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Аннотация. Соображения энергетической безопасности, экологические ог-
раничения, конкуренция с другими источниками энергии в совокупности с разру-
шением устоявшихся глобальных цепочек создания стоимости ставит российские 
угольные компании перед необходимостью преобразований. На основе анализа 
статистической информации и результатов глубинных интервью с экспертами, 
проведенных с августа 2024 г. по январь 2025 г., выявлены ключевые проблемы 
развития угольной отрасли России и особенности ее организации, сформировавшей 
пять типов бизнес-моделей, по-разному вписанных в цепочки создания стоимости. 
Авторы приходят к выводу, что для преодоления институциональной ловушки разви-
тия отрасли необходим сильный игрок, способный перенести акцент с сохранения 
текущего состояния на инновационное развитие. Эту роль может взять на себя, 
например, альянс стейкхолдеров. Полученные результаты могут быть основой для 
разработки государственной промышленной политики.
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Введение
Глобальный энергетический переход стал вызовом для мировой энерге-

тики в части отказа от технологий и источников энергии с высоким углерод-
ным следом. Энергетический уголь первым испытал на себе экологическое 
давление: как наиболее углеродоемкий ресурс, он столкнулся с системным 
экологическим давлением, результатом чего стало беспрецедентное сокра-
щение его потребления. По данным Eurostat, за последние три десятилетия 
спрос на уголь в ЕС упал более чем на 60%2. Доля угольной генерации в ев-
ропейском энергобалансе достигла исторического минимума в 9,2%, впервые 
уступив по объемам выработки солнечной энергетике3. Согласно прогнозам 

1 Исследование выполнено в рамках проекта «Зеркальные лаборатории» НИУ «Высшая школа 
экономики» по теме «Трансформации цепочек создания стоимости угольной отрасли и связанных 
с ней отраслей в условиях глобального энергоперехода и санкционного давления на российскую 
экономику» (Соглашение № 6.13.1–02/210723–1 от 21.07.2023 г.).

2 Eurostat. EU coal consumption decreased by two thirds in last 30 years // Balkan Green Energy 
News. Available at: https://balkangreenenergynews.com/eu-coal-consumption-decreased-by-two-thirds-
in-last-30-years/ (accessed: 05.06.2026).

3 Ember. European Electricity Review 2025. Available at: https://energiebezemisi.cz/wp-content/
uploads/2025/01/EER_2025_22012025.pdf (accessed: 05.06.2026).
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Международного энергетического агентства (МЭА), на фоне ужесточения 
климатического регулирования к 2030 г. доля угля в энергетическом балансе 
Евросоюза сократится до критических 4%4. В то же время, согласно докла-
ду McKinsey «Global Energy Perspective 2025»5, ожидается, что ископаемое 
топливо, достигнув плато между 2030 и 2035 гг., сохранит значительную 
долю в мировом энергетическом балансе даже после 2050 г.

В пользу сохранения энергетическим углем своих позиций, по крайней 
мере, на среднесрочную перспективу, говорит растущий спрос на энергетиче-
скую безопасность на фоне обострения геополитических проблем. Глобаль-
ная неопределенность ставит правительства перед выбором между целями 
обеспечения доступности энергии и снижением давления на экологию [Soto, 
Martinez-Cobas, 2025].

Об этом же свидетельствует и рост объемов добычи угля в мире6. 
По оценкам McKinsey, потребление угля будет доминировать в тяжёлой 
промышленности стран АСЕАН и Китая, в краткосрочной перспективе рост 
спроса на теплоэнергетический уголь будет поддерживаться также ростом 
мирового ВВП и населения при стабильности потребления со стороны 
металлургии7. Роль азиатских стран и Китая как локомотива глобального 
потребления угля предполагает и сценарный прогноз до 2050 г., выполненный 
ИНЭИ РАН [Кулагин и др., 2024].

Отметим, что глобальные спрос и предложение угля определяются 
не только развитием промышленности и энергетики и прогрессом в достиже-
нии Целей устойчивого развития, но и во многом политикой угледобывающих 
стран как в отношении международной торговли, так и в части собственного 
промышленного и технологического развития.

В настоящее время угольная отрасль России столкнулась с рядом раз-
нородных вызовов и ограничений, препятствующих ее дальнейшему эф-
фективному развитию. С одной стороны, это вынуждает угледобывающие 
компании самостоятельно искать новые рынки сбыта, выстраивать другие 
цепочки создания стоимости. Но, с другой – возникает вопрос о роли госу-
дарства. Что мешает ему в проведении последовательной политики развития 
угольной отрасли во благо всей национальной экономики?

4 International Energy Agency. Coal 2025. Analysis and forecast to 2030. Executive summary // 
IEA. Available at: https://www.iea.org/reports/coal-2025/executive-summary (accessed: 05.06.2026).

5 McKinsey & Company. Global Energy Perspective 2025 / McKinsey & Company. 2025. October 
13.Available at: https://www.mckinsey.com/industries/energy-and-materials/our-insights/global-energy-
perspective (accessed: 18.10.2025).

6 Overview. Coal Mid-year Update 2025. IEA. Available at: https://www.iea.org/reports/coal-mid-
year-update-2025/overview (accessed: 24.10.2025).

7 McKinsey & Company. Global Energy Perspective 2025 / McKinsey & Company. 2025. October 13. 
Available at: https://www.mckinsey.com/industries/energy-and-materials/our-insights/global-energy-
perspective (accessed: 18.10.2025).
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Внешние и внутренние ограничения 
для развития угольной отрасли РФ

Серьезнейшим внешним вызовом, непосредственно влияющим на стра-
тегические перспективы развития угольной отрасли, выступает IV энерге-
тический переход, который подразумевает движение мирового производства 
и потребления от энергии, полученной на основе ископаемых видов топлива, 
к энергии из возобновляемых источников (в первую очередь – ветра и солнца). 
Безусловно, этот процесс займет длительное время, в течение которого тради-
ционная и возобновляемая энергетика будут сосуществовать [Плакиткин и др., 
2022], и в этих условиях отдельными предметами исследования становятся 
не только возможный режим сосуществования традиционных и «новых» источ-
ников (субститутов или комплементов), но и «внутривидовая» конкуренция 
углеводородов (нефти, газа и угля) за место в мировом энергобалансе.

Еще два внешних вызова связаны с введением санкций со стороны гло-
бального Запада в отношении России в целом и ее угольной отрасли в частно-
сти, включая отдельные угледобывающие компании. Так, серьезной проблемой 
стал фактический запрет на поставки горного оборудования и технологий: 
если до 2022 г. доля импортной техники на угольных разрезах и шахтах РФ 
достигала 79%, то после введения эмбарго ЕС на экспорт в Россию товаров 
и технологий стоимостью свыше 48 млрд евро отрасль оказалась отрезана 
от критически важных компонентов8. Попытки переориентации на азиатских 
поставщиков сталкиваются с рисками вторичных санкций и многократным 
удорожанием логистики, а программы импортозамещения 78 позиций горной 
техники буксуют из-за отсутствия собственных производственных компетен-
ций в сегменте высокотехнологичного подземного оборудования9. Следствием 
технологического разрыва уже стал системный кризис: по данным Минэнерго 
РФ, к осени 2025 г. число предприятий угольной отрасли в «красной зоне», на-
ходящихся на грани остановки или с уже прекращенной добычей, достигло 6210.

Второй вызов касается закрытия рынков для российской продукции.Так, 
ЕС полностью запретил импортировать из РФ уголь и другие углеводороды 
(но «с целью не допустить, чтобы санкции… влияли на продовольственную 
и энергетическую безопасность третьих стран… операторам ЕС разрешено 

8 European Union. Sanctions on energy // European Commission. Available at: https://commission.
europa.eu/topics/eu-solidarity-ukraine/eu-sanctions-against-russia-following-invasion-ukraine/sanctions-
energy_en (accessed: 05.06.2026). См. также: Russian Mining Industry Falling Into Despair // E & MJ. 
Available at: https://www.e-mj.com/features/russian-mining-industry-falling-into-despair/ (accessed: 
05.06.2026).

9 The Coal Trader. Russia pushes import substitution for 78 mining equipment items // The Coal 
Trader. Available at: https://thecoaltrader.com/sanctions-weigh-heavily-on-russian-coal-miners/ 
(accessed: 05.06.2026).

10 Минэнерго раскрыло число проблемных угольных предприятий // Эксперт. URL: https://
expert.ru/promishlennost/u-uglya-goryat-pokazateli (дата обращения: 05.06.2026).
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транспортировать российский уголь в третьи страны для обеспечения глобаль-
ной энергетической безопасности»)11. США помимо запрета на импорт энерго-
носителей, включая уголь, наложили эмбарго на инвестиции в энергетический 
сектор России12. Япония до 2022 г. выступала одним из ключевых импортеров 
российского угля. Санкции предусматривали поэтапный отказ от его импорта, 
однако полностью отказаться от него страна не смогла и в настоящее время 
занимает одно из последних мест среди стран-импортеров.

Не менее значимы для угольной отрасли России «внутренние» ограниче-
ния, определяемые специфичностью ее активов. Так, например, при множе-
ственности хозяйствующих субъектов, ведущих добычу угля, уровень конку-
ренции между ними весьма низок (либо вовсе отсутствует), зато существует 
их жесткая привязка к регионам добычи. А потребители (в первую очередь, 
крупные энергетические, промышленные объекты), использующие конкретные 
марки угля, оказываются в сильной зависимости от своих поставщиков.

Этими же обстоятельствами обусловлены характер цепочек создания 
стоимости в отрасли (из всех энергоресурсных цепочек угольные – самые ко-
роткие и локально организованные) и ограниченность возможностей для диф-
ференциации продукта, поскольку физико-химические свойства углей каждого 
месторождения индивидуальны и не могут быть устранены при переработке.

Одно из ключевых внутренних ограничений развития связано с географи-
ческим положением основных угольных бассейнов в России – глубоко внутри 
континента, в отдалении от морских портов (а иногда и железнодорожных 
магистралей) и государственных границ, что ведет к значительным транспорт-
ным издержкам, удорожает стоимость экспорта (причем, как в Европу, так 
и на азиатские рынки). Более того, географический фактор во многом предопре-
деляет проблему субъективации во взаимодействии угольных компаний и ОАО 
«РЖД», ключевым перевозчиком их продукции. Со стороны угольной отрасли 
нет субъекта, сопоставимого с железнодорожной монополией ни по рыночной 
силе, ни по уровню воздействия на все ее бизнесы для ведения равноправного 
переговорного процесса.

При этом очень многие угольные предприятия являются градообра-
зующими, несут значительную социальную нагрузку, берут на себя опре-
деленные обязательства перед властями регионов присутствия. Подобная 
«квазипубличная» ответственность крупного бизнеса в ресурсодобывающих 

11 2/2025: 16th EU Sanctions Package against Russia – Infrastructure Transaction Ban – Update. 
GARD. Available at: https://gard.no/circulars/2–2025–16th-eu-sanctions-package-against-russia-
infrastructure-transaction/ (accessed: 10.05.2025).

12 US sanctions Russian energy sector while allowing various energy-related activities to continue. 
DLA Piper. Available at: https://www.dlapiper.com/es-pr/insights/publications/global-sanctions-
alert/2022/us-sanctions-russian-energy-sector-while-allowing-various-energy-related-activities-to-
continue (accessed: 07.05.2025).
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регионах, как правило, накладывает определенный отпечаток на выбор ими 
направлений инвестирования.

Исследователи неоднократно отмечали противоречивость факторов разви-
тия российской угольной отрасли, как в контексте создания инвестиционной 
основы для регионального развития [Kryukov et al., 2021; Суслов и др., 2022; 
Казанцева и др., 2025], так и для прогнозирования параметров развития самой 
отрасли [Suslov et al., 2019; Маркова, Чурашев, 2020]. На наш взгляд, с учетом 
стратегического значения отрасли для социально-экономического благополучия 
всей страны государству необходимо взять на себя координирующую роль, чтобы 
помочь ей справиться с внешними вызовами и преодолеть внутренние барьеры.

Данное исследование призвано выявить особенности организации отрасли, 
включая ее внутренние и внешние цепочки создания стоимости и наиболее 
распространенные бизнес-модели, охарактеризовать процесс адаптации к из-
менившимся внешним условиям для определения возможности проведения 
последовательной государственной политики отраслевого развития.

Методология и данные

Постановка исследовательского вопроса – возможно ли проведение госу-
дарственной политики развития угольной отрасли при существующих огра-
ничениях – определила особенности методологического подхода. Отраслевые 
данные не дают представление о внутренней среде компаний, особенностях 
их взаимодействия с контрагентами, организационных изменениях, процессах 
интеграции и возникающих стратегических развилках. Поэтому в настоящем 
тексте мы используем данные пяти глубинных интервью, проведенных в период 
с мая 2024 г. по январь 2025 г. с экспертами из числа руководителей и ведущих 
специалистов российских угледобывающих компаний, представителей отра-
слевых научно-исследовательских институтов, Минэнерго России13.

Контакты со стейкхолдерами в рамках проблемно ориентированных ин-
тервью позволяют исследователю активно включаться в обсуждение проблем 
деятельности компаний и мотивации различных групп интересов. Это дает 
возможность по-новому взглянуть на явление, выяснить позиции различных 
сторон, вскрыть конфликтные зоны и условия взаимодействия. Однако помимо 
весомых достоинств этого инструментария существуют ограничения, отмечен-
ные в работах по проблемам развития отечественных предприятий и отраслей 
[Долгопятова, 2008; Симачев, Кузык, 2017; Долгопятова, 2021].

Принимая во внимание риски искажения информации, получаемой 
в рамках качественных исследований, авторы дополнили материалы интервью 
данными Росстата, Минэнерго РФ и международных аналитических агентств 

13 Все цитаты имеют обезличенный характер, в тексте статьи выделены курсивом и приведены 
в соответствии с транскриптами.
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для объективации тенденций на российском и мировом рынке угля за последние 
пять лет. Кроме того, использованы материалы отраслевого журнала «Уголь», 
которые включают информацию Департамента угольной промышленности 
Минэнерго России, ЦДУ ТЭК, пресс-релизы угольных компаний.

Одним из ограничений методики остается проблема обобщения получен-
ных результатов (всегда остаются сомнения в достаточности оснований для точ-
ной оценки масштабов происходящих процессов). Тем не менее она позволяет 
выявить новые тенденции в развитии компаний и в состоянии самой отрасли.

Текущее состояние и проблемы развития 
российской угольной отрасли

Российская угледобывающая промышленность – одна из крупнейших 
в мире, как по объему запасов угля, так и по показателям его добычи и экспорта. 
В 2023 г. по запасам угля (178,7 млрд т) Россия занимала второе место в мире 
после США (273,2 млрд т)14, а по объемам добычи (430 млн т) – шестое после 
Китая (4,7 млрд т), Индии (1 млрд т), Индонезии (752 млн т), США (528 млн т) 
и Австралии (439 млн т). Несмотря на жесткое санкционное и экологическое 
давление на мировых рынках, Россия остается одним из крупнейших экс-
портеров угля, в 2023 г. она занимала третью позицию по объемам экспорта 
(220,3 млн т) после Индонезии (469,1 млн т) и Австралии (364,6 млн т)15. 
В целом в указанный год мировая добыча угля достигла рекордных значений, 
превысив уровень в 9 млрд т. Крупнейшими потребителями «черного золота» 
выступают Китай (более половины мирового спроса), Индия и США. Россия 
в этом рейтинге занимает шестое место [Мешков и др., 2024. С. 6]. По экс-
пертным оценкам, в ближайшие годы ожидается дальнейший рост мирового 
потребления угля, в основном за счет роста экономик в странах АТР и Юго-
восточной Азии16.

После 2022 г. страны Европейского союза, США и их политические со-
юзники ввели запрет на импорт российского угля и других энергоносителей. 
При этом из-за последовавшего в результате санкций энергетического кризи-
са несколько стран ЕС объявили о временном возобновлении работы и/или 
продлении срока службы угольных электростанций, но обратились к другим 
поставщикам (Австралии, Колумбии, Индонезии и Южной Африке)17. Полный 

14 Coal reserves 2023. U.S. Energy Information Administration. Available at: https://www.eia.gov/
international/rankings/world?pa=264&u=0&f=A&v=none&y=01%2F01%2F2023&ev=fals (accessed: 
07.05.2025).

15 Coal and lignite production. World Energy and & Climate Statistics – Yearbook 2024 // Enerdata. 
https://yearbook.enerdata.net/coal-lignite/coal-production-data.html (accessed: 07.05.2025).

16 Coal consumption, 2023 // Our World in Data. https://ourworldindata.org/grapher/coal-consumption-
by-country-terawatt-hours-twh (accessed: 07.05.2025).

17 Coal 2022: Analysis and Forecast to 2025 // International Energy Agency. https://iea.blob.core.
windows.net/assets/91982b4e-26dc-41d5–88b1–4c47ea436882/Coal2022.pdf (accessed: 07.05.2025).
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запрет на импорт всех видов российского угля в Европу затронул четверть всего 
угольного экспорта страны, что означает потерю доходов в размере 8 млрд евро 
в год18. Санкции со стороны США были не общеотраслевыми, а затрагивали 
конкретные российские угледобывающие компании. Поначалу только круп-
нейшие, в настоящее время – практически все более-менее заметные. В 2024 г. 
совместные санкции ЕС и США охватили более 50% российского экспорта 
угля, в момент написания статьи– почти 80%19. Иными словами, санкции 
со стороны США и стран ЕС прямо или косвенно «затронули» почти 80% 
экспорта российского угля, который осуществлялся в годы, предшествующие 
наложению ограничений. Введение санкций, по сути, привело к потере высо-
комаржинального рынка ЕС и вынудило российских экспортеров полагаться 
на Китай, Индию и Турцию, при этом логистические проблемы и значительные 
скидки серьезно подорвали рентабельность отрасли.

Однако российская угольная отрасль продемонстрировала довольно высо-
кую адаптивность к санкционным ограничениям. Часть экспортных объемов 
была перенаправлена на рынки дружественных стран, часть – на внутренний 
рынок. В результате отрасли удалось сохранить объемы добычи. Как ви-
дим по таблице 1, где представлены соответствующие показатели за 12 лет, 
в 2021–2024 гг. критического падения не произошло. При этом объемы добычи 
антрацита, как высшего сорта угля, при широкой сфере его применения и вы-
соком спросе стабильно росли в течение практически всего периода.

Таблица 1. Добыча угля в России, 2013–2024 гг., млн т

Показатель 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Добыча угля, 
млн т, в т.ч.:

351 357 372 386 410 439 439 398 435 435 430 438

   каменный 278 288 298 313 335 359 357 324 360 345 338 344
из него:
уголь коксовый 
(коксующийся)

73,8 76,3 82,9 83,8 85,4 91,6 97 90,5 100 107 106 109

Антрацит 12,8 13,5 13,5 13,4 19,2 22 22,1 21 25,3 24,4 25,3 21,8

бурый рядовой 
(лигнит)

73,7 68,9 73,6 73,5 74,9 80,5 81,9 73,9 74,7 89,7 92 94

Источник. Данные Росстата за соответствующие годы; данные ЦДУ ТЭК за 2024 г., данные 

журнала «Уголь» за соответствующие годы.

18 Sanctions on energy // European Commission. https://commission.europa.eu/topics/eu-solidarity-
ukraine/eu-sanctions-against-russia-following-invasion-ukraine/sanctions-energy _en (accessed: 
10.05.2025).

19 US tightens sanctions against Russian coal industry // The Coal Hub. https://thecoalhub.com/us-
tightens-sanctions-against-russian-coal-industry.html (accessed: 10.05.2025).
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Безусловно, не все угольные бассейны смогли сохранить прежние темпы 
выпуска, прежде всего – из-за проблем вывоза экспортной продукции в на-
правлении портов Дальнего Востока по причине недостаточной пропускной 
способности Восточного полигона ОАО «РЖД» [Мешков и др., 2024. С. 8].

В целом, в течение 2019–2023 гг. отгрузка угля как на экспорт, так и для 
внутреннего рынка не была стабильной, при этом экспортные объемы уже 
много лет устойчиво превышают потребление внутреннего рынка. Резкий 
спад обоих показателей произошел в пандемийном 2020 г. (экспорт составил 
197,1 млн т против 206,3 млн т годом ранее, внутреннее потребление соответст-
венно 164 и 183,1 млн т. В 2022 и 2023 гг. объемы экспорта также сократились: 
до 197,4 и 196,3 млн т соответственно против 212,6 млн т в 2021 г. [Мешков 
и др., 2024. С. 24]. Одновременно увеличилась отгрузка на внутренний рынок: 
185,9 и 187,6 млн т против 166,6 млн т в 2021 г. (табл. 2). Однако этот канал 
наращивания сбыта уже практически исчерпан, так как российские металлурги 
тоже стали мишенью для международных санкций.
Таблица 2. Отгрузка российского угля в 2021–2024 гг., млн т

Показатель 2021 2022 2023 2024

Общая отгрузка российского угля 379,2 383,6 383,5 360,5
Внутренний рынок, всего 166,6 181,7 180,8 192
В т.ч: обеспечение электростанций 73,5 87,6 89,9 95,3
нужды коксования (металлургия и коксохимия) 34,6 36,4 39,5 34,9
население и коммунально-бытовые потребители 27,8 27,3 26,6 24
нужды металлургии (энергетика) 4,2 3,8 2,8 2,4
Экспорт угля – всего 212,6 201,8 202,7 168,5
в т.ч. коксующиеся угли 22,6 32,60 31,20 31,19
Дальнее зарубежье 201,3 194,8 200,7 160,2
в т.ч. коксующиеся угли 22,6 32,0 31,1 31,1
Китай 42,8 45,2 76,2 69,7
в т.ч. коксующиеся угли 12 11,8 9,5 10,9
Индия 7 13,6 33,1 24,07
в т.ч. коксующиеся угли <1 0,40 3,50 2,52
Турция 14 24,3 31,1 19,5
в т.ч. коксующиеся угли 0,4 0,1 0,3 0,3

Источник. Данные журнала «Уголь» за соответствующие годы; данные ЦДУ ТЭК за 2021 г.; 
данные ЦДУ ТЭК за 2024 г.; Plakitkina L.S. (2024).Coal Industry Global Transformations: Analysis and 
Projections // Energy Systems Research. Vol. 7. No. 1. Pp. 37–43. DOI: 10.25729/esr.2024.01.0004

После 2022 г. резко изменилась географическая структура экспорта. 
В 2019 г. в пятерку крупнейших стран-импортеров входили Китай, Респуб-
лика Корея, Германия, Япония и Нидерланды [Таразанов и Губанов, 2020. 
С. 67]. В 2023 г. данный список содержал Китай, Индию, Турцию, Гонконг 
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и Корею [Мешков и др., 2024. С. 25]. В первом полугодии 2024 г. место Кореи 
в пятерке лидеров заняла Белоруссия [там же. С. 13]. Эти изменения обуслов-
лены санкционной политикой, проводимой странами Запада и их восточными 
союзниками. По данным Министерства энергетики РФ, Япония сократила 
закупки российского угля почти в 9 раз в годовом выражении – до 385 тыс. т, 
Республика Корея – в 1,6 раза, до 5 млн т, ОАЭ – на 20%, до 3 млн т20.

В настоящее время угольная отрасль России находится под воздействи-
ем ряда негативных факторов. Во-первых, цены на уголь на мировом рынке 
существенно упали, несмотря на рост спроса со стороны покупателей из АТР 
и ЮВА. В 2024–2025 гг. мировые цены на энергетический уголь (индекс 
Newcastle) снизились более чем вдвое по сравнению с пиковыми значениями 
2022 г., опустившись ниже отметки $130 за тонну, что обусловлено перепро-
изводством со стороны Индонезии и Австралии на фоне критического роста 
логистических издержек в РФ21. Несмотря на увеличение физических объемов 
российского экспорта в страны Азии, отрасль столкнулась с вынужденным 
ценовым дисконтом (в среднем 25% от мировых котировок) и индексацией 
железнодорожных тарифов, что привело к тревожной макроэкономической 
дивергенции: при росте тоннажа отгрузок совокупная выручка угольных ком-
паний РФ в 2024 г. сократилась на 15–20%22. Долгосрочные оценки подтвер-
ждают, что этот структурный разрыв между наращиванием объемов поставок 
и падением маржинальности будет сохраняться, усугубляя кассовые разрывы 
и долговую нагрузку на профильные предприятия в условиях ограниченного 
доступа к дешевому финансированию23.

Во-вторых, перераспределение экспортных потоков на восточное направ-
ление привело к перегрузке Восточного полигона РЖД, при этом железнодо-
рожные тарифы выросли, как и транспортное плечо для многих компаний.

Кроме того, в 2024 г. резко возросли таможенные платежи: Россия ввела 
экспортные пошлины, и Китай, ставший основным покупателем российско-
го угля, ввел на него импортные пошлины24. Дополнительным негативным 

20 Экспорт падает, убытки растут – главные проблемы угольной отрасли РФ // Научно-практи-
ческий журнал «Уголь Кузбасса». https://uk42.ru/index.php?id=18210 (дата обращения: 08.05.2025).

21 International Energy Agency. Coal 2024. Analysis and forecast to 2027. Executive summary // IEA. 
Available at: https://www.iea.org/reports/coal-2024 (accessed: 05.06.2026).

22 Российский угольный союз (РаУУ). Годовой отчет о состоянии угольной промышленности 
России за 2024 год. М., 2025. С. 18–20; Токмин Д. Российский экспорт угля в 2025 году: вызовы 
и решения // Журнал «Добывающая промышленность». 30.09.2025. URL: https://dprom.online/
mining/rosseeyiskeeyi-eksport-uglya-v-2025-godu/ (дата обращения: 05.06.2026).

23 S&P Global Commodity Insights. Russian coal exports face mounting logistical and pricing 
pressures in 2024–2025 // S&P Global. Available at: https://www.spglobal.com/commodityinsights 
(accessed: 05.06.2026).

24 Импорт российского угля Китаем в начале года резко сократился // РБК. 21 марта 
2024 г. https://www.rbc.ru/economics/21/03/2024/65f bf9989a7947052b9fabd0 (дата обращения: 
27.05.2026).
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фактором стало введение вторичных санкций против дружественных стран, 
сотрудничающих с российскими компаниями, что сильно осложнило между-
народные расчеты.

Помимо проблем развития отрасли, обусловленных внешними факторами 
и объективными внутренними ограничениями, которые могут быть выявлены 
на основе статистических данных, существуют проблемы, не улавливаемые 
официальными органами, но озвученные респондентами в ходе глубинных 
интервью. Основные из них перечислены далее в порядке значимости, оце-
ненной представителями компаний.

Сильная зависимость от импортных технологий и горнодобывающего 
оборудования. «Эти проблемы стоят по остроте и срочности на первом 
месте: чужие гидравлические экскаваторы, многоковшовые экскаваторы, 
очистные комбайны. На разрезах – 86% импортного оборудования, а в шах-
тах – 56%. Для ремонта оборудования разбирают старые экскаваторы 
на запчасти. Минпромторг курировал импортозамещение оборудования, 
но все провалилось»25.

Острый дефицит квалифицированных специалистов, несмотря на реали-
зуемые многими компаниями проекты по целевой подготовке кадров в вузах. 
«Нет не только инженеров, но конструкторов и проектировщиков».

Отсутствие эффективного взаимодействия государства и бизнеса. Ком-
пании не склонны развивать ГЧП, а «государство не считает уголь приори-
тетным источником энергии и кидается помогать отрасли ситуативно».

Непоследовательность государственного регулирования. Понижающие 
коэффициенты за дальность перевозок то отменяют, то возвращают, равно 
как и отсрочки по уплате налогов26. Размеры таможенных пошлин постоянно 
меняются27. «С сентября 2023 несколько раз вводили и отменяли экспортные 
пошлины на разные марки угля, причем каждый раз неожиданно. Планировать 
экономику предприятия в таких условиях сложно. Такие колебания с пошлиной 
отражают усиление процессов ручного управления в энергетической отрасли. 
Резкие колебания скорее напоминают тушение пожара, а не планомерную 
помощь. Отмена пошлины поддержит производителей энергетического угля, 
однако качественно ситуацию не изменит».

 Все это и логистические ограничения сформировали двойной пресс 
на угольную отрасль. Экспортная стоимость тонны энергетического угля 

25 Здесь и далее цитаты приводятся в формулировке экспертов и выделены курсивом.
26 Правительство окажет адресную поддержку угольщикам в условиях кризиса. РБК. 30 мая 

2025 г https://www.rbc.ru/business/30/05/2025/683989b09a7947fdc57daef4
27 Кабмин с 1 марта возвращает на год гибкие экспортные пошлины на уголь в размере 4–7%. 

ТАСС. 29 февраля 2024 г. https://tass.ru/ekonomika/20122157
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снизилась с $148–192 в 2022 г. до $72–106 в 2024 г.28 Снижение цен на фоне 
опережающего роста тарифов естественных монополий критически ударило 
по финансовой эффективности. Если по итогам 2022 г. рентабельность продаж 
в отрасли в среднем составляла 20–25%, то в 2024–2025 гг. этот показатель 
просел до 5–8%, а доля убыточных предприятий превысила 35%29. 

Несмотря на падение рентабельности (сальдированный убыток 
91,3 млрд руб. в январе–сентябре 2024 г. против 380,4 млрд руб. прибыли 
годом ранее), объемы добычи в отрасли сохраняются: в 2024 г. добыча соста-
вила 443,5 млн т, в 2025 г. – 440 млн т (с учетом новых регионов), что на 0,2% 
меньше. По прогнозам экспертов, в 2026 г. добыча стабилизируется на уровне 
430–435 млн т30. 

На первый взгляд, это выглядит как иррациональное «множение убытков», 
однако с точки зрения микроэкономики угольного бизнеса такое поведение 
продиктовано объективными факторами. Во-первых, отрасль характеризуется 
экстремально высокой долей условно-постоянных расходов (амортизация, под-
держание шахтных полей, вентиляция, водоотлив) в структуре себестоимости. 
Остановка добычи не дает соразмерного снижения затрат, но лишает компанию 
операционного денежного потока, необходимого для покрытия переменных 
издержек и обслуживания долга. Во-вторых, технологический цикл угольной 
шахты или разреза не допускает простой «консервации» без катастрофических 
последствий для актива: остановка ведет к затоплению выработок, потере дее-
способности пластов и колоссальным капитальным затратам на последующий 
запуск. В-третьих, компании несут жесткие социальные обязательства в мо-
ногородах и обязаны выполнять долгосрочные договоры на поставку угля для 
внутренней генерации, что делает резкое сокращение добычи политически и со-
циально невозможным без прямого субсидирующего вмешательства государства. 

Высокая трудоемкость основной деятельности, медленный вывод че-
ловека из опасных зон угольного производства. Несмотря на очевидный по-
тенциал автоматизации, ее массовое внедрение сдерживается экстремальной 
капиталоемкостью модернизации и исторической зависимостью от импортных 
программно-аппаратных комплексов, замещение которых отечественными ана-
логами идет недостаточно быстрыми темпами. Вследствие этого отрасль вы-
нужденно консервирует высокую трудоемкость основных процессов, замедляя 

28 Титов А. Аналитики анонсировали консолидацию угольного рынка из-за высокого финан-
сового давления // РБК. Бизнес. 2025. 7 июля. URL: https://www.rbc.ru/business/07/07/2025/68681
4649a7947ae1e4a52c5 (дата обращения: 05.06.2026).

29 НКО «Национальное Рейтинговое Агентство» (НКР). Угольная отрасль России: отраслевой 
обзор. Москва, 2025. С. 12–14. URL: https://ratings.ru/files/research/corps/NCR_Coal_July2025.pdf 
(дата обращения: 06.06.2026).

30 Новак А. Добыча угля в РФ в 2025 г. составила 440 млн тонн // Finmarket.ru. 22 янв. 2026. 
С. 1. URL: https://www.finmarket.ru/news/6547756 (дата обращения: 05.06.2026).
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вывод персонала из зон повышенного производственного риска и откладывая 
создание по-настоящему безопасных, дистанционно управляемых рабочих мест.

Отсутствует единая информационная система сбора статистических дан-
ных по отрасли, что препятствует перспективному планированию. «Система 
“Медуза” и ФТС подают разные данные по перемещению угля. Отраслевые 
эксперты отмечают, что фрагментарность и противоречивость статистических 
данных не позволяют сформировать достоверную картину реального внутрен-
него спроса. Это делает невозможным точное перспективное планирование 
производственных мощностей и логистических коридоров, что критически 
важно в условиях вынужденной переориентации угольных потоков с экспорт-
ных рынков на внутренний.

Текущее состояние и проблемы развития угольной отрасли накладываются 
на особенности отраслевой организации и специфику сложившихся бизнес-
моделей угольных компаний, их разной включенности в цепочки добавленной 
стоимости, что задает рамку возможностей и ограничений, а также ориентиры 
для формирования политики развития отрасли.

Организация угольной отрасли 
и бизнес-модели угольных компаний

По состоянию на конец 2023 г. в России функционировали 54 шахты, 
148 угольных разрезов, 63 обогатительные фабрики, на территории Новорос-
сии – в ДНР и ЛНР – 24 шахты, столько же обогатительных фабрик.

Вклад предприятий угольной отрасли ДНР и ЛНР в валовые показатели 
отрасли пока носит маргинальный характер: из-за последствий боевых дейст-
вий и затопления части стволов фактическая добыча составляет менее 0,4–0,5% 
от общероссийского объема31. С точки зрения конкурентной ситуации, уголь 
из новых регионов не создает внутреннего давления на традиционные бассейны 
(Кузбасс, Воркута), поскольку из-за дефицита пропускной способности Восточ-
ного полигона РЖД (134 млн т)32 он не конкурирует за экспортные рынки Азии.

Все компании в отрасли являются частными. Крупнейшие из них имеют 
холдинговую структуру и охватывают своей деятельностью не только несколько 
угледобывающих районов страны, но и смежные отрасли (логистику и пере-
возки, сервис и пр.)33. Крупные и средние компании, как правило, занимаются 
помимо добычи обогащением угля.

31 Казанов О. Добыча угля на Донбассе составляет лишь 0,4–0,5% от всей в РФ [Эл. ресурс] // 
РИА Новости. 2 сентября 2025. URL: https://mf k-invest.ru/dobycha-uglya-na-donbasse-sostavlyaet-
lish-04–05-ot-vsej-v-rf-rosnedra/ (дата обращения: 05.06.2026).

32 Данькин М. Дефицит провозной способности Восточного полигона составил 134 млн тонн [Эл. 
ресурс] // МорВести. 28 января 2026. URL: https://morvesti.ru/news/1678/99954/ (дата обращения: 
05.06.2026).

33 РЭА Минэнерго России. Аналитический отчет «Угольная промышленность России в 2013–2023 
годы (итоги, тенденции и приоритеты развития)» / Январь 2024. Москва: Минэнерго России, 2024. 37 с.
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В литературе чаще всего используются два типа классификации угледо-
бывающих компаний: по виду добычи и по типу организации бизнеса.

Всего существует два вида добычи угля: открытый и подземный. Открытая 
добыча технологически проще и дешевле, но уголь чаще всего низких сортов. 
Более зрелый, высококачественный уголь, как правило, залегает глубоко и до-
ступен только для подземной разработки. Ее себестоимость гораздо выше из-за 
сложности технологического процесса, большего количества используемого 
оборудования, необходимости складирования «пустой породы на складах, 
за которые надо отдельно платить» (при открытом способе «пустая поро-
да просто засыпается в отработанные участки») и из-за обеспечения мер 
безопасности («угольная пыль взрывоопасна, ее надо осаживать, чего нет 
в карьерах»). Из-за постоянного роста этих издержек получается, что «владеть 
только шахтами невыгодно», и практически все угледобывающие компании 
имеют в активах открытые разрезы, а «мелкие компании могут позволить себе 
только делать буро-взрывные работы и добывать уголь в карьерах».

По типу организации угольные компании делятся на крупные интегриро-
ванные и независимые. Последние, как правило, представляют собой отдель-
ные угольные разрезы, иногда имеющие сортировочные и обогатительные 
мощности. «Среди независимых компаний чаще всего встречаются мелкие 
предприятия с объемом добычи менее 500 тыс. т в год». Мелкий и средний 
бизнес в угольной отрасли ориентирован на местные рынки, именно в этом 
секторе в основном происходят банкротства. Низкая рентабельность связана 
не только с отсутствием эффекта масштаба, но и с недостаточной платежной 
дисциплиной потребителей. Такие компании зачастую «сидят на дотациях 
<населению>, поскольку обслуживают население в районах Севера, у них 
низкая выживаемость»34.

Практически все относительно крупные независимые компании с привле-
кательными активами в течение 2000–2010-х гг. оказались поглощены круп-
ными интегрированными структурами. Так, в марте 2007 г. в состав «СУЭК» 
вошли сразу три разреза, включая крупнейший в РФ «Разрез Бородинский»35. 
Таким образом, в настоящее время отрасль довольно сильно концентриро-
вана: «на 20% компаний приходится 80% добычи», «первые пять компаний 

34 Например, дотируется уголь, который предназначен для потребления в ЖКХ. Есть Север-
ный завоз, который осуществляется в определенные сроки и сопряжен с высокими издержками 
доставки угля. В этом случае дотации дают не угольным компаниям, а конечным потребителям 
угля (населению). Иными словами, дотируется не сама добыча угля, а его потребление (происхо-
дит своеобразное косвенное дотирование угольных компаний). В районах Севера (и в Кузбассе) 
«мелкие компании» сами не определяют цену, но ее устанавливают региональные энергетические 
комиссии (установление потолка цены) – для конечных потребителей.

35 Акционеры разрезов «Березовский-1», «Бородинский» и «Назаровский» одобрили реорга-
низацию общества в форме слияния с ОАО «СУЭК-Красноярск». Финмаркет. 14 марта 2007 г. 
https://www.finmarket.ru/database/news/579974?fid=67533&fs=T
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отрасли добывают 70% всего угля в России», «крупные компании оформлены 
1–2 юридическими лицами с широкой линейкой активов, владеющих 5–7 лицен-
зионными участками». Интеграция в крупных компаниях может осуществлять-
ся как через прямое владение собственностью, так и «построена на принципах 
бизнес-групп, где добывающие бизнес-единицы зачастую выводят в офшоры».

Некоторые крупные интегрированные компании входят в состав хол-
динговых структур, использующих угольные активы в рамках своих цепочек 
создания стоимости (как, например, «Кузбассразрезуголь» входит в холдинг 
«УГМК» и обслуживает его металлургические производства, оставаясь при 
этом крупным экспортером угля).

Концентрация отрасли и укрупнение компаний связаны не только со сдел-
ками слияния-поглощения, но и с «закрытием мелких угледобывающих ком-
паний, которые вели добычу на 1–2 объектах…  Растут, в первую очередь, 
вертикально интегрированные компании полного цикла с обогащением и собст-
венными логистическими мощностями. Компаний, владеющих генерирующими 
мощностями, всего три, больше их и не будет». «Внутри отрасли сейчас идет 
передел активов. Так, “Сибантрацит” купил “Элфи” в Якутии, хотя добыча 
у них дороже… В Кузбассе идет передел активов».

Реализуемые бизнес-модели отличаются разнообразием и могут охваты-
вать разные секторы цепочки создания стоимости. Например, «Холдинговая 
компания “СДС-Уголь” включает в себя много диверсифицированных подразде-
лений и концентрирована в одном регионе. “Кузбассразрезуголь” ориентирован 
на экспорт. “Сибантрацит” имеет наибольший удельный вес производства 
угольных смесей в своем портфеле и сотрудничает с мелкими производителями 
ординарных углей, которые поставляют сырье для производства смесей».

«Шахта Распадская» – владеет не только угольными шахтами и разрезами, 
тремя обогатительными фабриками, но и сервисными предприятиями, позво-
ляющими производить продукт с высокой добавленной стоимостью, а также 
осуществлять транспортировку и сбыт продукции. Кроме того, компания 
скупает уголь у мелких производителей и является посредником в экспортных 
операциях, концентрируя у себя каналы товародвижения и коммуникаций 
с потребителями.

Крупнейшая компания в отрасли – СУЭК – включает «все смежные от-
расли, вплоть до сервисных компаний угольного машиностроения и генера-
ции энергии. Они пытаются сделать что-то в области импортозамещения 
в угольном машиностроении. Однако машиностроители очень слабо включены 
в кооперацию с угольными компаниями».

Отдельный интерес представляет опыт УК «Эльга», которая управляет 
группой угольных активов в Якутии, Приморском и Хабаровском краях, Амур-
ской области. Ключевой угольный актив компании – Эльгинский угольный 
комплекс (месторождение) в Якутии, включающий в себя группу компаний 
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по добыче, обогащению, транспортировке и реализации коксующихся углей 
премиального качества с аномально низким содержанием серы и фосфора36, 
что обеспечивает ему высокий спрос на мировом рынке. Для транспортировки 
углей и вспомогательных грузов к побережью Охотского моря, к собствен-
ному морскому угольному терминалу «Порт Эльга», компания построила 
частную Тихоокеанскую железную дорогу (официальное ее открытие со-
стоялось в сентябре 2025 г.), инвестировав в проект около 140 млрд руб.37 
Дорога стала третьей стратегической артерией на востоке страны, наряду 
с Транссибирской и Байкало-Амурской магистралями. Планируется довести 
ее провозную способность до 50 млн т в год.

Учитывая продуктовую ориентацию, масштаб бизнеса и охват цепочки 
создания стоимости, можно сгруппировать бизнес-модели, реализуемые 
российскими угольными компаниями, по пяти основным типам.

1. Специализация на добыче и обогащении бурого угля (энергоёмко-
стью ~ 4 тыс. КК). (Примеры: ОАО «Разрез «Райчихинский» (Амурская об-
ласть), АО «Мугунский угольный разрез» (Иркутская область) и др.) Добыча 
ведется открытым способом, основные потребители продукции – близле-
жащие электростанции, котельные, а также предприятия углехимии. Из бу-
рых углей производятся углекокс и термококс (повышенная энергоемкость 
до 6–8 тыс. КК), сорбенты, применяемые в производстве нефтепродуктов, 
сахара, органические удобрения. «Производство многокомпонентных про-
дуктов позволяет вывести уголь из сжигания, но доля поставок в углехимию 
очень мала». Единственный пример экспорта бурых углей – «Сахалинуголь», 
сумевшая наладить поставки в Японию.

2. Специализация на добыче каменного угля для нужд энергетики 
и металлургии. (АО ХК «СДС-Уголь», АО УК «Кузбассразрезуголь») В за-
висимости от целевых потребителей можно выделить две разновидности этой 
бизнес-модели. Одна группа компаний (энергоугольные) специализируется 
на добыче и поставке энергетического угля (энергоёмкостью ~ 6–7,5 тыс. КК). 
Вторая (металлургическо-коксохимические компании) – занимается коксу-
ющимися марками угля. Каменный уголь добывается как открытым, так 
и подземным способами, поставляется как на внутренний, так и на внешний 
рынки, в том числе довольно удаленные. Однако внутри страны коксующий-
ся уголь в основном сжигается, так как отсутствуют экономические усло-
вия для его рентабельного использования в химической промышленности. 
В настоящее время внутренний спрос на него снижается из-за кризиса 

36 Комплекс добывающих и логистических активов на Дальнем Востоке // ELGA. https://elga.
ru (дата обращения: 14.10.2025).

37 Тихоокеанская железная дорога открывает новые возможности для экономики и логистики // 
Металлоснабжение и сбыт. https://www.metalinfo.ru/ru/news/176492 (дата обращения: 14.10.2025).
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в металлургии38. Перспективное направление по производству водорода 
из коксующегося угля в России только развивается, имеются лишь отдельные 
экспериментальные установки.

3. Специализация на добыче и обогащении коксующихся углей и антра-
цита. Именно антрациту подходит название «черное золото». Его рыночная 
стоимость в три с лишним раза выше, чем у каменного угля, в 10 с лишним 
раз – чем у бурого. (Антрацит выделен в самостоятельный Тип 3 на основании 
уникального комплекса характеристик, отличающих его от каменных и кок-
сующихся углей (Тип 2): высшей стадии метаморфизма (теплотворность 
8–9 тыс. ккал/кг), аномальной плотности и твердости, отсутствия спекае-
мости. Эти свойства определяют необходимость специализированных обо-
гатительных мощностей (не взаимозаменяемых с фабриками для каменного 
угля), фракционную структуру товарной продукции с дифференцированным 
ценообразованием и ориентацию на нишевые рынки с высокой добавлен-
ной стоимостью – металлургию (PCI-вдувание, ферросплавы), химическую 
промышленность и водоподготовку39). В России основной потребитель – ме-
таллургия (ОАО «Косогорский металлургический завод»)40, через антрацито-
вые фильтранты, использование в химии для производства карбида кальция 
не значительное. Главный импортер – Китай, (практически 100% импорта 
антрацита в Китай – российского происхождения41). (Такую модель реализует 
ООО «УК Сибантрацит», входящее в холдинг ООО «Сибкапитал»).

4. Компании полного цикла (добыча и обогащение), владеющие транс-
портно-логистическими активами. Такая бизнес-модель присуща крупным 
компаниям, месторождения которых с разными марками угля расположены 
в разных районах. Экономический смысл Типа 4: Интеграция в логистику (ж/д 
ветки, портовые терминалы) необходима для преодоления инфраструктурных 
ограничений РЖД и захвата экспортной премии. Инвестиции в электростанции 
для таких компаний не нужны, так как их бизнес-модель построена на макси-
мизации физического экспорта, а не на конвертации угля в электроэнергию. 
Примеры компаний: ООО «УК «Колмар» (Якутия), ГК «Дон-Уголь», АО «Куз-
басская топливная компания», входящее в структуру МКООО «Клэверли», 

38 Плакиткина Л.С., Плакиткин Ю.А., Дьяченко К.И. Коксующиеся угли для металлургии – тен-
денции и перспективы в период до 2050 года //черная металлургия. Бюллетень научно-технической 
и экономической информации. 2023. Т. 79. № . 7. С. 548–558.DOI: 10.32339/0135–5910–2023–7–548–558

39 Самофалов В.С., Передерий М.А., Кураков Ю.И. Антрацитовые фильтранты //Известия выс-
ших учебных заведений. Северо-Кавказский регион. Естественные науки. 2004. № S1. С. 92–102. 
URL: https://cyberleninka.ru/article/n/antratsitovye-filtranty/viewer

40 Симанков А.М. и др. Доменная плавка с использованием в шихте антрацита //Черные металлы. 
2011. № 2. С. 10–13.. URL: https://www.rudmet.ru/journal/487/article/4697/

41 Россия обеспечила почти 100% импорта антрацита в Китай в марте 2025 г. [Эл. ресурс] // Neftegaz.
RU. 2025. 5 мая. URL: https://neftegaz.ru/news/coal/888028-rossiya-obespechila-pochti-100-importa-
antratsita-v-kitay-v-marte-2025-g/ (дата обращения: 06.06.2026).
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Проект «Эльга» (НВК / УГМК). «Пропускная способность Восточного поли-
гона РЖД сокращается, поэтому компании, которые владеют сейчас морскими 
портами, имеют преимущества». 

5. Компании полного цикла, владеющие не только транспортно-ло-
гистическими активами, но и электростанциями. Экономический смысл 
Типа 5: Покупка электростанций позволяет угольной компании гарантировать 
сбыт (особенно для энергетического угля и отходов обогащения) на внутреннем 
рынке, фиксируя маржу внутри холдинга и снижая риски конъюнктурных 
колебаний цен на уголь. Группа СУЭК является доминирующим и наибо-
лее показательным примером Типа 5, что обусловлено уникальной сделкой 
по интеграции с СГК (ООО «Сибирская генерирующая компания»). Однако 
данный тип бизнес-модели существует и успешно применяется другими иг-
роками, если рассматривать диверсифицированные холдинги. Примеры ком-
паний: En+ GROUP ltd. (Базовый элемент), Группа «Мечел» (ПАО «Мечел») 
с оговоркой на структуру холдинга (компания владеет угольными активами, 
представленными ООО УК «Мечел-Майнинг», обогатительными фабриками, 
собственной железнодорожной инфраструктурой, а также генерацией через 
ОАО «Мечел-Энерго»).

Трансформация цепочек создания стоимости 
в угольной отрасли

Отмеченные в статье внешние и внутренние проблемы развития рос-
сийской угольной отрасли изменяют как глобальные, так и локальные це-
почки создания стоимости с участием отечественных компаний. Перестройка 
некоторых их звеньев требует больших временных и материальных затрат.

Наибольшие трудности компании испытывают с переключением 
на новых поставщиков оборудования. Запрет на закупку у недружествен-
ных стран нового горно-шахтного, горнотранспортного и обогатительного 
оборудования, а также комплектующих к уже используемой на российских 
предприятиях технике удалось частично обойти за счет параллельного им-
порта, но издержки, связанные с этими поставками, сильно выросли из-за 
усложнения логистики и удорожания кредитных средств. По отзывам экс-
пертов, «первоочередной задачей является поддержание работоспособности 
имеющегося оборудования, средний износ которого в 2022 г. на шахтах 
составил 53,6%, а на разрезах – 51,9%». 

Для снижения импортозависимости угольной отрасли необходимо мас-
штабное создание на принципах кооперации и локализации с зарубежными 
производителями дружественных стран (Китай, Индия, Беларусь) совместных 
производств и сервисных центров, интеграция в эту деятельность местных 
производственных, научных и трудовых ресурсов. Однако реализация таких 
проектов требует времени и серьезных инвестиций.
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Расширению экспорта российского угля на азиатские рынки препятствует 
медленная модернизация Восточного полигона, а также конкуренция за про-
возные мощности с другими высокодоходными грузами, идущими в том же 
направлении. «ОАО «РЖД» планирует вывезти на восток из Кузбасса 
48,5 млн т угля при плане в 58 млн т, которые должны были быть вывезены 
в соответствии с поручением Президента». В целях снижения рисков для 
российского экспорта угля представляется целесообразной диверсификация 
маршрутов его доставки на рынки дружественных стран через морские порты 
Атлантики и Северный морской путь.

В производственном звене цепочек происходят сдвиги в продуктовой ли-
нейке: от рядового угля к новым продуктам с высокой степенью переработки, 
способным открыть для отрасли новые продуктовые рынки. «Конечно, нефть 
и газ лучше, как сырье для химического производства… Но сорбенты из угля 
лучше и удобрения тоже хорошие, отходы небольшие, которые можно ис-
пользовать для рекультивации, плюс есть еще и редкоземельные металлы. 
Это все новые рынки». К сожалению, доля новых продуктов переработки 
угля растет довольно медленно.

Замедление темпов декарбонизации в мире на фоне роста геополити-
ческой напряженности в некоторой степени дестимулирует продуктовую 
диверсификацию, поддерживая спрос на энергетический уголь, доля которого 
в продуктовой линейке компаний не спешит сокращаться: «ЕС поддерживает 
угольные станции, которые позволяют оптимизировать объем выбросов 
парниковых газов. Уголь важен для стран Юго-Восточной Азии, Африки. Для 
ветровой и солнечной энергии есть зависимость от погоды и надо иметь 
альтернативные мощности. А изменение климата ставит под вопрос ветер 
и солнце как устойчивые источники энергии».

Спрогнозировать скорость отказа от угля как источника энергии слож-
но. Существует множество предположений о том, за счёт каких технологий 
и видов топлива глобальный ТЭК сможет переломить нынешний тренд 
роста выбросов парниковых газов и связанного с ним неблагоприятного 
изменения климата42. Ускоряют переход политика декарбонизации, активно 
продвигаемая развитыми странами (включая введение углеродных нало-
гов, сокращение инвестиций в компании, использующие уголь в качестве 
топлива и пр.), и успехи Китая в развитии ВИЭ. Тормозит его чрезвычай-
ная капиталоемкость технологий углеродной нейтральности. В отсутствие 
масштабной финансовой помощи извне переход развивающихся стран 
на ВИЭ вряд ли реализуем. Поэтому в кратко- и среднесрочной перспективе 

42 Среди наиболее известных прогнозов следует упомянуть The World Energy Outlook 2022 
(WEO) Международного энергетического агентства (IEA), OPEC’s World Oil Outlook (WOO), World 
Energy Transitions Outlook от Международного агентства по ВИЭ (IRENA), BP Energy Outlook, 
Перспективы энергетики от международной энергетической компании Equinor.
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топливно-энергетический комплекс стран АТР, скорее всего, сохранит высо-
кий спрос на энергетические угли43.

На более длительных горизонтах перспективы отечественных угольных 
компаний на мировом рынке угля связаны с обогащением и развитием но-
вых технологий сжигания. «На сегодня 80% экспорта угля из России уже 
обогащённые угли, но надо стремиться к 100%». «Будущие технологии, 
такие как сухое обогащение, пылеугольные смеси и критические технологии 
спекания», будут влиять на трансформацию цепочек в сторону увеличения 
добавленной стоимости угольной продукции. «Нужны ультракритические 
технологии, позволяющие вести сжигание угля без выбросов CO2 при очень 
высоких температурах горения, которые позволили бы сохранить уголь как 
один из основных энергоносителей. В России нет ни одной такой технологии! 
Даже шлаки являются не отходами, а сырьем, их более активное вовлече-
ние в хозяйственный оборот могло бы решить вопросы со складированием 
отходов и повысить рентабельность, а также открыть перспективы 
диверсификации и ресурсосбережения». Среди перспективных направлений 
развития называют также технологии замкнутого цикла и производство 
фармпрепаратов из угля.

Ускорить разработку и внедрение новых продуктов могла бы активи-
зация взаимодействия с научно-исследовательскими институтами. Однако 
самостоятельно вкладываться в НИОКР угольные компании не станут, для 
этого им необходимы налоговые преференции и госзаказ: «Мы сейчас ближе 
всего к модели Австралии 20–30-х годов прошлого века с высоким госзаказом. 
Государство – инвестор и контролер за организацией».

От властей регионального уровня представители отрасли ожидают сохра-
нения статуса системообразующих компаний у работающих только в одном 
регионе независимых компаний и реализации дифференцированного подхо-
да к энергопереходу. «В KPI губернаторов заложен переход на газ, а уголь 
на самом деле дешевле и безопаснее в плане возможных террористических 
угроз. Уголь может быть чистым – бездымные угольные брикеты – без окси-
дов азота и серы. Поддержка угольщиков дала бы возможность сохранить 
внутренний рынок. Если энергопотребление не падает, компании полного 
цикла сохранятся и усилятся».

Барьеры в формировании государственной политики 
развития угольной отрасли

Угольная отрасль – один из важных фокусов промышленной политики 
многих стран. Активное участие государства определяется в первую очередь 

43 РЭА Минэнерго России. Сценарии развития мировой энергетики до 2050 года / Июнь 2024. 
Москва: Минэнерго России, 2024. 40 с.
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необходимостью обеспечения энергетической безопасности, диверсификации 
источников энергии, особенно в условиях экономического роста и высокой 
социальной значимостью угледобычи (прежде всего, на региональном уров-
не). Усиление конкуренции с другими источниками энергии, необходимость 
сложных и затратных инноваций для поддержания конкурентоспособности 
и в целом решения экологических проблем, связанных с добычей и потре-
блением угля, требуют крупных инвестиций, которые бизнес самостоятельно 
привлечь не в силах (тем более что в этом процессе напрямую задействованы 
смежные отрасли). Наконец, в добыче и потреблении угольных ресурсов 
чрезвычайно ярко выражен и силен «эффект колеи», когда отклонение от тра-
диционной траектории развития сопряжено с большими издержками. Без 
специальных стимулов со стороны государства преодолеть его невозможно.

В настоящее время можно условно выделить три страновые модели 
организации угольной отрасли: Китайско-индийская модель характеризует-
ся ориентацией преимущественно на объемный внутренний рынок, в обеих 
странах ключевым трейдером выступает государство, которое регулирует 
цены на нем, защищая от волатильности мировых цен; Австралийско-ин-
донезийская модель при формальной рыночной основе и экспортной ори-
ентации предполагает активное государственное вмешательство не через 
прямое ценообразование, а через механизмы жесткого рентоизъятия (система 
роялти и экспортных пошлин), контроль над логистической инфраструктурой 
и, как в случае Индонезии, через административные квоты на внутренние 
поставки по фиксированным ценам; отдельные кейсы США и России демон-
стрируют наличие «гибридной» модели, предполагающей продажу угля как 
на внутреннем, так и на внешнем рынке, при явном приоритете экспорта, 
но с элементами государственного регулирования и поддержки, сближаю-
щими ее с первой моделью.

В России внутренний и внешний сегменты угольного рынка функци-
онируют в разных режимах. Внутри страны государство регулирует цены 
на уголь в рамках отдельных сегментов, например ЖКХ, дотирует покупку 
топлива населением отдельных регионов, частично субсидирует перевозки 
угля на дальние расстояния (льготная тарификация, возмещение недополу-
ченной прибыли ОАО «РЖД»). При этом в процесс продажи угля на экспорт 
государство практически не вмешивается. Большая часть рентных доходов 
от зарубежных поставок достается частным трейдерам, и в условиях санк-
ционного давления многие из них ушли в «серую зону», предоставляя суще-
ственные скидки импортерам из дружественных стран (Казахстан, Китай).

По нашему мнению, в условиях внешних ограничений наиболее целе-
сообразно ускоренными темпами развивать внутренний рынок угля, облада-
ющий хорошим потенциалом роста, связанным с индустриальным освоением 
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восточной части страны, применением угля в качестве базового источника 
энергии, перспективами развития углехимической промышленности.

Актуальные внешние вызовы формируют у угольных компаний сильную 
мотивацию к перестройке бизнес-процессов и операций, трансформации 
своего участия в цепочках создания стоимости. Однако специфичность 
производственной организации, особенности построения цепочек создания 
стоимости и управления ими препятствуют выработке сбалансированной, 
ориентированной на долгосрочную перспективу стратегии развития.

Во-первых, как уже отмечалось, высокая специфичность активов, снижа-
ющая уровень конкуренции в отрасли, и сильная зависимость потребителей 
от конкретных угледобывающих компаний, повышающая социальную зна-
чимость последних, ограничивают реальные возможности реструктуризации 
даже в вертикально интегрированных структурах. Чаще всего угольные 
цепочки создания стоимости – короткие и локальные, с низким уровнем 
диверсификации.

Во-вторых, структура отрасли довольно «пестрая»: угледобывающие 
компании очень сильно различаются по производительности, прибыльно-
сти, ориентированности на те или иные рынки, технической оснащенно-
сти. На это, конечно, влияют характер месторождений и тип добываемого 
угля, но сказываются также характер корпоративного управления, наличие 
долгосрочных целей, реализуемые модели взаимодействия со стейкхолде-
рами (прежде всего, с региональными властями, трудовыми коллективами 
и профсоюзами).

Как следствие двух этих факторов возникает трудно преодолимый кон-
фликт между вопросами производительности, финансовой эффективности, 
занятости, энергобезопасности, что отражается в сильно различающихся за-
просах на оптимальное регулирование со стороны различных стейкхолдеров.

В-третьих, важными факторами развития угольной отрасли внутри стра-
ны выступают условия конкуренции с природным газом в качестве энергети-
ческого топлива и условия железнодорожных перевозок, особенно на дальние 
расстояния. Решения по ним вырабатываются консолидированно при высокой 
степени вертикализации (соответственно ПАО «Газпром» и ОАО «РЖД»). 
Со стороны угольной отрасли нет игрока, сопоставимого с этими структу-
рами ни по рыночной силе, ни по уровню воздействия на бизнес, что делает 
невозможным равноправный переговорный процесс. 

В-четвертых, в обществе сложился образ угольной отрасли как социаль-
но-значимой, требующей больших капвложений и нуждающейся в поддержке 
государства. При этом остается в тени ее значимость в вопросах обеспечения 
энергетической безопасности, получения экспортных доходов, источника 
для выпуска важнейшей химической продукции. Такая однобокость имиджа 
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объективно препятствует выработке стейкхолдерами совместных решений 
по долгосрочному устойчивому развитию отрасли.

В-пятых, в силу разнообразия интересов на уровне отдельных предпри-
ятий у стейкхолдеров отсутствует консенсус по поводу наиболее предпочти-
тельного направления развития отрасли в целом. При этом на федеральном 
уровне одновременно обсуждаются «конкурирующие» цели: стабильность 
и модернизация, расширение добычи и экология. В итоге и со стороны пред-
приятий, и со стороны государства отмечается пассивное, запаздывающее 
реагирование на внешние шоки, государственная поддержка отрасли носит 
ситуативный характер. Между тем, как многократно писали коллеги, давно 
уже назрела необходимость проработки упреждающей активной стратегии 
долгосрочного развития44. В действующих документах стратегического ха-
рактера (Программа развития угольной промышленности России на период 
до 2035 г.45, Энергетическая стратегия РФ до 2050 г.46) сохраняется традици-
онный (преимущественно экстенсивный) подход к развитию отрасли, задача 
интенсификации даже не ставится; вопросы о более рациональном использо-
вании угля, необходимости ужесточения экологических норм добычи и про-
цедур выдачи лицензий на разработку месторождений остаются открытыми. 

В-шестых, разнообразные планы реструктуризации, реформирования 
угольных компаний часто вызывают недоверие со стороны трудовых коллек-
тивов, что, на наш взгляд, вызвано проблемами коммуникации: недостатком 
(малой известностью) позитивных примеров и ограниченной включенностью 
рядовых работников в обсуждение и принятие решений по направлениям 
долгосрочного развития предприятий.

Как следствие, по нашему мнению, можно утверждать, что угольная 
отрасль оказалась в институциональной ловушке [Полтерович, 1999] – не-
котором локальном равновесии, когда при понимании нерациональности 
существующих правил их комплексное изменение затруднено из-за со-
противления потенциально проигрывающих. Устойчивость институцио-
нальных ловушек может определяться различными факторами, но приме-
нительно к угольной отрасли они связаны по большей части с инерцией 
мышления и недостатком доверия к изменениям. Отсутствие сильного, 

44 Жданеев О.В., Власова И.М. Вызовы и приоритеты цифровой трансформации угольной 
промышленности России // Уголь. 2023. № 1. С. 62–69. DOI: http://dx.doi.org/10.18796/0041–
5790–2023–1–62–69; Плакикина Л.С., Плакиткин Ю.А., Дьяченко К.И. Современные тренды 
и прогноз развития угольной промышленности мира и России в условиях трансформации ми-
ровой экономики. Часть II. Угрозы и вызовы российской и мировой добыче угля, долгосрочные 
прогнозы (до 2060 г.) ее развития с использование нейронных сетей // Уголь. 2024;(8):130–139. 
DOI: 10.18796/0041–5790–2024–8–130–139.

45 Утв. Расп. Правительства РФ от 13 июня 2020 г. № 1582-р.
46 Утв. Расп. Правительства РФ от 29 октября 2021 г. № 3052-р.



77

Особенности организации угольной отрасли в России: 
что мешает выстроить политику развития?

консолидирующего отрасль игрока (консенсуса стейкхолдеров) приводит 
к переносу внимания на сохранение текущих позиций и тем самым углубляет 
ту самую «колею», из которой так трудно выбраться.

В данной ситуации маловероятно, что «кабинетная» разработка оче-
редной стратегии, даже хорошо продуманной и научно обоснованной, будет 
хорошо принята участниками рынка. Скорее, напротив, это будет способст-
вовать консолидации сил, ориентированных на предотвращение каких-либо 
изменений. В этом смысле гораздо более продуктивным представляется 
создание альянса (коалиции) ключевых стейкхолдеров, которые при мо-
дерации со стороны государства могли бы попытаться выработать общее 
представление о перспективном образе угольной отрасли, ее производствен-
ной организации, построении цепочек стоимости.

Отдельного внимания засуживают вопросы репозиционирования рос-
сийской угольной отрасли в глобальных стоимостных цепочках: расширение 
деятельности в Азиатско-Тихоокеанском регионе, развитие дальневосточной 
логистики, создание условий для заключения долгосрочных контрактов. 
На этой основе можно было бы выделить некоторые действия (меры), по ко-
торым существует консенсус сторон, определяющие долгосрочные изменения, 
но требующие реализации уже сейчас.

Безусловно, это потребует расходов, особенно учитывая высокую ка-
питалоемкость отрасли. На наш взгляд, для консолидации необходимых 
финансовых ресурсов целесообразно создать Фонд развития угольной отра-
сли, в который могла бы поступать часть доходов от экспорта. Назначение 
Фонда – финансировать разработку и внедрение инновационных техноло-
гий и организационных изменений в отрасли. Также чрезвычайно важно 
на уровне регионов определить модели трансформации угольной отрасли, 
обеспечивающей ее последовательное долгосрочное развитие (в том числе 
основанные на зарубежном опыте), и обсудить их с трудовыми коллективами 
и другими стейкхолдерами для того, чтобы заручиться их поддержкой.

Заключение

Развитие российской угольной отрасли тормозят постоянный рост 
производственных издержек на фоне исчерпания легкодоступных ресурсов, 
износ импортного оборудования при отсутствии отечественных аналогов, 
закрытие традиционных направлений экспорта и рост конкуренции на внеш-
них рынках, ограничения, связанные с обострением геополитической об-
становки и политикой энергоперехода. Преодолеть эти барьеры и ответить 
на вызовы невозможно без глубокой управляемой трансформации цепочек 
создания стоимости и консолидации усилий на прорывных направлениях 
развития.
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Между тем сложившаяся организация отрасли поддерживает разрознен-
ность действий компаний. В отрасли отсутствует единая позиция в отноше-
нии развития из-за зависимости от географии добычи и типа добываемого 
угля, привязки к потребителям и продолжающихся процессов концентрации. 
По нашему мнению, учитывая стратегическое значение отрасли, роль ини-
циатора последовательной политики, направленной на ее технологическое 
и инновационное развитие, должно взять на себя государство, – используя 
для этого встроенные стабилизаторы, не ограничиваясь дискреционными, 
часто противоречащими друг другу мерами, сокращая стремление компаний 
к рентоориентированному поведению.

Выделенные в статье вызовы и барьеры развития во многом совпада-
ют с теми результатами, которые были ранее получены отечественными 
исследователями. Однако в ней впервые представлены данные о внутрен-
них противоречиях развития компаний, их разных позициях перед лицом 
ограничений, обусловленных реализуемыми типами бизнес-моделей. Кроме 
того, новизну исследования составляет оценка возможностей построения 
и проведения государством последовательной промышленной политики для 
решения текущих и стратегических задач угольной отрасли.

Безусловно, многие приведенные оценки носят экспертный, то есть 
субъективный характер, а само исследование можно назвать поисково-эври-
стическим. Тем не менее мы надеемся, что данная работа положит начало 
дискуссии о возможностях проведения последовательной промышленной 
политики, что раньше не находило должного обсуждения в литературе. Ав-
торы вскрыли важную проблему в реализации государственной политики 
развития угольной отрасли: предлагаемые ею долгосрочные инструменты 
не находят практического применения. Возможные развилки применения 
этого инструментария могут стать направлением будущих исследований 
и дискуссий. Кроме того, за рамками статьи остался большой массив инфор-
мации непосредственно о самой промышленной политике и ее эффектах, что 
может стать задачей отдельного исследования.
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Summary
L.S. Ruzhanskaya, K.S. Sablin, Yu.V. Simachev
Key features of the Coal Industry in Russia: What Is Hindering the 

Development of a Development Policy?
Abstract. Energy security concerns, environmental constraints, and competition 

with other energy sources—combined with the disruption of established global value 
chains—are forcing Russian coal companies to undergo transformation. Based on an 
analysis of statistical data and the results of in-depth interviews with experts conducted 
from August 2024 to January 2025, this study identifies the main challenges facing 
the development of Russia’s coal industry and the characteristics of its organizational 
structure, which has given rise to five types of business models that are integrated into 
value chains in different ways. The authors conclude that overcoming the industry’s 
development trap requires a strong player capable of shifting the focus from maintaining 
the status quo to innovative development. This role could be assumed, for example, by 
an alliance of stakeholders. The findings can serve as a basis for the development of 
state industrial policy.

Keywords: coal mining; coal industry; challenges and constraints to development; 
corporate business models; value chains; industrial policy
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