по политически 
заблокированному сейчас 
«Северному потоку-2».

Безальтернативное топливо
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нефть и газ

— анализ рынка —

На российском нефтехимическом 
рынке снова растет спрос на зару-
бежных специалистов. Как следу-
ет из исследования консалтинго-
вой компании Kontakt InterSearch 
Russia, 88% компаний, которые по-
ка не имеют такого опыта, готовы 
привлекать к работе иностранцев. 
Причем 63% — на любые функции, 
в том числе не связанные с реали-
зацией международных проектов. 
Как пояснила „Ъ“ партнер Kontakt 
InterSearch Russia Ольга Сабинина, 
«еще пять лет назад мы сталкивались 
с тем, что при отсутствии на россий-
ском рынке кандидатов нужной ква-
лификации наши заказчики были 
готовы пойти на компромисс в ча-
сти своих требований. Сейчас же по-
чти все компании, не желая снижать 
планку, готовы обсуждать привлече-
ние иностранцев».

По данным опроса, 61% попавших 
в него компаний уже имеют опыт ра-
боты с экспатами. Основных причин 
высокого спроса на иностранных 
руководителей две: необходимость 
привлечения их для эффективной 
работы и позиционирования компа-
нии на глобальных рынках (44% ре-
спондентов) и недостаток кандида-
тов нужной квалификации на рос-
сийском рынке труда (33%). Госпожа 
Сабинина отмечает, что вторая про-
блема встает особенно остро, когда 
речь идет о поисках менеджеров, со-
четающих знание современных тех-

нологий производства и опыт управ-
ления крупными инвестиционны-
ми проектами.

При этом, отмечает она, релока-
ция иностранного руководителя ча-
сто сопровождается сложностями 
как при его привлечении, так и при 
непосредственной работе. Такие 
трудности адаптации, а также пред-
убеждения самих потенциальных 
кандидатов отметили 67% предста-
вителей российской нефтехимии. 
Треть из них столкнулись с пробле-
мами документов (виза, разрешение 
на работу и др.). В то же время пред-
убеждения самих экспатов можно 
назвать оправданными. Иностран-
цы, имеющие опыт работы в Рос-
сии, отметили сильное влияние по-
литики на бизнес (70%), коррупцию 
и роль личных связей (65%), наруше-
ние законодательства РФ (52%), избы-
точную бюрократию (52%). Треть от-
метили специфику корпоративной 
культуры, исключающей обратную 
связь и открытый диалог.

В работе с экспатами, отмечается 
в исследовании, компании отмети-
ли такие сложности, как языковой 
барьер и разница менталитетов (по 
78%), предубеждение со стороны дру-
гих сотрудников (44%), непонима-
ние специфики российского рынка 
(33%). «Работа с экспатами — это объ-
яснимые риски, оправданные лишь 
в двух случаях: нехватка сотрудни-
ков нужной квалификации в России 
и стремление компании развиваться 
на международных рынках. В любом 

случае при дефиците кадров в стра-
не первый шаг — оценка русскогово-
рящих кандидатов, имеющих опыт 
работы за рубежом, лишь затем сто-
ит обращаться к иностранцам. Рабо-
та с русскоговорящими проще с точ-
ки зрения отсутствия языкового ба-
рьера и культурной интеграции»,— 
поясняет Ольга Сабинина.

При этом, по данным опроса, 
многие иностранцы не исключают 
возможность работы в России (65%). 
При этом для большинства из них 
не важен город релокации: 70% гото-
вы переехать в любой регион стра-
ны. Несмотря на это, привлечь опыт-
ного иностранного руководителя в 
российскую компанию крайне не-
просто, отмечает госпожа Сабини-
на: «Сегодня, к сожалению, „кол-
лективный HR-бренд России“ рабо-
тает против нас». Так, иностранные 
руководители опасаются действую-
щих санкций (35%), нестабильной 
политической и экономической си-
туации (27%). Блокирующими факто-
рами также становятся географиче-
ская удаленность (40%), сопротивле-
ние семьи переезду (33%) и незнание 
русского языка (30%).

В исследовании отмечается, что, 
привлекая иностранных топ-менед-
жеров, компании готовы платить им 
повышенные зарплаты и предлагать 
дополнительные бенефиты. Экспа-
ты 45% опрошенных компаний по-
лучают до +50% больше соотечест-
венников, 35% — до +20%. Еще 20% 
представителей нефтехимии готовы 
увеличить оклад до +30%. При этом 
90% компаний оплачивают прожи-
вание, 84% — перелеты, связанные 
с релокацией, 68% — медицинскую 
страховку для семьи, 36% доплачи-
вают за разницу в стоимости жизни.

Как отмечает глава совета дирек-
торов агентства TopContact Артур 
Шамилов, пандемия коронавиру-
са и западные санкции против Рос-
сии серьезно сократили количество 
экспатов высшего звена в стране. В 
основном, говорит он, иностранцы 
остались в сферах, связанных с вы-
сокими технологиями, а также в до 
сих пор работающих на российском 
рынке международных компаниях: 
в них экспаты приезжают в Россию 
в рамках глобальных ротационных 
программ. Как правило, такие ино-
странные сотрудники работают в 

стране в течение двух-трех лет, а по-
том двигаются дальше. И таких экс-
патов приезжает существенно боль-
ше, чем тех, кто принимает реше-
ние работать и жить в России на по-
стоянной основе, говорит господин 
Шамилов.

При этом, согласно опросу Kon-
takt InterSearch Russia, экспаты, име-
ющие опыт работы в российских 
нефтехимических компаниях, оце-
нили предоставленные им условия 
достаточно негативно. Низкие оцен-
ки получили корпоративная куль-
тура, организация процесса адапта-
ции, а также условия труда и возмож-
ности развития. В то же время ино-
странных специалистов привлека-
ют хорошие условия работы и жиз-
ни в стране. Исследование проде-
монстрировало: чтобы привлечь и 
удержать экспатов на должности ру-
ководителей, достойной заработной 
платы и хорошего офиса недоста-
точно. Компании должны развивать 
свой собственный HR-бренд, иначе 
пробелы в корпоративной культуре 
могут стать причиной увольнения 
сильного и ценного сотрудника, по-
ясняет Ольга Сабинина.

Как показал опрос, иностранцы, 
уже попробовавшие построить ка-
рьеру в России, сделали это из-за воз-
можности принять участие в новых 
масштабных проектах (40%), перспек-
тивы опыта работы в сильной и про-
фессиональной команде (33%), а так-
же существенного роста дохода (33%). 
Но ключевым фактором стал бренд 
компании, которая их пригласила 
(67%). Для экспатов, которые еще не 
работали в России, но готовы попро-
бовать, бренд компании — тоже один 
из трех ключевых факторов наряду с 
возможностями для профессиональ-
ного развития и ростом доходов. Но-
вые интересные задачи и проекты 
отметили 70% респондентов, бренд 
компании — 35%. Существенный 
рост дохода привлекает 20% опро-
шенных экспатов. По мнению госпо-
жи Сабининой, все это еще раз под-
черкивает важность формирования 
HR-бренда компании не только на 
российском, но и на глобальном рын-
ке. Она отмечает, что еще одним клю-
чевым фактором привлечения ино-
странных руководителей зачастую 
становится наличие международных 
образовательных учреждений для де-
тей экспатов и готовность работодате-
ля оплачивать обучение там.

При этом исследование показа-
ло и неожиданные преимущества 
работы в России, которые выделяют 
иностранные руководители. Прежде 
всего высокий уровень развития ИТ/
диджитал-технологий в различных 
аспектах нашей жизни (80%). «Мы 
привыкли к этому и считаем это нор-
мальным, но забываем про то, что в 
этой области Россия в ряду наиболее 
продвинутых стран»,— говорит гос-
пожа Сабинина.

Таким образом, отмечает она, ра-
бота с экспатами — это риск непо-
нимания иностранцем специфики 
рынка, проблемы адаптации и ряд 
других сложностей. Поэтому она со-
ветует обращаться к экспатам только 
в случаях, когда исчерпаны все воз-
можности привлечения русскогово-
рящих экспертов или же компания 
хочет сформировать международ-
ную команду для правильного пози-
ционирования на глобальном рын-
ке. Но в целом российская нефтехи-
мия заинтересована в компетент-
ных экспатах — осталось научиться 
их удерживать, заключила она.

Ольга Матвеева

Чужие среди своих
Количество иностранных компаний и специали-
стов на российском нефтегазовом и нефтехимиче-
ском рынке существенно снизилось за последние 
несколько лет на фоне западных санкций, а также 
пандемии коронавируса и связанных с ней ограни-
чений. Но спрос на экспатов восстанавливается,  
в основном из-за необходимости представлять 
компанию за рубежом, а также с учетом дефицита 
национальных сотрудников нужной квалификации. 
В то же время привлечение зарубежных специали-
стов несет определенные риски из-за непонима-
ния специфики российского рынка и сложностей 
их адаптации в стране, отмечают эксперты. Так что 
привлекать их целесообразно только после исчер-
пания всех внутренних ресурсов.
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— устойчивое развитие —

С момента заключения Парижского со
глашения по климату в 2015 году борьба 
с ростом температуры на планете проч
но закрепилась в глобальной экономи
ческой повестке. По сути, соглашение 
зафиксировало на политическом уров
не научный консенсус о необходимо
сти снижения человеческого влияния 
на климат. Одним из ключей к решению 
этой задачи должен стать энергопере
ход — планомерный отказ от традици
онных источников энергии в пользу низ
коуглеродных альтернатив, ведущий 
к снижению выбросов парниковых га
зов и, возможно, стабилизации сред
негодовой температуры на планеты 
(хотя это и остается спорным вопросом). 
Ведущие экономики мира уже поста
вили перед собой цели по достижению 
углеродной нейтральности. Среди них: 
Великобритания, Франция, Германия, 
Китай, Австралия, Канада.

Энергопереход стал новой экономической 
реальностью, к которой необходимо адапти-
роваться всем энергоемким отраслям, в том 
числе нефтегазовой. Например, стремление 
компаний этого сектора оптимизировать 
портфели активов с учетом экологической по-
вестки уже привело к общемировому сдвигу 
М&A-активности от традиционных сделок к 
«зеленым», инвестициям в ВИЭ и альтерна-
тивные источники чистой энергии. Если в 
2019 году совокупный объем инвестиций в 
проекты, связанные с энергопереходом, пре-
высил $2 млрд, то, по прогнозам на 2021 год, 
этот показатель вырастет до $3,5 млрд.

Инвесторов потянуло на зеленое
Проекты в отдельных сегментах ВИЭ при-
влекают инвесторов помимо «зеленого» ста-
туса еще и экономической эффективностью. 
Международное агентство по ВИЭ (IRENA) 
подсчитало, что за последние десять лет из-
держки на генерацию солнечной энергии 
упали более чем на 80%, а ветряной — почти 
на 40%. В результате затраты на производство 
единицы «зеленой» энергии (LCOE) становят-
ся конкурентоспособными по сравнению с 
традиционными источниками даже без уче-
та различных мер господдержки, которые 
действуют для ВИЭ во многих странах.

Во многом смещение фокуса добычных 
компаний в пользу низкоуглеродных стра-
тегий связано с ростом ESG-факторов при 
оценке проектов. Мировые финансовые 
институты обращают внимание на «темпе-
ратуру» портфеля и отказывают финансиро-
вать углеродоемкие активы, что приводит к 
глобальному перетоку фондирования в но-
вую энергетику.

Законодатели тоже не остаются в сторо-
не, возглавляя гонку за «зеленым руном» и 

стимулируя компании энергоемких отра-
слей искать новые методы декарбонизации. 
В Европе много лет действует развитая сис-
тема углеродного регулирования (квотиро-
вание объемов выбросов при производстве 
отдельных видов продукции). Она продол-
жает дополняться новыми элементами, са-
мый резонансный из которых — трансгра-
ничный углеродный налог. Страны—лиде-
ры по эмиссии парниковых газов, например 
США и Китай, ускоренными темпами дого-
няют ЕС в «зеленой» повестке.

Быстрое развитие углеродного законода-
тельства в мире привело к тому, что подходы 
крупнейших нефтегазовых компаний к де-
карбонизации можно условно разделить на 
европейский и американский. Они транс-
лируют различные точки зрения на будущее 
отрасли в низкоуглеродном мире.

Основа европейской модели заключается 
в переходе от «большой нефти» к «большой 
энергетике». Крупнейшие нефтяные ком-
пании начинают пересматривать upstream-
стратегии: сокращать темпы и объемы до-
бычи нефти на операционных активах, вы-
ходить из проектов на падающем цикле до-
бычи, отказываться либо уменьшать объемы 
инвестиций в новые геологоразведочные 
активы в пользу более низкоуглеродных га-
зовых проектов и электрогенерации.

Причем в фокусе внимания — проекты 
на всех этапах цепочки создания стоимости 
электроэнергии, включая логистику. Полу-
чается, если раньше вертикальная интегра-
ция в нефтегазовом бизнесе строилась «от 
скважины до бензоколонки», то в основе но-
вой концепции развития лежит принцип 
«от источника энергии до розетки».

Выбор Европы
В попытках трансформироваться из меж-
дународных нефтяных в интегрирован-

ные энергетические структуры Shell, BP, 
Total и другие европейские компании, как 
правило, инвестируют в развитие ВИЭ-на-
правлений, покупая профильные активы и 
участвуя в «зеленых» венчурных проектах. 
Например, портфель активов Total попол-
нился компанией Total Eren, которая зани-
мается проектами по производству энер-
гии из возобновляемых источников. Се-
годня объекты солнечной и ветрогенера-
ции компании расположены более чем в 
20 странах, бизнес продолжает расширять-
ся, в том числе за счет M&A. Так, в 2019 году 
Total Eren поглотила энергетическую ком-
панию NovEnergia.

Развитие ВИЭ-сегмента в приоритете и у 
BP. За последние годы компания, анонсиро-
вавшая переход от British Petroleum к Beyond 
petroleum, приобрела долю в компании—
лидере рынка солнечной энергетики Вели-
кобритании Lightsource и нарастила инве-
стиции в BrightSource Energy, специализи-
рующуюся на солнечных энергоустановках.

Для более эффективного управления низ-
коуглеродными инвестициями в структуре 
многих нефтегазовых игроков появились 
профильные подразделения, были созданы 
корпоративные венчурные фонды, в числе 
которых BP Ventures и Shell Ventures. На сче-
ту последнего фонда более 70 проектов, по-
крывающих как производство чистой энер-
гии, так и сокращение эмиссии парниковых 
газов в транспортном секторе. При этом в их 
арсенале не только инвестирование в эколо-
гичные активы, но и избавление от самых 
углеродоемких. Например, несколько лет 
назад BP и Statoil вышли из добычных про-
ектов на Аляске, мотивировав это стремле-
нием к снижению углеродного следа.

Энергопереход поамерикански
Американская стратегия декарбонизации 
более традиционна, ее приоритеты — со-
хранение темпов роста и увеличение объ-
емов добычи нефти, максимизация опера-
ционной эффективности на добывающих 
активах и сохранение доли рынка в добы-
че углеводородов. Как и многие европей-
ские компании, американские ExxonMobil, 
Chevron, ConocoPhillips анонсировали це-
ли по достижению углеродной нейтраль-
ности, но в своих бизнес-стратегиях сфоку-
сировались не на комплексном развитии 
ВИЭ-направлений, а на более чистой добы-
че углеводородов.

В качестве методов декарбонизации 
американские игроки выбирают исполь-
зование технологий улавливания и хране-
ния углерода (Carbon Capture), сокращение 
выбросов метана, на который приходится 
основной объем выбросов в нефтегазовом 
секторе. Водородному топливу также уделя-
ется большое внимание. Для развития этих 
проектов, как и в Европе, создаются корпо-

ративные венчурные фонды. Например, в 
портфеле Chevron Technology Ventures бо-
лее 15 низкоуглеродных проектов, сре-
ди которых стартап по разработке Carbon 
Capture-технологий.

Иными словами, в погоне за углеродной 
нейтральностью европейские нефтегазовые 
компании делают ставку на переход к новым 
источникам энергии, а американские — на 
снижение углеродного следа нефтедобычи. 
И если крупнейшие игроки уже выработа-
ли стратегии декарбонизации, то остальные 
пока ищут собственные сценарии адапта-
ции к новой реальности.

Пути развития
С точки зрения реакции бизнеса на вызо-
вы энергоперехода можно выделить три 
вида ответной реакции: защита и вера в те-
кущую бизнес-модель, экспансия, предпо-
лагающая комплекс мер по развитию низ-
коуглеродных сегментов, и «режим ожида-
ния», наблюдение за поведением других 
участников рынка.

Кажется, что российский нефтегазовый 
сектор сегодня находится преимуществен-
но в «режиме ожидания». Хотя крупнейшие 
игроки уже начали анонсировать свои угле-
родные цели в отдельных сегментах и упо-
минать о направлениях декарбонизации, 
глобальные стратегические решения в кон-
тексте энергоперехода еще не приняты.

С одной стороны, может показаться, что 
время на выработку низкоуглеродных стра-
тегий еще есть, ведь нефтегазовая отрасль 
не попала в периметр европейского транс-
граничного углеродного регулирования 
(ТУР), которое должно заработать с 2023 го-
да в экспериментальном режиме. Тем не 
менее очень вероятно, что к 2026 году, ког-
да ТУР заработает в полную силу, его пери-
метр будет расширен и пополнится как ми-
нимум нефтепродуктами, к чему Европар-
ламент призывал еще на этапе разработки 
законопроекта. Это значит, что для сохране-
ния положения на завтрашнем рынке рос-
сийскому нефтегазовому бизнесу нужно пе-
ресматривать стратегии с учетом декарбо-
низации уже сегодня.

Безусловно, в погоне за собственным 
углеродным следом нельзя забывать о спе-
цифике российской нефтегазовой отрасли. 
Большинство добывающих активов рос-
сийских нефтегазовых компаний распо-
ложено на территории России, а углеводо-
роды составляют основную часть россий-
ского экспорта. В традиционных нефте-
носных провинциях России (Западная Си-
бирь) наблюдается снижение объемов до-
бычи и ухудшение показателей продуктив-
ности, а новые проекты связаны с развити-
ем трудноизвлекаемых запасов или пред-
полагают добычу в сложных геологических 
и кли матических условиях. А значит, сопря-

жены с высокими рисками и требуют боль-
ших инвестиций в инфраструктуру.

В результате, с одной стороны, россий-
ский нефтегазовый сектор не может идти 
по пути сокращения уровня добычи угле-
водородов, а с другой — вынужден искать 
направления развития в условиях мировых 
экологических трендов. Кроме того, рос-
сийскому бизнесу свойственно искать кон-
сервативные модели развития за рубежом, 
или, иными словами, проекты с высокой 
доходностью и относительно низкими про-
ектными рисками.

Можно предположить, что России нуж-
на своя модель развития, некий комбиниро-
ванный вариант, предусматривающий как 
«озеленение» и повышение эффективности 
работы на добывающих активах, например 
за счет технологий улавливания и хранения 
углерода, так и активный выход на рынки 
ВИЭ и других технологий чистой энергии.

С учетом того что трансформация энер-
горынка идет крайне быстрыми темпами, 
такая стратегия реализуема через приобре-
тение действующих активов и венчурных 
проектов. С точки зрения экспансии в сег-
мент ВИЭ и чистой энергии надо понимать, 
что мировой пул действующих «зеленых» 
проектов ограничен и уже имеет свою ау-
диторию инвесторов, поэтому российско-
му бизнесу стоит быть активнее на между-
народном рынке и присматриваться к про-
ектам на начальных этапах развития, кото-
рые легче адаптировать под свои бизнес-
модели. Компромиссом между поддержа-
нием уровня добычи углеводородов и фор-
мированием рынка экологичной энергети-
ки в России также может стать развитие во-
дородных технологий, прежде всего произ-
водство низкоуглеродного «голубого» водо-
рода из природного газа.

В любом случае «режим ожидания» нель-
зя затягивать, иначе российские компании 
просто не успеют занять свою долю на рын-
ке новой глобальной энергетики. Мир из-
менился — теперь независимо от цены на 
нефть регуляторная среда на внешних рын-
ках и ожидания зарубежных инвесторов не 
позволят бизнесу долгое время оставаться 
конкурентным на старых преимуществах.

Гибкость с точки зрения целевых критери-
ев эффективности для «зеленых» проектов, 
формирование более высокой толерантно-
сти к рискам, связанным с инновационны-
ми технологиями, открытость к новым пра-
вилам энергетической игры и способность 
к ним быстро адаптироваться — вот фунда-
мент, на котором российский нефтегазовый 
бизнес сможет не только не потерять свое ме-
сто под солнцем (как, впрочем, и под ветром, 
водой и водородом), но и занять лидирующие 
позиции в «большой энергетике».

Виктория Тургенева,  
партнер КПМГ в России и СНГ

Вызовы энергоперехода
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— развитие производства —

Добыча углеводородов постепен-
но перестает быть основным видом 
деятельности нефтегазовых ком-
паний, которые стало принято на-
зывать энергетическими. Сейчас в 
портфель большинства глобальных 
мейджоров помимо месторождений 
и нефтеперерабатывающих заводов 
входят нефтегазохимические произ-
водства, а также энергомощности на 
возобновляемых ресурсах. Одним 
из лидеров по этим направлениям 
в России стал ЛУКОЙЛ. Компания 
активно развивает химическое на-
правление, постепенно расширяя и 
диверсифицируя каждую из своих 
перерабатывающих площадок. При 
этом процесс наращивания мощно-
стей по переработке четко соответ-
ствует планам ЛУКОЙЛа по приро-
сту добычи.

Так, принадлежащий компа-
нии завод «Ставролен» в Ставро-
польском крае стал центром пере-
работки газа, добываемого в одной 
из ключевых провинций ЛУКОЙЛа 
на Каспии. На данный момент в ре-
гионе введено в разработку два ме-
сторождения — имени Юрия Кор-
чагина (извлекаемые запасы нефти 
оцениваются в 24 млн тонн, газа — 
47 млрд кубометров, конденсата — 
3 млн тонн) и имени Владимира Фи-
лановского (является крупнейшим 
в российском секторе Каспийского 
моря с начальными извлекаемыми 
запасами нефти 129 млн тонн, 26 мл-
рд кубометров газа и 1 млн тонн кон-
денсата). За 2020 год добыча нефти 
в сумме по двум месторождениям 
превысила 7 млн тонн.

В следующем году ЛУКОЙЛ пла-
нирует ввести в эксплуатацию тре-
тье каспийское месторождение — 
им. В. И. Грайфера — с начальны-
ми извлекаемыми запасами 38 млн 
тонн нефти, 33 млрд кубометров га-
за и 1 млн тонн конденсата. Объем 
добычи там запланирован на уров-
не 1,2 млн тонн. В перспективе ком-
пания рассчитывает запустить ме-
сторождение им. Ю. С. Кувыкина 
(извлекаемые запасы — 160 млрд 
кубометров газа и 16 млн тонн кон-
денсата).

Углубление  
переработки
Развитие добычи ставит вопрос не 
только о сбыте ключевых углево-
дородов, но и об эффективном ис-
пользовании попутного нефтяно-
го газа (ПНГ). Именно эту задачу 
успешно решает нефтегазохими-
ческий кластер в Ставропольском 
крае, в развитие которого ЛУКОЙЛ 
в ближайшие годы планирует вло-
жить более 300 млрд. руб. ПНГ с ка-
спийских месторождений по тру-
бопроводу подается на запущен-
ную на заводе в 2016 году газопере-
рабатывающую установку (ГПУ-1) на 
«Ставролене», с которой широкая 
фракция легких углеводородов по-
ступает в качестве сырья на произ-
водство этилена, а извлеченный из 
попутного газа сухой газ направля-
ется на собственную электростан-
цию ПГУ-135 и в газотранспортную 
систему «Газпрома».

На следующем этапе из этиле-
на производятся базовые поли-
меры. По итогам 2020 года выра-
ботка этилена на «Ставролене» до-
стигла рекордного показателя в 
343 тыс. тонн. Производство пла-
стиков — 319 тыс. тонн полиэтиле-
на и 113 тыс. тонн полипропилена. 
Текущая мощность ГПУ-1 составля-
ет 2,2 млрд кубометров газа, но уже 
в ближайшее время возможности 
«Ставролена» по переработке выра-
стут более чем вдвое.

В начале октября ЛУКОЙЛ запу-
стил строительство второй очереди 
газоперерабатывающей установки 
(ГПУ-2), благодаря которой объем пе-
реработки достигнет 5 млрд кубоме-
тров в год. Помимо увеличения объ-
ема переработки газа планируется 
извлекать из него не только ШФЛУ, 
но и этан — ценное сырье для пиро-
лиза. Этот проект является частью 
комплексной программы развития 
завода, по итогам которой предпри-
ятие будет на 70% обеспечено собст-
венным пиролизным сырьем. Про-
грамма развития предусматрива-
ет техническое перевооружение 
комплекса пиролиза, которое по-
зволит увеличить его мощность до 
420 тыс. тонн по этилену в год. Так-
же программа модернизации вклю-
чает реконструкцию установки по 
производству полиэтилена, мощ-
ность которой вырастет до 405 тыс. 
тонн в год, и установки полипропи-
лена, что позволит нарастить объ-
ем производства его сополимеров 
до 120 тыс. тонн в год. Помимо этого 
ЛУКОЙЛ планирует запустить про-
изводство линейного полиэтилена 
и металлоценовых марок.

Для устойчивости 
экономики
Планы компании в сфере нефтега-
зохимии нашли поддержку у реги-
онального правительства. Власти 
Ставрополья готовы предоставить 
необходимую инфраструктуру и на-
логовые преференции нефтегазохи-
мическим проектам ЛУКОЙЛа. Так-
же обсуждаются льготы и со стороны 
федерального правительства: в бли-
жайшее время может быть решен во-
прос о введении обратного акциза 
на производство пропилена на НПЗ. 
Такую субсидию уже получили дру-
гие виды химического сырья при 
их переработке в продукцию неф-

техимии — этан и сжиженные угле-
водородные газы (СУГ). С инициати-
вой по введению обратного акциза 
на совещании по нефтехимии у пре-
зидента Владимира Путина в нача-
ле декабря 2020 года выступил гла-
ва  ЛУКОЙЛа Вагит Алекперов. И, по 
мнению вице-премьера Юрия Бори-
сова, такая мера будет эффективной 
для развития нефтехимической от-
расли. Как пояснял чиновник, не-
смотря на то, что пропилен являет-
ся вторым по объему производства 
мономером в России (2,8 млн тонн 
в 2020 году), широкий перечень его 
производных (окись пропилена, 
полиолы, полиуретаны, акрилаты 

и т. д.) в Россию преимущественно 
импортируется. «Государство долж-
но помочь занять этот рынок рос-
сийским производителям. И одной 
из эффективных мер могло бы быть 
введение через соответствующие за-
конодательные инициативы обрат-
ного акциза на пропилен»,— заявил 
он в середине сентября на Тюмен-
ском нефтегазовом форуме.

При этом ЛУКОЙЛ, не дожидаясь 
утверждения субсидий, уже начал 
строительство еще одного крупно-
го комплекса по производству поли-
пропилена на Нижегородском НПЗ 
(ООО «ЛУКОЙЛ-Нижегороднефтеорг-
синтез») мощностью около 500 тыс. 

тонн. Сырьем для него станет пропи-
лен с двух модернизируемых устано-
вок каталитического крекинга мощ-
ностью 4 млн тонн в год. Как сооб-
щил на торжественной церемонии 
закладки Юрий Борисов, за счет за-
пуска нового производства начина-
ется конвергенция, смешение двух 
отраслей — классической нефтепе-
реработки и нефтехимии. «И вот эта 
диверсификация есть не что иное, 
как устойчивость экономики и пе-
реход к выработке продукции с до-
бавленной стоимостью»,— сказал 
 господин Борисов.

На пользу экологии
Активное наращивание нефтехими-
ческих и газохимических мощно-
стей в России является одним из па-
раметров государственной политики 
по повышению глубины переработ-
ки сырья, о которой не раз говорил 
Владимир Путин. Он называл сниже-
ние объемов сжигания ПНГ ключе-
вым пунктом экологической и кли-
матической повестки в России, а так-
же поставил задачу по замещению 
отечественной продукцией импор-
та полиэтиленов и полипропиленов. 
Именно эти вопросы решает расши-
рение мощностей на «Ставролене».

При этом повышение уровня ути-
лизации попутного нефтяного газа, 
которое и так по группе является по-
чти максимальным, достигая почти 
98%, является не единственной мерой 
политики компании по сокращению 
углеродного следа. Еще одним важ-
ным направлением работы по защи-
те окружающей среды для  ЛУКОЙЛа 
является использование альтерна-
тивных источников энергии.

Компания обладает крупным пор-
тфелем генерирующих активов на 
основе возобновляемых источников 
энергии (ВИЭ), на которые приходит-

ся более 6% от общей мощности груп-
пы «ЛУКОЙЛ». Их использование 
позволяет предотвращать выбро-
сы парниковых газов более чем на 
500 тыс. тонн СО2-эквивалента в год. 
Основными активами ВИЭ  ЛУКОЙЛа 
являются четыре гидроэлектростан-
ции, расположенные в России, сум-
марной мощностью 291 МВт, ветро-
парк Land Power в Румынии мощно-
стью 84 МВт и солнечные электро-
станции (СЭС) в Волгограде, Румы-
нии и Болгарии суммарной мощно-
стью свыше 40 МВт. Развитие ВИЭ 
на собственные производственные 
нужды является важным инструмен-
том программы декарбонизации 
компании.

Свой нефтехимический кластер в 
Ставрополье ЛУКОЙЛ также обеспе-
чил чистой энергией. В середине ок-
тября компания начала на завод по-
ставки электроэнергии с собствен-
ных СЭС мощностью 30 МВт, распо-
ложенных на территории Волгоград-
ского НПЗ. Ежегодно их объем соста-
вит около 11 млн кВт•ч. Как поясня-
ли в ЛУКОЙЛе, использование элек-
троэнергии, произведенной из воз-
обновляемых источников энергии, 
позволит снизить углеродный след 
выпускаемой продукции «Ставроле-
на» с ожидаемым сокращением объ-
ема косвенных энергетических вы-
бросов парниковых газов почти на 
5 тыс. тонн СО2 в год.

Беспрецедентные инвестиции в 
высокорентабельные проекты и раз-
витие в рамках экологических совре-
менных глобальных трендов позво-
лят ЛУКОЙЛу соответствовать уров-
ню передовой международной ком-
пании. При этом в перспективе пор-
тфель компании пополнится не ме-
нее масштабными газохимически-
ми проектами.

Ольга Матвеева

Химия на солнце
В последние годы глобальная нефтегазовая отрасль стремительно трансформируется. Основные изменения связаны с широкой диверси-
фикацией бизнеса с максимальным углублением переработки, а также применением альтернативных видов энергетики. Примером соответ-
ствия новым запросам времени может служить нефтегазохимический кластер ЛУКОЙЛа в Ставропольском крае, инвестиции в который 
до 2027 года могут составить 300 млрд руб.
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Важным направлением работы  
по защите окружающей среды  
для ЛУКОЙЛа является использование 
альтернативных источников энергии

ЛУКОЙЛ активно развивает химическое 
направление, постепенно расширяя  
и диверсифицируя каждую из своих  
перерабатывающих площадок
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нефть и газ

— техногенные катастрофы —

Росприроднадзор в середине октября по поручению ви-
це-премьера Виктории Абрамченко начал внеплановые 
проверки российских морских терминалов. До конца 
года ведомство должно проверить восемь портов, зани-
мающихся перевалкой нефтепродуктов. Всего же в спи-
ске проверок о соблюдении требований по охране окру-
жающей среды и готовности к ликвидации аварийных 
разливов до конца 2022 года — 117 объектов и 86 опера-
торов морских топливных терминалов.

Такие масштабные мероприятия связаны с послед-
ней аварией, происшедшей в августе на терминале Ка-
спийского трубопроводного консорциума под Новорос-
сийском. Из-за неисправности гидрокомпенсатора вы-
носного причального устройства там случился разлив 
нефти, вокруг объемов которого до сих пор ведутся спо-
ры. Так, по оценкам самого оператора, площадь разли-
ва составила около 200 кв. м, а объем попавшей в мо-
ре нефти — около 12 куб. м. Росприроднадзор оценил 
ущерб от разлива в 4,5 млрд руб. Но компания не согла-
силась с такими выводами ведомства и намерена оспа-
ривать их в суде.

Несмотря на пристальное внимание к ней, эта авария 
является далеко не самой масштабной в истории рос-
сийской нефтегазовой отрасли. Наиболее серьезным ин-
цидентом в новейшей истории России считается авария 
на подземном нефтепроводе Харьяга—Возей—Голов-
ные сооружения компании «Коми ТЭК» в районе Усин-
ска. В августе 1994 года там в течение трех суток образо-
валось около 50 прорывов, из которых, по разным оцен-
кам, вылилось от 100 тыс. до 300 тыс. тонн нефти. По во-
доемам сырье распространилось на тысячи километров 
вплоть до Баренцева моря. Авария была занесена в Кни-
гу рекордов Гиннесса как самый крупный разлив неф-
ти на суше, а на устранение ее последствий потребова-
лось около 15 лет.

Но тогда, в постперестроечное время, отмечают на 
рынке, основной причиной аварий на трубопроводах 
было их плачевное состояние, а сейчас разливы нефти и 
нефтепродуктов зачастую связаны с попытками сделать 
врезки в трубу для кражи транспортируемой по ним 
продукции. Например, по данным «Транснефти» (опера-
тор магистральной системы нефтепроводов в России), в 
2021 году из-за незаконных подключений произошло 11 
разливов (8 на нефтепродуктовых магистралях, 3 — на 
нефтяных), в то время как собственно аварийные ситуа-
ции случаются три-четыре раз в год. Как пояснил «Ъ» со-

ветник главы монополии Игорь Демин, за последние 20 
лет количество врезок снизилось кратно. Например, го-
ворит он, если в 2005 году было зафиксировано 1132 не-
законные врезки, из которых 930 пришлись на кражи 
нефти, то по итогам 2020 года число инцидентов снизи-
лось до 141. Причем большая часть из них произошла на 
нефтепродуктопроводах. Сейчас, поясняет господин Де-
мин, чаще всего пытаются украсть дизельное топливо, 
которое не требует переработки — его можно сразу за-
лить в резервуар на заправочной станции или непосред-
ственно в бак автомобиля. В то время как для реализа-
ции похищенной нефти нужна целая схема по ее пере-
работке и сбыту.

Игорь Демин отмечает, что с учетом развития техно-
логий длина отводов от незаконных врезок может до-
стигать 10 км. При этом из-за попыток присоединить-
ся к трубе происходят не только разливы, но и возгора-
ния. Так, например, в середине октября на магистраль-
ном нефтепродуктопроводе Кириши—Красный Бор в 
Тосненском районе Ленинградской области было об-
наружено факельное возгорание отвода с нефтепродук-
том от криминальной врезки. В компании отмечают, 

что проблемой являются не только сами врезки, кото-
рые наносят ущерб и могут стать причиной аварии на 
трубопроводе, но и недостаточное внимание правоох-
ранительных органов к проблеме хищений нефти (неф-
тепродуктов) из системы компании, несовершенство 
правоприменительной системы, в результате деятель-
ности которой зачастую принимаются процессуальные 
решения, не соответствующие степени общественной 
опасности криминальных проявлений в отношении 
опасных производственных объектов «Транснефти». 
При этом сама компания не обладает многими полно-
мочиями, которые позволили бы улучшить ситуацию с 
незаконными врезками, поясняет Игорь Демин.

Источник «Ъ» на топливном рынке признает, что кра-
жа нефти и топлива — это организованный бизнес, в ко-
тором усиливается конкуренция на фоне постоянного 
подорожания сырья и нефтепродуктов. И, говорит он, за-
частую те, кто должен поддерживать порядок и не допу-
скать подобные ситуации, сами участвуют в преступных 
схемах. При этом ликвидировать последствия разливов 
нефти и других аварий в подобных случаях приходится 
самой «Транснефти», отмечают в компании.

Эксперты считают, что в перспективе регулирова-
ние в области перевалки нефти и нефтепродуктов мо-
жет усиливаться, но, отмечают на рынке, чаще всего го-
сударство реагирует точечно, проводя проверки после 
конкретных происшествий, в то время как нужен сис-
темный подход. В США, отмечают они, после несколь-
ких техногенных катастроф (крупнейшая — в Мекси-
канском заливе) и последней аварии в начале октября 
на нефтепроводе в Тихом океане у побережья Калифор-
нии, где, по предварительным оценкам, вылилось бо-
лее 500 тыс. л нефти, речь вообще может идти о запре-
те шельфовой добычи. Конечно, до таких крайностей в 
России не дойдут, считают собеседники «Ъ» на рынке, но 
компаниям, скорее всего, придется вкладывать все бо-
лее существенные средства в обеспечение безопасности 
своих объектов. При этом они отмечают, что предотвра-
щать аварии в любом случае дешевле, чем ликвидиро-
вать их последствия. Наглядным примером этого стала 
утечка более 20 тыс. тонн дизельного топлива из резер-
вуара на ТЭЦ-3 «Норникеля» в Норильске, которая обо-
шлась компании почти в 150 млрд руб., говорят они.

Ирина Салова

Нефти не дадут утечь
После нескольких крупных техноген-
ных катастроф, последней из кото-
рых стал разлив нефти на морском 
терминале Каспийского трубопро-
водного консорциума под Новорос-
сийском, государство начало мас-
штабную проверку подобных объек-
тов. Но, говорят в отрасли, помимо 
аварийных ситуаций частой причи-
ной разливов на суше становятся 
незаконные врезки в трубопроводы, 
за которыми тоже нужен контроль.
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— технологии —

Исторически в нефтегазовой отрасли 
инновационные технологии создавались 
либо самими игроками сектора, либо 
крупными нефтесервисными и инжини-
ринговыми компаниями с минимальным 
вовлечением внешних партнеров. Это 
было обусловлено сложностью и капита-
лоемкостью технологий, необходимых 
для добычи и переработки углеводород-
ного сырья, а также высокими требова-
ниями к знаниям и квалификации участ-
ников, которые можно получить только 
при работе в отрасли.

Но развитие рынка технологий и его пе-
реход к модели открытых инноваций под-
толкнули крупнейшие мировые компа-
нии, такие как Shell, BP, Total, Repsol, Saudi 
Aramco, и их крупнейших поставщиков 
Schlumberger, Baker Hughes, Halliburton, 
Wheatherford к изменению подходов в ра-
боте с технологиями. За последние 25 лет 
мировые лидеры прошли огромный путь 
по формированию инструментов работы с 
внешним рынком инноваций.

Этому прежде всего способствуют внеш-
ние глобальные вызовы, такие как декар-
бонизация, цифровизация и конверген-
ция секторов экономики вокруг потребно-
стей конечных пользователей, выражающа-
яся в создании бизнес-экосистем. Ключевым 
драйвером всех изменений становятся тех-
нологии и доступ к конечному потребителю, 
поэтому в основе всех технологических ком-
паний лежит клиентоцентричная бизнес-
модель. Именно смена бизнес-модели и ори-
ентация на потребности клиента становит-
ся главным вызовом, стоящим перед лиде-
рами ТЭКа на фоне того, что конкурировать 
им теперь приходится не только друг с дру-
гом, но и с лидерами других отраслей, таких 
как банки, телекоммуникации и технологи-
ческие гиганты.

Данная ситуация требует от компаний го-
раздо большей гибкости, чем раньше, спо-
собности быстро меняться и отвечать на 
изменения конъюнктуры. Чтобы обеспе-
чить требуемый уровень скорости и гибко-
сти, компании вынуждены корректировать 
стратегии, системы управления и культуру. 
Но подобная трансформация, особенно в ча-
сти культуры и менталитета сотрудников, 
требует много времени, а действовать нуж-
но уже сейчас.

Как решить эту задачу?

Во всем мире крупные компании исполь-
зуют для этого инструменты открытых инно-
ваций: корпоративные венчурные фонды, ак-
селерационные программы, инкубация, сдел-
ки слияний и поглощений для приобретения 
новых компетенций, партнерства, програм-
мы корпоративного предпринимательства.

Открытые инновации — это модель веде-
ния инновационной деятельности, в которой 
компания при разработке новых технологий 
и продуктов рассчитывает не только на собст-
венные внутрикорпоративные НИОКР, но и 
активно привлекает инновации и компетен-
ции извне. В отличие от концепции закры-
тых инноваций (когда предприятие исполь-
зует только имеющиеся у него ресурсы для 
разработки новых продуктов и услуг), кон-
цепция открытых инноваций предполагает 
получение компаниями доступа к лучшим 
мировым технологиям и компетенциям, а 
также использование своих собственных на-
работок и мощностей для выхода на новые 
рынки с целью диверсификации.

Концепция открытых инноваций име-
ет ряд преимуществ: большое количество 
возможных решений поставленной задачи, 
меньшие сроки вынесения решения, опти-
мизация финансовых затрат.

Мировые гиганты-мейджоры уже 30 лет 
развивают свои связи с рынком открытых 
инноваций, не просто покупая стартапы, а 
развивая культуру внутреннего предпри-
нимательства и коллаборации. Более того, 
именно эти подходы за последние два-три 

года названы основными драйверами бу-
дущего развития традиционных нефтегазо-
вых компаний и их превращения в универ-
сальные энергетические. Здесь и снижение 
воздействия на окружающую среду, и новые 
разработки в сфере как генерации энергии, 
так и ее доставки и использования.

Стратегии всех мировых лидеров отра-
сли так или иначе ориентированы на «энер-
гетический переход», углеродную нейтраль-
ность и диверсификацию бизнеса. Все эти 
стратегические цели являются трансфор-
мационными, то есть предполагают сущест-
венные изменения рынков, регулирования, 
ландшафта поставщиков и партнеров, ком-
петенций и ресурсов. 

Shell последовательно создает свою ин-
фраструктуру по работе с технологически-
ми предпринимателями уже более 25 лет. 
На сегодняшний день компания имеет луч-
шую в классе систему управления иннова-
циями в отрасли, позволившую запустить 
масштабную трансформационную програм-
му Project Reshape, которая призвана обес-
печить снижение производства традицион-
ных видов топлива на 55% к 2030 году с по-
степенным замещением их новыми: водоро-
дом, газом и ВИЭ.

Компания BP позднее, чем Shell, начала со-
здание своей инфраструктуры по работе с от-
крытыми инновациями, поставив еще более 
амбициозные цели, и реализует свою стра-
тегию трансформации довольно агрессив-
но в последние два года. Именно BP первой 
из компаний-лидеров назвала смену бизнес-
модели за счет технологий ключевым драй-
вером своей долгосрочной стратегии, запу-
стив программу BP Launchpad. Launchpad — 
это венчур-билдер или компани-билдер, на-
иболее современный формат работы с рын-
ком открытых инноваций, когда компания 
занимается «выращиванием» технологиче-
ских бизнесов не только для повышения эф-
фективности текущего бизнеса, но и для его 
диверсификации, тестирования новых биз-
нес-моделей, рынков и типов партнерств.

Аналогичные трансформационные ини-
циативы с фокусом на кросс-индустриаль-
ные партнерства и работу с технологически-
ми предпринимателями есть у всех миро-
вых лидеров нефтегазовой отрасли не толь-
ко на уровне стратегии, но и уже в виде рабо-
тающих подразделений, обеспечивающих 
конкретные результаты.

В целом уже более 80% крупных компаний 
в мире используют инструменты работы с от-

крытыми инновациями, выделяя на это не 
менее 10% своего R&D-бюджета. Лидеры ТЭКа 
тратят 25–30%, пропуская через эти инстру-
менты до 70–80% всех инициатив развития.

Чем же так привлекательна модель от-
крытых инноваций по сравнению с закры-
той, когда компания преимущественно ори-
ентирована на собственную разработку?

Наш анализ более 500 технологических 
и цифровых проектов, реализованных соб-
ственными подразделениями российских 
нефтегазовых компаний за последние пять 
лет, показал, что, если бы все эти проекты 
были реализованы по модели открытых ин-
новаций в формате венчура, это потребова-
ло бы в два-три раза меньших вложений и 
позволило бы вывести готовые продукты на 
рынок в 2,5–3 раза быстрее. В совокупности 
это означает, что за тот же период при том же 
уровне затрат можно было, например, запу-
стить не 500, а 2,5–3 тыс. проектов.

Но открытые инновации имеют и недо-
статки в сравнении с закрытыми. Например, 
более низкий уровень защиты интеллекту-
альной собственности и контроля за научно-
технической деятельностью. Именно из-за 
снижения уровня контроля за процессом со-
здания и вывода технологического продук-
та на рынок со стороны заказчика, а также 
неготовности системы управления к работе 
с высокой неопределенностью на уровне ка-
ждой отдельной инициативы затруднен пе-
реход к модели открытых инноваций. В слу-
чае с российскими компаниями дополни-
тельной сложностью является крайне жест-
кое государственное регулирование компа-
ний ТЭКа в части соблюдения процедур и 
расходования средств.

В России рынок открытых инноваций яв-
ляется одним из самых недооцененных в 
мире. Объем сделок на венчурном рынке, 
являющийся ключевым индикатором со-
стояния отрасли, составляет $0,2–0,3 млрд 
в год, не считая разовых сделок. При этом 
объем затрат на исследования и разработ-
ки, по данным Росстата, составляет пример-
но $15 млрд. Почти все эти инвестиции идут 
на внутренние разработки. Таким образом, 
по самым скромным подсчетам, BRIGHT оце-
нивает потенциал роста российского рынка 
открытых инноваций в $1,5–3 млрд в год, что 
даст огромный мультипликативный эффект 
на экономический рост и развитие техноло-
гий даже без учета экспортного потенциала.

Однако здесь стоит отметить, что для до-
стижения указанных целей недостаточно 

просто перераспределить деньги от круп-
ных компаний в пользу стартапов. Чтобы 
этот процесс был максимально эффектив-
ным, необходимы инфраструктура, экспер-
тиза и компетенции, образующие инстру-
менты работы с открытыми инновация-
ми. Согласно нашему анализу российского 
рынка поставщиков услуг на рынке откры-
тых инноваций (скауты, операторы акселе-
раторов, инкубаторов, организаторы хакато-
нов и т. д.), объем этого рынка не превышает 
$15 млн в год при достаточно сильной фраг-
ментированности. Поэтому уровень компе-
тенций участников рынка относительно не-
высок, что является сдерживающим факто-
ром его роста на данном этапе. Лишь за счет 
целенаправленного развития рынка со сто-
роны ведущих заказчиков можно наращи-
вать объем и качество предложения.

По оценкам BRIGHT, быстрый переход и 
развитие инструментов возможны в банков-
ском секторе, ритейле и телекоммуникаци-
онном бизнесе, поскольку компании этих 
индустрий максимально тесно работают с 
конечным потребителем и его потребностя-
ми. Однако в этих секторах бизнес-модель 
преобладает над технологической составля-
ющей, поэтому основной фокус приходится 
на относительно простые цифровые реше-
ния. В промышленности ситуация обратная, 
но именно здесь скрытый потенциал гора-
здо выше на горизонте пяти-десяти лет.

Несмотря на все сложности, в России ры-
нок открытых инноваций в промышленном 
сегменте существует и постепенно развивает-
ся. Сквозной процесс работы с внешними ин-
новациями, направленный на диверсифика-
цию бизнеса, сегодня строят такие компании, 
как «Северсталь», «Росатом», «Газпром нефть». 
Это уже дает свои результаты: запуск венчур-
ных фондов (Severstal Ventures, Orbita, «Но-
вая индустрия»), акселерационных программ 
(SteelTech, G-Drive, Startup Stream), программ 
развития корпоративных предпринимате-
лей и многое другое. Следуя последним миро-
вым тенденциям, «Росатом» и «Газпром нефть» 
создают единые центры компетенций по ра-
боте с рынком инноваций: «Газпром нефть» 
запустила для этого программу Industrix, 
а «Росатом» создал подразделение «Инно-
хаб». Сейчас лишь вопрос времени, когда все 
остальные ведущие компании в своих секто-
рах последуют примеру лидеров.

Александр Ракша,  
партнер консалтинговой 
компании BRIGHT
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