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Òðàíñôîðìàöèÿ ýëåêòðîýíåðãåòè÷åñêîãî ðûíêà Ðîññèè õàðàêòåðèçóåòñÿ èçìåíåíèåì ðîëè è
ñóùíîñòè îáû÷íîãî ïîòðåáèòåëÿ è ïðåâðàùåíèåì åãî â ïðîñüþìåðà, èìåþùåãî ñîâåðøåííî
íîâóþ ñèñòåìó öåííîñòåé, ñðåäè êîòîðûõ áåçîïàñíîñòü ýíåðãîñíàáæåíèÿ, ýêîëîãè÷íîñòü
äåÿòåëüíîñòè, îòêðûòàÿ êîììóíèêàöèÿ. Ñîïóòñòâóþùèå äàííîìó ïðîöåññó òðåíäû â îáëàñòè
öèôðîâèçàöèè îòðàñëè ôîðìèðóþò îïðåäåëåííóþ óñòîé÷èâóþ ñèñòåìó âûçîâîâ äëÿ ãåíåðèðóþùèõ
êîìïàíèé. Îñóùåñòâëÿåòñÿ ïåðåõîä îò òðàäèöèîííîé áèçíåñ-ìîäåëè ê ìîäåëè ñ ýëåìåíòàìè
ïðîäóêòîâî-ñåðâèñíîé ñèñòåìû. Ïðè ýòîì ðàçëè÷íûå ãðóïïû êîìïàíèé ââèäó ñâîèõ
èíñòèòóöèîíàëüíûõ õàðàêòåðèñòèê ïî-ðàçíîìó òðàíñôîðìèðóþò ñîáñòâåííóþ áèçíåñ-ìîäåëü.
Öåëü äàííîãî èññëåäîâàíèÿ - îïðåäåëåíèå íîâûõ ýëåìåíòîâ áèçíåñ-ìîäåëåé ãåíåðèðóþùèõ
êîìïàíèé, õàðàêòåðíûõ äëÿ ïðîäóêòîâî-ñåðâèñíîé ñèñòåìû, à òàêæå àíàëèç îòêëèêà ðàçëè÷íûõ
ãðóïï êîìïàíèé íà äàííûé òðåíä. Èñïîëüçîâàííûå â õîäå ðàáîòû àíàëèòè÷åñêèé è ñèñòåìíûé
ïîäõîäû ïîçâîëèëè ðåøèòü ïîñòàâëåííûå çàäà÷è. Îñíîâíûå ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèÿ
ñâèäåòåëüñòâóþò î íà÷àâøåìñÿ ïåðåõîäå áèçíåñ-ìîäåëåé ãåíåðèðóþùèõ êîìïàíèé ê ïðîäóêòîâî-
ñåðâèñíîé ìîäåëè, ÷òî áûñòðåå îñóùåñòâëÿåòñÿ êîìïàíèÿìè ñ èíîñòðàííûì ó÷àñòèåì.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: áèçíåñ-ìîäåëü, êëèåíòîîðèåíòèðîâàííîñòü, ïðîäóêòîâî-ñåðâèñíàÿ ìîäåëü,
ãåíåðèðóþùèå êîìïàíèè, ïðîñüþìåð.

Îñíîâíûå ïîëîæåíèÿ:
âûäåëåíû íàèáîëåå âàæíûå íà ðîññèéñêîì ðûíêå âûçîâû äëÿ ãåíåðèðóþùèõ êîìïàíèé,

îáóñëîâëåííûå ïîÿâëåíèåì ïðîàêòèâíûõ ïîòðåáèòåëåé;
îïèñàíû ãëàâíûå õàðàêòåðèñòèêè ôîðìèðóåìîé ïðîäóêòîâî-ñåðâèñíîé ìîäåëè â ñåãìåíòå

ãåíåðàöèè;
ïðèâåäåíû îñíîâíûå ýëåìåíòû îáîáùåííîé áèçíåñ-ìîäåëè ãåíåðèðóþùèõ êîìïàíèé, êîòîðûå

õàðàêòåðíû äëÿ ïðîäóêòîâî-ñåðâèñíîé ìîäåëè;
ïðîàíàëèçèðîâàíî ñîîòâåòñòâèå áèçíåñ-ìîäåëåé ãåíåðèðóþùèõ êîìïàíèé èç ðàçëè÷íûõ ãðóïï

ïðîäóêòîâî-ñåðâèñíîé ìîäåëè.
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Ââåäåíèå
Ðîññèéñêèé ýëåêòðîýíåðãåòè÷åñêèé ðûíîê

ïîñëåäíåå äåñÿòèëåòèå ïåðåæèâàåò ýïîõó òðàíñ-
ôîðìàöèé. Çàêîíîäàòåëüíûå èíèöèàòèâû è ïî-
ñëåäñòâèÿ íà÷àòîé ðåôîðìû ðûíêà åùå â íà÷à-
ëå 2000-õ ãã. äîâîëüíî ñèëüíî èçìåíèëè åãî
ñòðóêòóðó è èíñòèòóöèîíàëüíûå õàðàêòåðèñòè-
êè. Îñíîâíàÿ öåëü - óñòàíîâëåíèå êîíêóðåíöèè
êàê íà îïòîâîì, òàê è íà ðîçíè÷íîì ðûíêå -
ñòàëà îðèåíòèðîì äëÿ âñåõ ãîñóäàðñòâåííûõ ïðî-
ãðàìì. Òàêàÿ ëèáåðàëèçàöèÿ îòðàñëè íå ìîãëà
íå îòðàçèòüñÿ íà ñèñòåìå îòíîøåíèé åå îñíîâ-
íûõ ó÷àñòíèêîâ è èõ ðîëåé. Ïîòðåáèòåëü, êîòî-
ðûé ðàíåå áûë âñåãî ëèøü ïàññèâíûì ó÷àñòíè-
êîì ðûíêà, ïðèîáðåòàåò ñîâåðøåííî íîâûå âîç-
ìîæíîñòè è ôóíêöèè1. Ñòèìóëèðóåò ðàçâèòèå
äàííîé òåíäåíöèè è âëèÿíèå ñî ñòîðîíû ìåæ-

äóíàðîäíîãî ðûíêà ýíåðãèè, ðàçâèòèå êîòîðîãî
ïðîèñõîäèò, êàê èçâåñòíî, â ñèëó ðÿäà ôàêòî-
ðîâ ãîðàçäî áûñòðåå è ÿâëÿåòñÿ èñòî÷íèêîì
íîâûõ îáëàñòåé ðîñòà äëÿ êîìïàíèé ðàçâèâàþ-
ùèõñÿ ñòðàí.

Â óñëîâèÿõ èçìåí÷èâîé âíåøíåé ñðåäû
ðîññèéñêîãî ðûíêà è íîâûõ çàïðîñîâ ñî ñòî-
ðîíû ïîòðåáèòåëåé â íàèáîëüøåé ñòåïåíè ïîä
äàâëåíèåì îêàçàëèñü ãåíåðèðóþùèå êîìïà-
íèè, êîòîðûå, ïî ñóòè, ñîñòàâëÿþò îñíîâó
ýëåêòðîýíåðãåòè÷åñêîé îòðàñëè. Äëÿ ñîõðà-
íåíèÿ íà ðûíêå ñîáñòâåííûõ ïîçèöèé è êîí-
êóðåíòîñïîñîáíîñòè êîìïàíèè âûíóæäåíû
ìåíÿòü ñëîæèâøèåñÿ áèçíåñ-ïðîöåññû, ôîð-
ìèðóÿ íîâûå áèçíåñ-ìîäåëè (äàëåå - ÁÌ)2.
Íîâàÿ ñõåìà äåÿòåëüíîñòè â êà÷åñòâå ñâîèõ
öåëåé èìååò îòâåò íà òåêóùèå òðåíäû â îò-



31

Ýêîíîìèêà, îðãàíèçàöèÿ è óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèÿìè, îòðàñëÿìè, êîìïëåêñàìè

ðàñëè è ôîðìèðîâàíèå íîâûõ öåííîñòíûõ
ïðåäëîæåíèé äëÿ ïîòðåáèòåëåé.

Îñíîâíîé òåíäåíöèåé â îòðàñëè, âëèÿþùåé
íà äåÿòåëüíîñòü ýíåðãåòè÷åñêèõ êîìïàíèé, ìîæíî
ñïðàâåäëèâî ïðèçíàòü ñìåíó ðîëè ïîòðåáèòåëÿ.

Ïîÿâëåíèå íà ðûíêå ýëåêòðîýíåðãèè ïðî-
ñüþìåðîâ ñòàëî îäíîé èç äâèæóùèõ ñèë. Ïðî-
ñüþìåð - ïðîàêòèâíûé ïîòðåáèòåëü, êîòîðûé íå
ïðîñòî ÿâëÿåòñÿ êîíå÷íûì ó÷àñòíèêîì òðàäèöè-
îííîé ëèíåéíîé öåïî÷êè ïðîèçâîäñòâà è ñáûòà
ýëåêòðîýíåðãèè, à âñòðàèâàåòñÿ â ñëîæíóþ ñèñ-
òåìó îòíîøåíèé è îêàçûâàåò âîçäåéñòâèå íà íåå3.
Ýòî ïðîèñõîäèò íå òîëüêî çà ñ÷åò àêòèâíîé ðåà-
ëèçàöèè ïðîñüþìåðàìè ñâîåãî âûáîðà íà ðûí-
êå ñ ó÷åòîì èíñòèòóöèîíàëüíûõ îãðàíè÷åíèé, íî
è áëàãîäàðÿ âêëþ÷åíèþ ýòèõ ñóáúåêòîâ êàê ó÷à-
ñòíèêîâ â ãåíåðèðóþùèé ñåãìåíò ðûíêà, ÷òî
ñòàëî âîçìîæíûì ñ àêòèâíûì ðàçâèòèåì ìàëîé
ãåíåðàöèè. Íà çàðóáåæíûõ ðûíêàõ äàííûé òðåíä
äàâíî ñòàë îäíîé èç îñíîâíûõ õàðàêòåðèñòèê, â
Ðîññèè æå îí íàõîäèòñÿ â ñòàäèè ðàçâèòèÿ.

Ïðîñüþìåðû îáëàäàþò íîâûì íàáîðîì öåí-
íîñòåé, ñîîòâåòñòâèå êîòîðûì òðåáóåòñÿ îò ïðî-
èçâîäèòåëÿ ýëåêòðîýíåðãèè:

áåñïåðåáîéíîñòü è íàäåæíîñòü ïîñòàâîê
ýëåêòðîýíåðãèè;

ñâîåâðåìåííûé îòêëèê íà èçìåíåíèå
ñïðîñà;

ïîâûøåíèå ýêîëîãè÷íîñòè äåÿòåëüíîñòè
(ïðîèçâîäñòâî ýíåðãèè ñ èñïîëüçîâàíèåì âî-
çîáíîâëÿåìûõ èñòî÷íèêîâ, ÂÈÝ), ñîîòâåòñòâèå
ýêîëîãè÷åñêèì ñòàíäàðòàì âûðàáîòêè ýíåðãèè);

îòêðûòàÿ êîììóíèêàöèÿ ñ ïîòðåáèòåëåì
÷åðåç äîñòóïíûå êàíàëû;

âêëþ÷åíèå â äåÿòåëüíîñòü ýëåìåíòîâ óñ-
òîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ4.

Óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé íîâîãî òèïà
ïîòðåáèòåëåé ñòàíîâèòñÿ êðèòè÷åñêè âàæíûì â
íàñòîÿùåå âðåìÿ.

Ãåíåðèðóþùèì êîìïàíèÿì â äàííîé ñèòóà-
öèè ïðèõîäèòñÿ ó÷èòûâàòü è òàêèå òåíäåíöèè,
êàê ðàçìûâàíèå ãðàíèö ýëåêòðîýíåðãåòè÷åñêî-
ãî ðûíêà è åãî öèôðîâèçàöèÿ. Òåõíîëîãè÷åñêèå
êîìïàíèè áëàãîäàðÿ íàëè÷èþ êîìïåòåíöèé â
ñîçäàíèè ñèñòåì, ïîçâîëÿþùèõ óïðàâëÿòü áîëü-
øèìè àãðåãèðîâàííûìè ìàññèâàìè äàííûõ, ìãíî-
âåííî ðåàãèðîâàòü íà èçìåíåíèå òîãî èëè èíî-
ãî ïîêàçàòåëÿ, ñòàíîâÿòñÿ çíà÷èìûìè èãðîêàìè
îòðàñëè. Èñïîëüçîâàíèå òåõíîëîãèé â îïòèìè-
çàöèè áèçíåñ-ïðîöåññîâ1, âûñòðàèâàíèè êîììó-
íèêàöèè ñ äðóãèìè ó÷àñòíèêàìè ðûíêà ñòàíî-
âèòñÿ îñíîâîé ñóùåñòâîâàíèÿ íà ðûíêå. Ãåíå-

ðèðóþùàÿ êîìïàíèÿ äîëæíà âûáðàòü âåðíóþ
ñòðàòåãèþ äëÿ òîãî, ÷òîáû äàííûå òåíäåíöèè
ïîçèòèâíî ïîâëèÿëè íà åå áèçíåñ, à íå ñòàëè
èñòî÷íèêîì íåêîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè.

Öåëü äàííîãî èññëåäîâàíèÿ - îïðåäåëåíèå
íîâûõ ýëåìåíòîâ áèçíåñ-ìîäåëè ãåíåðèðóþùèõ
êîìïàíèé, õàðàêòåðèçóþùåéñÿ ïîâûøåíèåì êëè-
åíòîîðèåíòèðîâàííîñòè, à òàêæå àíàëèç îòêëè-
êà ðàçëè÷íûõ ãðóïï êîìïàíèé íà äàííûé òðåíä.

Çàäà÷àìè èññëåäîâàíèÿ ÿâëÿþòñÿ ñëåäóþ-
ùèå:

1) âûÿâèòü îñíîâíûå âûçîâû äëÿ ãåíåðèðó-
þùèõ êîìïàíèé íà ðîññèéñêîì ðûíêå;

2) îïèñàòü îñíîâíûå õàðàêòåðèñòèêè ïðî-
äóêòîâî-ñåðâèñíîé ìîäåëè, êîòîðàÿ íà÷èíàåò
ôîðìèðîâàòüñÿ â ñåãìåíòå;

3) îïðåäåëèòü ýëåìåíòû îáîáùåííîé áèç-
íåñ-ìîäåëè ãåíåðèðóþùèõ êîìïàíèé, êîòîðûå
õàðàêòåðíû äëÿ ïðîäóêòîâî-ñåðâèñíîé ìîäåëè;

4) ïðîàíàëèçèðîâàòü ñîîòâåòñòâèå áèçíåñ-
ìîäåëåé ãåíåðèðóþùèõ êîìïàíèé èç ðàçíûõ
ãðóïï ðàíåå âûäåëåííûì ýëåìåíòàì, õàðàêòåð-
íûì äëÿ ïðîäóêòîâî-ñåðâèñíîé ìîäåëè.

Ìåòîäû
Â îñíîâå äàííîãî èññëåäîâàíèÿ ëåæàò àíà-

ëèòè÷åñêèé è ñèñòåìíûé ïîäõîäû, êîìáèíàöèÿ
êîòîðûõ ïîçâîëèëà ðåøèòü ïîñòàâëåííûå çàäà-
÷è. Àíàëèç ÿâèëñÿ êëþ÷åâûì è íàèáîëåå èñ-
ïîëüçóåìûì ìåòîäîì â ðàáîòå. Òàê, òåîðåòè÷åñ-
êèé àíàëèç ëèòåðàòóðû ïîäòâåðäèë àêòóàëüíîñòü
èññëåäóåìîé òåìû è ñòåïåíü åå èçó÷åííîñòè
äðóãèìè àâòîðàìè. Àíàëèç æå îòðàñëåâûõ ïóá-
ëèêàöèé, èññëåäîâàíèé ðûíêà, ãîäîâîé è ôè-
íàíñîâîé îò÷åòíîñòè ãåíåðèðóþùèõ êîìïàíèé
è äðóãèõ ìàòåðèàëîâ, ïóáëèêóåìûõ â ñâîáîä-
íîì äîñòóïå, ïîçâîëèë ïîëó÷èòü íåîáõîäèìûå
äàííûå, êîòîðûå ñîñòàâèëè áàçó ðàáîòû. Ñèñ-
òåìíûé ïîäõîä, òàêæå ïðèìåíåííûé â èññëåäî-
âàíèè, äàë âîçìîæíîñòü ñèñòåìàòèçèðîâàòü èìå-
þùóþñÿ èíôîðìàöèþ, âûïîëíèòü ïîñòàâëåííûå
çàäà÷è, äîñòè÷ü öåëè èññëåäîâàíèÿ è ñäåëàòü
ðåëåâàíòíûå âûâîäû.

Ðåçóëüòàòû
Ïîÿâëåíèå ïðîàêòèâíûõ ïîòðåáèòåëåé íà

ýëåêòðîýíåðãåòè÷åñêîì ðûíêå Ðîññèè î÷åâèäíî
ïîðîæäàåò öåëóþ öåïî÷êó âûçîâîâ äëÿ ãåíåðè-
ðóþùèõ êîìïàíèé5.

1. Óñèëåíèå âîçìîæíîé êîíêóðåíöèè â îò-
ðàñëè çà ñ÷åò ïîÿâëåíèÿ ñîáñòâåííûõ ãåíåðèðó-
þùèõ ìîùíîñòåé ó êðóïíûõ ïîòðåáèòåëåé.
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2. Ïîâûøåíèå óðîâíÿ çàïðîñà ïîòðåáèòå-
ëåé íà êà÷åñòâî óñëóã è ñìåíà èõ öåííîñòåé.

3. Íåîáõîäèìîñòü èñïîëüçîâàíèÿ íîâûõ
òåõíîëîãè÷åñêèõ ðåøåíèé â îñíîâíûõ áèç-
íåñ-ïðîöåññàõ äëÿ ñîîòâåòñòâèÿ íîâûì óñëî-
âèÿì ðûíêà.

4. Ìîäåðíèçàöèÿ îñíîâíûõ ôîíäîâ äëÿ
ïîâûøåíèÿ êîýôôèöèåíòà èñïîëüçîâàíèÿ óñ-
òàíîâëåííîé ìîùíîñòè (ÊÈÓÌ) è íîâîå ñòðî-
èòåëüñòâî íà áàçå ÂÈÝ.

Îòâåòîì íà äàííûå âûçîâû ñî ñòîðîíû
ãåíåðèðóþùèõ êîìïàíèé íåèçáåæíî ÿâëÿåò-
ñÿ òðàíñôîðìàöèÿ ÁÌ. Èìåííî äàííûé èíñò-
ðóìåíò ñîçäàåò öåííîñòü äëÿ êîíå÷íûõ ïî-
òðåáèòåëåé, èñïîëüçóÿ âîçìîæíîñòè, ïðåäî-
ñòàâëÿåìûå ðûíêîì6.

Íåñìîòðÿ íà ñïåöèôèêó äåÿòåëüíîñòè ãå-
íåðèðóþùèõ êîìïàíèé, â íåêîòîðîé ñòåïå-
íè ïðåäñòàâëÿåòñÿ âîçìîæíûì ãîâîðèòü î
íà÷àâøåìñÿ ñòðóêòóðíîì ïåðåõîäå â îðãà-
íèçàöèè èõ äåÿòåëüíîñòè. Î÷åâèäíî, ÷òî
ðàíåå ñóùåñòâîâàâøàÿ ïðîäóêòîâàÿ ìîäåëü
(Product-Based system) ñòàíîâèòñÿ áîëåå íå
ðåëåâàíòíîé. Êîìïàíèè äâèæóòñÿ ê ôîðìè-

ðîâàíèþ òàê íàçûâàåìîé ïðîäóêòîâî-ñåðâèñ-
íîé ìîäåëè (Product-Service Model)7.

Äàííàÿ ìîäåëü îáëàäàåò ðÿäîì õàðàê-
òåðèñòèê, êîòîðûå êðèòè÷åñêè âàæíû íà
ðûíêàõ ñ ó÷àñòèåì ïîòðåáèòåëåé-ïðîñüþ-
ìåðîâ:

êëèåíòîîðèåíòèðîâàííîñòü. Óäîâëåòâî-
ðåíèå ïîòðåáíîñòåé êëèåíòîâ è ñîîòâåòñòâèå
èõ ñèñòåìå öåííîñòåé ñòàíîâÿòñÿ íàèáîëåå
çíà÷èìûìè;

äâóíàïðàâëåííîñòü äåÿòåëüíîñòè. Êîìïà-
íèè ïðåäîñòàâëÿþò ñâîèì êëèåíòàì íå òîëüêî
êàêîé-ëèáî ïðîäóêò, íî è ðÿä óñëóã, êîòîðûå
ìîãóò áûòü íàïðÿìóþ ñâÿçàíû ñ íèì, à òàêæå è
ëåæàòü â ñîâåðøåííî äðóãîé ïëîñêîñòè;

íîâàÿ öåííîñòü ïðîäóêòà. Çà ñ÷åò âêëþ-
÷åíèÿ â äåÿòåëüíîñòü ñåðâèñíîé ñîñòàâëÿþ-
ùåé âîçðàñòàåò òåêóùàÿ öåííîñòü ïðîäóêòà,
êîòîðóþ, ïî ñóòè, îïðåäåëÿåò ïîòðåáèòåëü8.

Ýëåêòðîýíåðãåòè÷åñêàÿ îòðàñëü íàêëàäû-
âàåò ðÿä îãðàíè÷åíèé íà ðåàëèçàöèþ äàííîé
ìîäåëè, îñîáåííî â ñåãìåíòå ãåíåðàöèè, íî
íå äåëàåò åå ïðèìåíåíèå íåâîçìîæíûì. Â ÁÌ
ìíîãèõ ðîññèéñêèõ ãåíåðèðóþùèõ êîìïàíèé

Блок  
бизнес-модели Ключевые элементы 

Ключевые виды  
деятельности 

- Производство электроэнергии с использованием углеводородных источников энергии и на 
основе ВИЭ (использование ветряных парков, энергии воды, солнечных ферм; "зеле-
ная" энергия) 
- Эффективные теплогенерация и теплоснабжение (применение парогазовой технологии, 
свободное ценообразование)  
- Решения для децентрализованной генерации 
- Разработка решений для интеллектуальной энергетики (программы управления спросом, 
ценозависимое снижение потребления, системы накопления энергии) 
- Оказание ремонтных и инженерных услуг через систему сервисных контрактов 

Ценностные  
предложения 

- Надежность и безопасность работы электростанций 
- Снижение зависимости производства электроэнергии от углеводородных источников энер-
гии (переход на ВИЭ) 
- Ориентация на потребителя - фокус работы компаний (быстрый ответ на изменения спро-
са, интеллектуальные сервисные услуги) 
- Комплексные программы корпоративно-социальной ответственности (КСО) 
- Внедрение элементов CRM (системы управления взаимоотношениями с клиентами) 
- Соответствие деятельности международным экологическим стандартам 

Взаимоотношения  
с клиентами 

- Унификация некоторых механизмов взаимодействия с потребителями 
- Механизмы контроля удовлетворенности потребителей 
- Индивидуальная работа с разными группами клиентов 

Каналы сбыта - Оптовый рынок электроэнергии и мощности (ОРЭМ) 
- Детализированный официальный веб-сайт с открытыми информацией и данными 
- Клиентские офисы, колл-центр 
- Официальные страницы в социальных сетях 

 

Òàáëèöà 1
Èçìåíåíèÿ â ÁÌ ãåíåðèðóþùèõ êîìïàíèé â ñâÿçè ñ ïîÿâëåíèåì ïðîñüþìåðîâ íà ðûíêå*

* Ñîñòàâëåíî àâòîðîì íà îñíîâå àíàëèçà äàííûõ è îò÷åòîâ, ïóáëèêóåìûõ êîìïàíèÿìè â ñâîáîäíîì
äîñòóïå.
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Ýêîíîìèêà, îðãàíèçàöèÿ è óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèÿìè, îòðàñëÿìè, êîìïëåêñàìè

ìîæíî íàéòè ñîñòàâëÿþùèå ïðîäóêòîâî-
ñåðâèñíîé ìîäåëè.

Â òàáë. 1 ïðåäñòàâëåíû îáîáùåííûå ðå-
çóëüòàòû àíàëèçà ÁÌ ðÿäà ãåíåðèðóþùèõ
êîìïàíèé ñ óêàçàíèåì îñíîâíûõ ýëåìåíòîâ
(âûäåëåíû ïîëóæèðíûì íà÷åðòàíèåì), êîòî-
ðûå ïîäâåðãëèñü èçìåíåíèÿì ïîä âîçäåéñòâè-
åì òðàíñôîðìàöèè ðûíêà è ïîâûøåíèÿ êëè-
åíòîîðèåíòèðîâàííîñòè êàê ñëåäñòâèÿ.

Êëþ÷åâûìè áëîêàìè ÁÌ ãåíåðèðóþùèõ
êîìïàíèé, ïðåòåðïåâøèìè òðàíñôîðìàöèþ â
îòâåò íà ïîÿâëåíèå ïðîñüþìåðîâ è íà çàïðîñ
íà ôîðìèðîâàíèå íîâîé ìîäåëè îòíîøåíèé
“ïðîèçâîäèòåëü - ïîòðåáèòåëü”, ñòàëè “Êëþ÷å-
âûå âèäû äåÿòåëüíîñòè”, “Öåííîñòíûå ïðåä-
ëîæåíèÿ”, “Âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ êëèåíòàìè” è
“Êàíàëû ñáûòà”. Äàííûå ðåçóëüòàòû â íåêîòî-
ðîì ðîäå ïðåäñêàçóåìû, òàê êàê èìåííî óêà-
çàííûå áëîêè îòðàæàþò íåïîñðåäñòâåííîå âçà-
èìîäåéñòâèå êîìïàíèé ñ êëèåíòàìè è ìåõàíèç-
ìû óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé ïîñëåäíèõ.

Ïðîàíàëèçèðîâàâ ñòðóêòóðíûå èçìåíåíèÿ
ÁÌ ãåíåðèðóþùèõ êîìïàíèé íà ðîññèéñêîì
ýëåêòðîýíåðãåòè÷åñêîì ðûíêå, ñâÿçàííûå ñ
èçìåíåíèåì ðîëè ïîòðåáèòåëåé, ìîæíî ñäå-
ëàòü ñëåäóþùèå âûâîäû.

1. Êîìïàíèè ñòàëè îáðàùàòü áîëüøåå
âíèìàíèå íà öåííîñòè ïîòðåáèòåëåé.

2. Ãåíåðèðóþùèå êîìïàíèè ñòàëè áîëåå
“îòêðûòû” ðûíêó (ïîâûøåíèå êëèåíòîîðèåí-
òèðîâàííîñòè è ïðîçðà÷íîñòè äåÿòåëüíîñòè).

3. Òåõíîëîãè÷åñêàÿ òðàíñôîðìàöèÿ ýëåê-
òðîýíåðãåòè÷åñêîãî ðûíêà ñïîñîáñòâóåò ôîð-
ìèðîâàíèþ ïðîäóêòîâî-ñåðâèñíîé ìîäåëè
ãåíåðèðóþùèõ êîìïàíèé. Ñîçäàâàåìûå èííî-
âàöèè è ïðîãðàììà äèäæèòàëèçàöèè îòðàñëè
ÿâëÿþòñÿ ýôôåêòèâíûìè èíñòðóìåíòàìè äëÿ
ôîðìèðîâàíèÿ ãåíåðèðóþùèìè êîìïàíèÿìè
íîâîé ìîäåëè áèçíåñà.

Âïîëíå îáîñíîâàííî ìîæíî óòâåðæäàòü,
÷òî ÁÌ, îðèåíòèðîâàííàÿ íà ïîòðåáèòåëÿ, -
ýòî áóäóùåå ýëåêòðîýíåðãåòè÷åñêîãî ðûíêà
Ðîññèè. Íî, êàê ïîêàçûâàåò àíàëèç äåÿòåëü-
íîñòè ðîññèéñêèõ ãåíåðèðóþùèõ êîìïàíèé,
íå âñå èç íèõ ñòðåìÿòñÿ ê òðàíñôîðìàöèè
ñâîåé ìîäåëè áèçíåñà.

Óñëîâíî îñíîâíûõ èãðîêîâ ðûíêà ýëåêò-
ðîýíåðãèè Ðîññèè ìîæíî ðàçäåëèòü íà äâå
ãðóïïû: êîìïàíèè ñ ãîñóäàðñòâåííûì ó÷àñòè-
åì è ÷àñòíûå êîìïàíèè ñ èíîñòðàííûì ó÷àñ-
òèåì (â àíàëèç íå áûëà âêëþ÷åíà òðåòüÿ ãðóïïà
êîìïàíèé (÷àñòíûå ðîññèéñêèå êîìïàíèè), òàê

êàê áîëüøèíñòâî èç íèõ çàíèìàåò íåçíà÷è-
òåëüíóþ äîëþ ðûíêà è èìååò ðÿä ñòðóêòóð-
íûõ îñîáåííîñòåé).

Êðóïíûìè ïðåäñòàâèòåëÿìè ïåðâîé ãðóï-
ïû ÿâëÿþòñÿ òàêèå êîìïàíèè, êàê ÏÀÎ “Ðóñ-
Ãèäðî”, ÏÀÎ “Èíòåð ÐÀÎ”, ÎÎÎ “Ãàçïðîì
ýíåðãîõîëäèíã”, âòîðîé ãðóïïû - ÏÀÎ “Ýíåë
Ðîññèÿ”, ÏÀÎ “Ôîðòóì” è ÏÀÎ “Þíèïðî”.

Äàííûå êîìïàíèè ââèäó ðàçíèöû â ñòðóê-
òóðå àêòèâîâ, ñëîæèâøèõñÿ ñèñòåì óïðàâëå-
íèÿ ïî áîëüøåé ÷àñòè èìåþò ðàçëè÷íûå âåê-
òîðû ðàçâèòèÿ è ìîäåëè ïîâåäåíèÿ íà ðûí-
êå. Âñå ýòî îáóñëîâëèâàåò íåñèììåòðè÷íûé
îòêëèê ñ èõ ñòîðîíû íà ïîÿâëåíèå â îòðàñëè
ïðîñüþìåðîâ è íà òðàíñôîðìàöèè ðûíêà.

×òîáû ïîíÿòü, êàêàÿ ãðóïïà êîìïàíèé â
áëèæàéøåì áóäóùåì èìååò áîëüøóþ âîçìîæ-
íîñòü äëÿ ñîõðàíåíèÿ ñâîåãî êîíêóðåíòîñïî-
ñîáíîãî ïîëîæåíèÿ, áûë ïðîâåäåí àíàëèç
òîãî, êàê áèçíåñ-ìîäåëü êàæäîé èç ïåðå÷èñ-
ëåííûõ âûøå ãðóïï ñîîòâåòñòâóåò õàðàêòåðè-
ñòèêàì íîâîé êëèåíòîîðèåíòèðîâàííîé ÁÌ.
Ðåçóëüòàòû ïðåäñòàâëåíû â òàáë. 2.

Êîìïàíèè ñ ãîñóäàðñòâåííûì ó÷àñòèåì
ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ñëîæíî ñòðóêòóðèðîâàí-
íûå îáðàçîâàíèÿ ñ äîñòóïîì ê áîëüøîìó êî-
ëè÷åñòâó ðåñóðñîâ, îäíàêî îíè äåìîíñòðè-
ðóþò ñëàáûé îòêëèê íà íîâûå òðåíäû ðûíêà.
Ïðè ýòîì åñëè â äåÿòåëüíîñòè è åñòü ñîîò-
âåòñòâèå íîâîìó ýëåìåíòó ÁÌ, òî îí íå ÿâëÿ-
åòñÿ êëþ÷åâûì äëÿ ðûíêà, íå ñâÿçàí ñî ñëîæ-
íûìè òåõíè÷åñêèìè ïðîãðàììàìè óïðàâëåíèÿ
ñïðîñîì, íàïðèìåð. Ïðè ýòîì íàèáîëåå êëè-
åíòîîðèåíòèðîâàííîé îêàçàëàñü êîìïàíèÿ
ÏÀÎ “Ðóñãèäðî”, êîòîðàÿ â íåêîòîðîé ñòå-
ïåíè óäåëÿåò âíèìàíèå óäîâëåòâîðåíèþ çàï-
ðîñîâ ñî ñòîðîíû íîâîãî òèïà ïîòðåáèòåëåé.

×àñòíûå êîìïàíèè ñ èíîñòðàííûì ó÷àñòè-
åì äåìîíñòðèðóþò ñîâåðøåííî äðóãîå ñòðàòå-
ãè÷åñêîå ïîâåäåíèå. Áëàãîäàðÿ äîñòóïó ê óíè-
êàëüíûì çíàíèÿì è êîìïåòåíöèÿì, íàêîïëåí-
íûì ìåæäóíàðîäíîé Ãðóïïîé êîìïàíèé, à òàê-
æå âîçìîæíîñòè ïàðòíåðñòâà ñ èíîñòðàííîé
êîìïàíèåé “÷àñòíèêè” ìîãóò ïðåäëîæèòü óíè-
êàëüíîå ðåøåíèå â òîé èëè èíîé îáëàñòè. Òàê-
æå â ñâîåé äåÿòåëüíîñòè îíè îðèåíòèðóþòñÿ
íà ìåæäóíàðîäíûå ñòàíäàðòû ñ áîëåå âûñîêè-
ìè òðåáîâàíèÿìè íàäåæíîñòè è áåçîïàñíîñòè.

Â áëèæàéøåì áóäóùåì âåñüìà ñïðàâåä-
ëèâî ãîâîðèòü î òîì, ÷òî ïðè ñîõðàíåíèè òå-
êóùèõ òåíäåíöèé â ïîâåäåíèè ãåíåðèðóþùèõ
îðãàíèçàöèé, êîìïàíèè ñ ãîñóäàðñòâåííûì
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ó÷àñòèåì íå ñìîãóò êîíêóðèðîâàòü ñ èíîñò-
ðàííûìè êîìïàíèÿìè â âîïðîñàõ ñåðâèñà äëÿ
ðàçíûõ ãðóïï ïîòðåáèòåëåé è èíòåëëåêòóàëü-
íûõ ðåøåíèé äëÿ ðûíêà. Ñîõðàíåíèå òåêó-
ùèõ âåêòîðîâ ðàçâèòèÿ ãîñóäàðñòâåííûõ êîì-
ïàíèé ìîæåò ïðèâåñòè ê ïîòåðå èìè êîíêó-
ðåíòîñïîñîáíîñòè è äîëè ðûíêà.

Îáñóæäåíèå
Ðàññìàòðèâàÿ ïóáëèêàöèè, ïîñâÿùåííûå

òðàíñôîðìàöèè áèçíåñ-ìîäåëåé ãåíåðèðóþùèõ
êîìïàíèé, ìîæíî ñäåëàòü íåñêîëüêî âûâîäîâ.
Àâòîðû àíãëîÿçû÷íûõ ðàáîò â öåëîì íå óäåëÿ-
þò âíèìàíèÿ ñïåöèôèêå ðîññèéñêîãî ðûíêà è
íå îáñóæäàþò èçìåíåíèÿ, ïðîèñõîäÿùèå èìåí-

íî â Ðîññèè, è èõ âëèÿíèå íà äåÿòåëüíîñòü êîì-
ïàíèé. Â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ ïðîèñõîäèò íå-
êîå îáîáùåíèå, êîãäà îïèñûâàþòñÿ ðûíêè ðàç-
âèâàþùèõñÿ ñòðàí. Òàê, íàïðèìåð, ãîâîðèòñÿ î
áàðüåðàõ, êîòîðûå ñäåðæèâàþò ðàçâèòèå ýíåð-
ãåòè÷åñêèõ êîìïàíèé, èñïîëüçóþùèõ, ïîìèìî
òðàäèöèîííûõ èñòî÷íèêîâ ýíåðãèè, è ÂÈÝ â ðàç-
âèòûõ è ðàçâèâàþùèõñÿ ñòðàíàõ9. Îñíîâíûå
áàðüåðû - îãðàíè÷åíèÿ ïðàâîâîé ñðåäû, íåõâàò-
êà êâàëèôèöèðîâàííûõ êàäðîâ.

Ñðåäè ðàáîò ðóññêîÿçû÷íûõ àâòîðîâ ìîæ-
íî âûäåëèòü ñòàòüþ, êîòîðàÿ ïîñâÿùåíà èçìå-
íåíèÿì, ïðîèçîøåäøèì â áèçíåñ-ìîäåëÿõ ýíåð-
ãåòè÷åñêèõ êîìïàíèé ñ 2009 ã., è âîçðàñòàþ-
ùåìó âíèìàíèþ ê ïîòðåáèòåëÿì10. Àâòîðû ïðè-

* Ñîñòàâëåíî àâòîðîì íà îñíîâå àíàëèçà èíôîðìàöèè, èìåþùåéñÿ â îòêðûòîì äîñòóïå íà îôèöèàëüíûõ
âåá-ñàéòàõ êîìïàíèé.

Òàáëèöà 2
Àíàëèç îòâåòîâ ãåíåðèðóþùèõ êîìïàíèé íà íîâûå âûçîâû ðûíêà*
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   Ключевые виды деятельности    
+ +  - Производство электроэнергии на основе ВИЭ 

- Эффективная теплогенерация  
и теплоснабжение  
- Решения для децентрализованной генерации 
- Создание программ управления спросом 
- Ценозависимое снижение потребления 
- Системы накопления энергии  
- Ремонтные и инжиниринговые услуги (через 
контракты) 

+ +  
+    + + 
      
     + 
   +   
   +   
 +  +   
 +     
   Ценностные предложения    

+  + - Снижение зависимости от углеводородных 
источников энергии 
- Клиентоориентированность 
- Интеллектуальные сервисные услуги для рынка 
- Комплексные программы КСО 
- Внедрение элементов CRM 
- Соответствие международным экологическим 
стандартам 

+ + + 
      

+   + + + 
 +  +   

+ + + + + + 
   +   
 +  + +  
      
   Взаимоотношения с клиентами    

 +  - Механизмы контроля удовлетворенности 
потребителей 
- Индивидуальная работа с разными группами 
клиентов 

+ + + 

+ +  + + + 

   Каналы сбыта    
+ +  - Подробный официальный веб-сайт  

с понятной навигацией 
- Клиентские офисы, колл-центр 
- Официальные страницы в социальных сетях 

+ + + 
   

+   + +  
+ + + + +  
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Ýêîíîìèêà, îðãàíèçàöèÿ è óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèÿìè, îòðàñëÿìè, êîìïëåêñàìè

õîäÿò ê âûâîäó, ÷òî íà äàííîì ýòàïå ðàçâèòèÿ
ðîññèéñêîãî ðûíêà ýëåêòðîýíåðãèè ìîæíî ãî-
âîðèòü î ïîÿâëåíèè êëèåíòîîðèåíòèðîâàííîñ-
òè êàê îäíîé èç õàðàêòåðèñòèê äåÿòåëüíîñòè
ãåíåðèðóþùèõ êîìïàíèé.

Äàííàÿ ðàáîòà ïîçâîëÿåò ñèñòåìàòèçèðî-
âàòü ïðîèñõîäÿùèå èçìåíåíèÿ â ìîäåëÿõ äåÿ-
òåëüíîñòè ãåíåðèðóþùèõ êîìïàíèé, ÿâëÿþùèõ-
ñÿ íåêîé ðåàêöèåé íà ðàçâèòèå ðûíêà è ïîÿâ-
ëåíèå àêòèâíûõ ïîòðåáèòåëåé. Âíåäðåíèå ïðî-
äóêòîâî-ñåðâèñíîé ìîäåëè ñòàíîâèòñÿ îäíèì
èç èñòî÷íèêîâ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè â áóäó-
ùåì äëÿ äàííûõ êîìïàíèé. Ïðîâåäåííûé àíà-
ëèç òàêæå ïîêàçàë, ÷òî êîìïàíèè ñ èíîñòðàí-
íûì ó÷àñòèåì, íåñìîòðÿ íà îáúåì èìåþùèõñÿ
àêòèâîâ è ðÿä äðóãèõ îñîáåííîñòåé, õàðàêòå-
ðèçóþòñÿ áîëüøåé äèíàìè÷íîñòüþ èçìåíåíèé
è ñîîòâåòñòâèåì íîâûì âíåøíèì óñëîâèÿì.

Ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèÿ ìîãóò áûòü, ïðåæ-
äå âñåãî, èñïîëüçîâàíû ìåíåäæåðàìè ïðè ïðè-
íÿòèè ðåøåíèé î ñòðàòåãè÷åñêîì ðàçâèòèè è äåÿ-
òåëüíîñòè êîìïàíèé. Äàëüíåéøèå èññëåäîâàíèÿ
ìîãóò ëåæàòü êàê â ïëîñêîñòè áîëåå ãëóáîêîãî
èçó÷åíèÿ êëèåíòîîðèåíòèðîâàííîñòè ãåíåðèðóþ-
ùèõ êîìïàíèé, âëèÿíèÿ èõ èçíà÷àëüíûõ ñóùå-
ñòâåííûõ õàðàêòåðèñòèê, íà ðàçâèòèå è äèíàìèêó
âî âðåìåíè, òàê è â îáëàñòè àíàëèçà äàííîãî
ÿâëåíèÿ è åãî îòðàæåíèÿ â áèçíåñ-ìîäåëÿõ êîì-
ïàíèé, ôóíêöèîíèðóþùèõ â äðóãèõ ñåãìåíòàõ ðîñ-
ñèéñêîãî ýëåêòðîýíåðãåòè÷åñêîãî ðûíêà.

Çàêëþ÷åíèå
Òàêèì îáðàçîì, ðîññèéñêèé ýëåêòðîýíåð-

ãåòè÷åñêèé ðûíîê ïîä âîçäåéñòâèåì ôîðìèðî-
âàíèÿ ñîâåðøåííî íîâîãî òèïà ïîòðåáèòåëåé è
ñîïóòñòâóþùåãî ðàçâèòèÿ òåõíîëîãè÷åñêîé áàçû
ïðåòåðïåâàåò îïðåäåëåííûå òðàíñôîðìàöèè.
Ïîâûøàþòñÿ òðåáîâàíèÿ ê äåÿòåëüíîñòè êîì-
ïàíèé â îòðàñëè, ê ñïåêòðó ïðåäîñòàâëÿåìûõ
èìè óñëóã.

Â òåêóùèõ óñëîâèÿõ ÁÌ áîëüøèíñòâà ðîñ-
ñèéñêèõ ãåíåðèðóþùèõ êîìïàíèé õàðàêòåðèçó-
þòñÿ ðÿäîì èçìåíåíèé. Îñíîâîé ñòàíîâÿòñÿ
ïîâûøåíèå êëèåíòîîðèåíòèðîâàííîñòè, ðàñøè-
ðåíèå ñïåêòðà îêàçûâàåìûõ óñëóã, óñèëåíèå
òðåáîâàíèé ê íàäåæíîñòè è ýôôåêòèâíîñòè
ýíåðãîñíàáæåíèÿ, óâåëè÷åíèå êàíàëîâ äëÿ ðå-
àëèçàöèè ýëåêòðîýíåðãèè è ðàçëè÷íûõ óñëóã.
Ïðè ýòîì èíòåðåñíî òî, ÷òî ðàçëè÷íûå ãðóïïû
êîìïàíèé ïî-ðàçíîìó òðàíñôîðìèðóþò ñâîþ
ÁÌ. Òàê, êîìïàíèè ñ ãîñóäàðñòâåííûì ó÷àñòè-

åì, íåñìîòðÿ íà íàëè÷èå øèðîêîãî ñïåêòðà ðàç-
ëè÷íûõ àêòèâîâ è äîñòóïà ê èíôðàñòðóêòóðíûì
ýëåìåíòàì ðûíêà, õàðàêòåðèçóþòñÿ øèðîòîé
êëþ÷åâûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, íî äîâîëüíî
ñëàáûì îòêëèêîì íà àêòóàëüíûå ïîòðåáíîñòè
ðûíêà. Êîìïàíèè æå ñ èíîñòðàííûì ó÷àñòèåì
â ñâîåé äåÿòåëüíîñòè äåìîíñòðèðóþò äîâîëü-
íî ñäåðæàííûé ðîñò â îòíîøåíèè ðÿäà âèäîâ
äåÿòåëüíîñòè, íî èõ öåííîñòíûå ïðåäëîæåíèÿ
õàðàêòåðèçóþòñÿ íàëè÷èåì áîëüøåãî êîëè÷å-
ñòâà õàðàêòåðèñòèê, âàæíûõ äëÿ ïðîàêòèâíûõ
ïîòðåáèòåëåé. Ñèñòåìà âçàèìîîòíîøåíèé òàêèõ
êîìïàíèé ñ êëèåíòàìè áîëåå ãèáêàÿ.
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TRANSFORMATION OF BUSINESS MODELS OF GENERATING COMPANIES
ON THE RUSSIAN MARKET: PROSUMPTION AS A MOVING FORCE

© 2019 M.V. Gorgisheli*

The transformation of the electricity market in Russia is characterized by a change in the role and
nature of the ordinary consumer and his transformation into a prosumer, which has a completely
new value system, including power supply security, environmental friendliness, open communication.
Accompanying trends in the digitalization industry are forming a certain sustainable system of
challenges for generating companies. The transition from a traditional business model to a model
with elements of a product-service system is underway. At the same time, various groups of
companies, due to their institutional characteristics, transform their business model in different
ways. The purpose of this study is to identify new elements of business models of generating
companies that are characteristic of the product-service system, as well as to analyze the response
of various groups of companies to this trend. Analytical and systematic approaches used in the
course of work allowed solving the set tasks. The main results of the research indicate that the
transition of business models of generating companies to a product-service model has begun, which
is faster carried out by companies with foreign participation.

Keywords: business model, customer focus, product-service model, generating companies, consumer.

Highlights:
the most important challenges for generating companies in the Russian market due to the

emergence of proactive consumers were highlighted;
the main characteristics of the formed product-service model in the generation segment were

described;
the main elements of the generalized business model of generating companies, which are

characteristic of the product-service model were presented;
the correspondence of the business models of generating companies from various product-

service model groups was analyzed.
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