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Долгий путь к «Сахалину-2»
Переговоры по проекту «Сахалин-2» на-
чались в 1988 г. между Миннефтепро-
мом СССР и компанией McDermott
(США). Их целью стала разработкаПиль-
тун-Астохского нефтяного месторожде-
ния, содержащего небольшие запасы по-
путного газа, и Лунского нефтегазокон-
денсатного. Совокупные извлекаемые

запасы данных объектов оцениваются в
176 млн т жидких углеводородов, а так-
же в 600 млрд м3 газа.
В 1991 г. был объявлен международ-

ный конкурс на разработку технико-эко-
номического обоснования (ТЭО) освое-
ния лицензионных участков. Победите-
лем стал «консорциум МММ» компаний
Marathon (США), McDermott (США) и

Mitsui (Япония). К ним в 1992 г. присо-
единились англо-голландская Royal
Dutch Shell и японскаяMitsubishi. Таким
образом, консорциум превратился в
«ММММШ» или «4МШ» (см. рис. 4). По-
дробная история соперничества ино-
фирм за участки сахалинского шельфа
описана, например, в [31-36].
В 1992 г. РФ и консорциум подписали

соглашение о подготовке ТЭО освоения
лицензионных участков проекта «Саха-
лин-2», которое было утверждено в мар-
те 1993 г. российским правительством.
В апреле 1994-го основана так называе-
мая «компания специального назначе-
ния» – Sakhalin Energy Investment
Company (акционеры: Marathon – 30%,
McDermott, Mitsui и Shell – по 20%,
Mitsubishi – 10%). В июне 1994 г. между
нею и российской стороной было подпи-
сано Соглашение о разделе продукции.
Оно стало первым СРП, реализованным
в нашей стране.
Но соглашение по «Сахалину-2» было

подписано до вступления в силу Закона
«О СРП» (последнее произошло в 1996
г.). Поэтому оно содержало соответст-
вующую отлагательную оговорку, при-
чём положения СРП по этому и двум дру-
гим проектам, подписанным до приня-
тия закона, были защищены его специ-
альной статьёй 2.7 (так называемой «де-
душкиной», или «стабилизационной ого-
воркой» – grandfather’s clause). В соот-
ветствии с ней положения СРП по про-
екту доминируют над положениями за-
кона в случае разночтений между ними
(своего рода «премия за риск» быть ин-
вестором-пионером).
Реализация проекта «Сахалин-2»

включает в себя два этапа (фазы). Пер-
вый (1999–2008 гг.) был ориентирован
на сезонную разработку нефтяных запа-
сов в рамках «погодного окна». Этот пе-
риод ограничивался полугодовым отрез-
ком, в течение которого поверхность мо-
ря не скована льдом. Этап предусматри-
вал разработку залежей Астохского
участка Пильтун-Астохского месторож-
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В первой части данной статьи была дана краткая характеристика ос-
новных и наиболее широко распространённых в мире типов произ-
водственных соглашений между инвестором-недропользователем и
принимающей страной. В 1990 годах в России предприняли попытку
создать конкуренцию между инвестиционными режимами недро-
пользования. Это давало бы возможность компаниям выбирать наи-
более эффективный инвестрежим пользования недрами в рамках за-
конодательно обусловленной их матрицы.
Однако полномасштабной реализации данной концепции не случи-
лось. Вектор благих намерений и суровая практика разошлись. Сви-
детельством тому стал процесс «убиения СРП». При этом сошлись во-
едино интересы двух «групп влияния», доминировавших тогда в си-
стеме принятия решений в нефтяной отрасли. С одной стороны, круп-
ного российского нефтяного частного бизнеса, ещё недавно высту-
павшего за СРП. С другой стороны, фискальных ведомств, а за ними и
тогдашнего Минэкономразвития и торговли.
Вместо «инвестиционного меню» недропользователям был предложен
унифицированный налоговый режим. Однако он не создаёт возможно-
стей для нахождения оптимального распределения ресурсной ренты
между государством-собственником недр и инвестором-недропользова-
телем в рамках проектов с различными природно-климатическими и
горно-геологическими условиями. Напротив, он предопределяет борь-
бу за предоставление индивидуальных налоговых и иных льгот, кото-
рые только и могут сделать разработку месторождений рентабельной.
Хорошей иллюстрацией преимуществ СРП по сравнению с лицензи-
онным режимом является сопоставление двух идентичных или близ-
ких по своим природно-климатическим характеристикам реальных
проектов. Даже при узкой линейке выбора проектов СРП в России
удалось подобрать такую пару – проект СРП «Сахалин-2» (первая фа-
за) и проект «Приразломное». Результаты сравнения разительные.
Увы, не в пользу лицензионной системы.
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дения с комплекса «Витязь». Это и есть
анализируемая в данной статье первая
фаза проекта «Сахалин-2».

За пределами
«окна возможностей»
После принятия Закона «ОСРП» в органах
государственнойвласти (какисполнитель-
ной, так и законодательной) сразу же воз-
никло желание затормозить, замедлить

процесс лавинообразного перехода к пре-
имущественномуиспользованиюданного
режима. Тогдашнее чиновничество хотело
подогнать его под свои «ограниченные»
(какминимумпочислу компетентных спе-
циалистов) возможности. В своюочередь,
депутатский корпус (который в массе сво-
ей считал, что механизм СРП представля-
етнеобоснованныельготыинвесторам-не-
дропользователям – не забудем, что закон

«О СРП» был принят в Госдуме с очень не-
большим численным перевесом голосов)
хотел быть вовлечённымвпроцесс приня-
тия жизненно важных для нефтяных ком-
паний решений (со всеми вытекающими
отсюда разнообразными бонусами для
принимающих такие решения). Поэтому
в1997 г. законодателямибылвведёнмеха-
низм «порционного» перевода на режим
СРП месторождений/проектов путём со-
ставления законов о перечнях участков
недр [cм., например, 37].
В томже 1997 г. Приразломное офици-

ально включили в перечень месторож-
дений, которые могут разрабатываться
на условиях СРП. Однако работа по под-
готовке соглашения шла очень медлен-
но и не увенчалась успехом. Данный
проект вышел за рамки «окна возможно-
стей» (открытого до 2003 г.), когда ре-
жиму СРП был предоставлен достаточно
благоприятный (хотя со временем – всё
менее и менее) режим реализации. По-
этомуПриразломное должно было в ито-
ге разрабатываться на условиях лицен-
зионного режима, что предопределило
длительную борьбу за предоставление
ему налоговых льгот. Это также замед-
лило темпы реализации проекта.
Трёх-, четырёхкратный разрыв в сро-

ках выхода проектов на начало добычи
во многом объясняется тем, что меха-
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Рис. 4. Эволюция институциональной структуры проекта «Сахалин-2»
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низм СРП, нацеленный на гибкое инди-
видуализированное извлечение ресурс-
ной ренты, обеспечивает гарантирован-
ную рентабельность освоенияместорож-
дений при разной ценовой конъюнкту-
ре на рынке нефти. Напомним, начало
реализации «Сахалина-2» пришлось на
период низких котировок. А лицензион-
ная система требовала длительной борь-
бы инвесторов-недропользователей за
налоговые льготы, без которых проект
не мог быть рентабельным, а значит, не
мог привлечь иностранного партнёра,
обладающего технологиями, финанса-
ми, управленческими знаниями и уме-
ниями. Не зря ведь целых 10 лет, с мо-
мента выдачи компании «Росшельф» ли-
цензии на месторождения Приразлом-
ное и Штокмановское, работы фактиче-
ски пробуксовывали. Пуск в эксплуата-
цию Приразломного (2013 г.) пришёлся
на период высоких цен, а старт практи-
ческих работ на нём (2003 г.) – на нача-
ло длительного периода роста котиро-
вок. Тем самым были сформированы
ожидания положительной рентабельно-
сти не за счёт улучшения инвестицион-
ного режима и налоговой системы в
стране, а за счёт того, что ценовая рента
компенсирует неэффективность и небла-
гоприятность и того, и другого [38].
Итак, в случае сПриразломнымпопыт-

ки формирования консорциума с целью
сложения компетенций разных его
участников так и не увенчались успехом.
Этому, на нашвзгляд, препятствовали не-
ясные экономические перспективы про-
екта, не мотивировавшие потенциаль-
ных участников консорциума к вхожде-

нию и/или закреплению в его составе. В
итоге освоениеместорождения в одиноч-
ку стала вести дочка «Газпрома» – «Газ-
пром нефть» (см. рис. 5).
В случае же «Сахалина-2» устойчивая

экономическая конструкция, обуслов-
ленная механизмом СРП, явилась пред-
посылкой для быстрого формирования
эффективной структуры консорциума. В
рамках проектной компании «Сахалин-
ская энергия» были объединены различ-
ные компетенции его участников.
Вторая причина различий между про-

ектами «Приразломное» и «Сахалин-2»,
вызвавшая столь большой разрыв в сро-
ках их выхода на начало добычи, – это
состав проектных консорциумов. В
структуре обоих консорциумов (ЗАО
«Росшельф» и «Сахалинская энергия»)
изначально были заложены конфликты
интересов. В обоих случаях – между про-
изводителями оборудования и его по-
требителями, а в случае «Росшельфа»
ещё имежду потенциальными соискате-
лями лицензий на шельфе. Но разреше-
ние этих конфликтов в условиях разной
ясности экономических перспектив про-
ектов потребовало большего времени в
случае «Приразломного» (лицензионная
схема разработки) по сравнению с «Са-
халином-2» (СРП).

Долгая борьба
за «Приразломное»
В проекте «Приразломное» с участием
«Росшельфа» [39] глубинный конфликт
интересов между производителями обо-
рудования и его потребителями был за-
ложен изначально. ЗАО «Российская

компания по освоению шельфа» созда-
на Указом Президента РФ Б. Н. Ельцина
в начале 1992 г. Основными направле-
ниями её деятельности являются:
• освоение перспективных нефтегазо-

вых ресурсов нашельфе арктических мо-
рей России, включая поиск, разведку и
обустройство месторождений, добычу,
транспортировку и переработку углево-
дородов, продажу сырья и продуктов пе-
реработки;
• организация производства ледостой-

ких нефтегазодобывающих платформ,
оборудования, судов усиленного ледово-
го класса на конверсируемых предприя-
тиях оборонного судостроительного
комплекса Северо-Западного региона
России;
• разработка новых перспективных

технологий для разведки и добычи по-
лезных ископаемых в условиях арктиче-
ского шельфа [40].
Учредителями компании в соответст-

вии с РаспоряжениемПравительства РФ
(май 1992 г.) являются следующие юри-
дические лица: РАО «Газпром», РНЦ
«Курчатовский институт», ПО «Сев-
машпредприятие», ЦКБ МТ «Рубин»,
ДОАО «Гипроспецгаз», ЦНИИим. акаде-
мика А. Н.Крылова, АО «ВНИИгаз», Фонд
имущества Архангельской области, Ко-
митет по управлению госимуществом
Мурманской области, ЦКБ «Титан», АО
«Северсталь», АО «Архангельскгеодобы-
ча», ЦНИИ КМ «Прометей», ОАО «ВНИ-
ПИморнефтегаз», НИИморгеофизики,
СПМБМ «Малахит», АО «Ижорские заво-
ды», АО «Кировский завод», АО «Лазу-
рит» [41] (см. рис. 5).
В марте 1993 г. компания «Росшельф»

получила лицензию на право разработ-
ки месторождений Приразломное и
Штокмановское сроком на 25 лет [28].
По сути, «Росшельф» был создан [42]

для того, чтобы предоставить судострои-
тельным предприятиям Северодвинска
(в первую очередь – атомного судострое-
ния), потерявшим в начале 1990-х зна-
чительную часть военных заказов, воз-
можность получения новых конверсион-
ных заказов. На сей раз – для обустрой-
ства нефтегазовых шельфовых место-
рождений. Ведь в то время бытовало рас-
хожее и упрощённое представление о
том, что технологии производства под-
водных лодок (чем, как известно, зани-
малось и занимается ПО «Севмашпредп-
риятие») и свайных стационарных ме-
таллических нефтегазовых платформ во
многом схожи. Якобы в обоих случаях в
основе технологических процессов ле-
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Рис. 5. Эволюция институциональной структуры проекта «Приразломное»
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жит-де производство трубных конструк-
ций большого (платформы) или очень
большого (подводные лодки) диаметра.
Возможно, тогда ещё не было чёткого по-
нимания неприемлемости технологиче-
ских схем освоения арктического шель-
фа на основе свайных металлических
стационарных платформ. Либо же этот
аргумент – о сходстве, похожести двух
технологий – мог использоваться для ил-
люстративности аргументации в непро-
фессиональной аудитории.

У государства в тот период отсутство-
вали достаточные средства, чтобы под-
держать потерявший военные заказы Се-
веродвинск деньгами, поэтому «Рос-
шельфу» передали лицензию на два ме-
сторождения. Ожидалось, что под них он
привлечёт партнёров (в том числе ино-
странных), заказы на производство обо-
рудования для которых были бы разме-
щены в Северодвинске. При этом лицен-
зию «Росшельфу» передали за пару меся-
цев до подведения итогов ТЭО проекта
освоения этих же двух месторождений в
рамках консорциума инофирм «Север-
ное сияние». Хотя данный консорциум

долгое время работал над ним на право-
вых основаниях.

Специализация «Росшельфа» на изго-
товлении свайных платформ из метал-
локонструкций сохранилась до настоя-
щего времени, при этом основная про-
изводственная база переместилась в Аст-
рахань [43].

«Газпром» не сразу вошёл в состав уч-
редителей «Росшельфа» (хотя на всех
сайтах значится в качестве основного ак-
ционера). Одной из возможных причин
этого могло быть предвидение потенци-
ального конфликта интересов. Газовый
концерн, как потребитель оборудова-
ния, объективно заинтересован в его вы-
соком качестве по приемлемой (сопоста-
вимой с зарубежными аналогами) цене.
А «Росшельф», как производитель, хотел
получать более высокую цену при до-
ступном качестве техники, которую он
готов был производить.

Плюс к этому «Росшельф» был образо-
ван на заре приватизации в постсовет-
ской России. Поэтому в него были вклю-
чены компании, которые впоследствии
вошли в структуру других ВИНК, конку-

рирующих с «Газпромом». Например,
«Архангельскгеолдобыча» перешла под
контроль «ЛУКОЙЛа». Это привело к до-
полнительному внутреннему конфликту
интересов не только по линии «произво-
дители – потребители оборудования
[44]», но и между конкурирующими
ВИНК.

«ЛУКОЙЛ» в течение долгого времени
(пока безуспешно) пытается получить
доступ к работам на шельфе, в частно-
сти на арктическом. Ведь у него есть
больший, чем у двух госкомпаний, опыт
работы на шельфе Балтийского и Кас-
пийского морей. Он первым среди рос-
сийских компаний построил морской от-
грузочный терминал в Варандее. Но
мнение «Газпрома» по вопросу участия
«ЛУКОЙЛа» в освоении Приразломного
месторождения (как одного из акционе-
ров «Росшельфа»), видимо, было иным.
Это вылилось в корпоративный кон-
фликт [45], несмотря на наличие дого-
вора о сотрудничестве между двумя ком-
паниями.

На разрешение указанных конфликтов
интересов потребовалось время, что не
способствовало быстрой реализации
проекта. Лишь в самом начале 2000-х
проблема была решена путём консолида-
ции управленческих решений в рамках
«Росшельфа» в руках «Газпрома» [44-45].

Привлечь иностранные компании так-
же не удалось (см. рис. 5): сказались две
упомянутые проблемы – внутренний
конфликт интересов и то, что рентабель-
ности можно было добиться только при
наличии индивидуальных льгот для про-
екта (за которые пришлось долго бороть-
ся) в рамках действующей налоговой си-
стемы.

В 1994 г. «Росшельф» подписал с «Газ-
промом» договор о создании совместно-
го предприятия, и «Севмаш» был выбран
генеральным подрядчиком. В том же го-
ду австралийская BHP Petroleum заклю-
чила договор с держателями лицензии о
совместной разработке Приразломного,
и было начато проектирование плат-
формы.

«Газпром» как дойная корова
В декабре 1995 г. происходит торжест-
венная закладка морской ледостойкой
стационарной платформы «Приразлом-
ная» в стапельном цехе ПО «Северное
машиностроение» (г. Северодвинск).
Как предполагалось, строительство зай-
мёт три года. Однако уже на момент за-
кладки платформы налицо был кон-
фликт интересов акционеров «Росшель-
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фа». Все «машиностроительные» участ-
ники консорциума (то есть все, кроме
«Газпрома» и АГД) стремились освоить
как можно больше средств на этапе соз-
дания, ибо именно это обеспечивало им
основную (и быструю) выручку. В свою
очередь, «Газпром» и АГД были заинте-
ресованы в сокращении затрат в данный
период, чтобы уменьшить тем самым из-
держки добычи в будущем. При этом
указанный конфликт нарастал по мере
накопления отставания от первоначаль-
но запланированных сроков. Ведь тем
самым увеличивалась дисконтирован-
ная разница (тем более в условиях
сверхвысоких в то время в России кре-
дитных ставок) между сегодняшней вы-
ручкой производителей оборудования
(на стадии его продажи заказчику – дру-
гим участникам консорциума) и буду-
щими дивидендными доходами маши-
ностроителей как акционеров на стадии
прибыльной добычи (то есть лишь по-
сле возврата затрат на освоение проек-
та) [26].
Поначалу единственным источником

средств для проекта был «Газпром», ко-
торый в 1993 г. предоставил Правитель-
ству России гарантии финансирования
и открыл кредитную линию «Росшель-
фу» на подготовку ТЭО освоенияПрираз-
ломного и Штокмановского месторож-
дений. То есть газовый концерн сыграл
роль «дойной коровы», ибо он был одной
из немногих российских корпораций,
имевших в то время устойчивые и зна-
чительные финансовые потоки, причём
в валюте. Собственно для этого его и
привлекали в проект остальные участни-
ки. Ведь поначалу, на этапе подготовки
уставных документов в 1992–1993 гг., га-
зовая компания не входила в состав ак-
ционеров «Росшельфа», а появилась в
нём с 30-процентной долей под нажи-
мом сверху. Совершенно понятно, одна-
ко, что разработка Приразломного (а на
тот момент иШтокмана) в приоритете у
«Газпрома» не стояла. Тем не менее в
1993 г. концерн смог привлечь в проект
иностранного инвестора – австралий-
скую ВНР Petroleum.
Также понятно, что у «промышлен-

ных» акционеров «Росшельфа» на пер-
вом месте находилась разработка менее
крупного нефтяного Приразломного ме-
сторождения. Прибыль от его эксплуата-
ции могла бы пойти на освоение гигант-
ского газоконденсатного Штокмана. Но
главное – на дальнейшее развитие «Сев-
маша» и связанных с ним в рамках про-
изводственной кооперации предприя-

тий. При этом «промышленные» акцио-
неры вольно или невольно рассматрива-
ли оба нефтегазовых проекта как рынок
сбыта для своей продукции и рассчиты-
вали продать её как можно дороже, для
чего надо было быстро начать её изго-
товление. Будучи поддержанными пра-
вительством и президентом, они форси-
ровали начало строительства платфор-
мы, для которой на тот момент даже не
было окончательного проекта.
ВНР Petroleum привлекла в проект

британскую Kellogg Brown & Root. Та
совместно с «Рубином» (бюро осталось
главным российским подрядчиком по
проектированию) в 1996–1997 гг. вы-
полнила предварительное проектиро-
вание (FEED) платформы. Она также
занималась детальным проектирова-
нием кессонов. В итоге ей удалось сни-
зить стоимость сооружения платформы
с 1,25 млрд до 850 млн долларов. Однако
в 1998 г. BHP Petroleum вышла из проек-
та, столкнувшись с серьёзными пробле-
мами и так и не дождавшись 5-процент-
ной прибыли от добычи (см. рис. 5).
Строительство откладывалось как по
техническим причинам, так и в связи с
проектно-конструкторскими изменения-
ми, а также затруднениями в привлече-
нии финансов [26].
Последнее было во многом связано с

особенностями непредсказуемого нало-
гового режима в рамках лицензионной
системы недропользования в России,
особенно в 1990 годы, в период систем-
ной трансформации экономического
уклада страны и низких цен на нефть.
Кредиторы видели серьёзные риски не-
возврата средств, поскольку государст-
во повсеместно стремилось наращивать
налоговую нагрузку на любую предпри-
нимательскую деятельность, в первую
очередь в нефтегазовой сфере. Сокраще-
ние государственных доходов во время
кризиса обычно ведёт к росту давления
на бизнес с целью изыскания новых ре-
сурсов. Искать легче «под фонарём», а
именно у нефтяников, вынужденных
«закапывать свои деньги в землю» и по-
этому лишённых инвестиционной мо-
бильности (в отличие от представителей
иных бизнесов).
Таким образом, возникает быстрый,

но порочный путь видимого решения
бюджетных проблем. Вместо долговре-
менного увеличения (расширения) на-
логовой базы и повышения эффективно-
сти использования собранных средств,
государство обычно предпочитает идти
на повышение ставок и расширение но-

менклатуры налогов, что запускает «эф-
фект Лэффера», ведущий к уменьшению
их собираемости.

Новая динамика
и головная боль
В 2000 г. «Газпром» привлёк к проекту
нового зарубежного партнёра – аффили-
рованную с ним компанию Wintershall
Holding GmbH. Но спустя два года немец-
кая корпорация, потратив около 45 млн
долларов, вышла из проекта, сочтя его
«слишком рискованным». Опять сказа-
лись последствия лицензионного режи-
ма недропользования, не обеспечиваю-
щего, в отличие от СРП, адекватную ком-
пенсацию инвестиционных, в том числе
некоммерческих, рисков [28].
В 2001 г. (спустя 7 лет после образова-

ния компании) конфликт интересов в
«Росшельфе» удалось разрешить. «Про-
мышленные» акционеры после длитель-
ного сопротивления продали свои ак-
ции, новым собственником которых ста-
ла «Роснефть». Две госкомпании в кон-
це 2001 г. договорились о создании на
паритетных началах ЗАО «Севморнефте-
газ» – первой российской операционной
компании по обустройству и эксплуата-
ции нефтегазовых месторождений на
континентальномшельфе Северного Ле-
довитого океана и прилегающих к нему
районах материка.
«Роснефть» внесла новую динамику в

проект. Она обязалась вложить 130 млн
долларов – столько же, сколько инвести-
ровал к тому времени «Газпром». В про-
екте появились деньги, а «Роснефть»,
как их источник, временно стала его ли-
дером.
В начале 2002 г. по причине лишь 15-

процентной готовности платформы (за
семь лет было профинансировано толь-
ко около 1% от стоимости МЛСП, стро-
ился только кессон) «Роснефть» высту-
пила за покупку списанной платформы
с месторождения Хаттон. Согласно доку-
менту Bill of sale, зарегистрированному в
Норвежской ассоциации судовых броке-
ров 22 августа 2002 г., верхнее строение
от платформы с натяжными опорами
(TLP) «Хаттон», включая запчасти, было
продано за 67млн долларов российскому
ЗАО «Севморнефтегаз» [26].
Предполагалось, что строительство

платформы обойдётся в 800 млн долла-
ров при общих капитальных затратах
1,25 млрд. В 2003 г. «Севморнефтегаз»
потратил на её сооружение 180 млн, ос-
новную часть данной суммы предоста-
вила «Роснефть». В то время руководство
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компании попыталось получить заём в
размере 700млн долларов от российских
и зарубежных банков для завершения
создания платформы, а также приобре-
тения двух танкеров и одного ледокола.
В 2005 г. в строительство платформы

предполагалось инвестировать 380 млн
долларов, но «Газпром», будучи в это вре-
мя уже единственным собственником
(см. ниже), тут же заявил о финансовых
трудностях в связи со своей задолженно-
стью, равной 19 млрд долларов. Тем не
менее выполнение проекта понемногу
продвигалось, и в томже году палуба бы-
ла смонтирована на выстроенных кессо-
нах при технических замечаниях.
Общий объём инвестиций к концу

2007 г. оценивался в 1,4 млрд долларов.
«Севморнефтегаз» был серьёзно озабо-
чен сдвигом сроков на «Севмаше» и за-
планировал перенос проектно-конструк-
торских работ и строительства жилого
отсека палубы в Выборг с целью оконча-
тельной сборки к концу 2008 г. [28].
«Роснефть» была акционером «Сев-

морнефтегаза» до конца 2004 г. За эти
три года проект освоения Приразломно-
го стал показывать определённую дина-
мику. Была закуплена платформа «Хат-
тон» и активизированы работы по строи-
тельству кессонов. Кроме того, «Газ-
пром», «Роснефть» и ЦКБ «Рубин» созда-
ли ЗАО «Морнефтегазпроект» (МНГП),
которое стало генеральным проектан-
том «Приразломной». Однако покупка
«Хаттон» повлекла за собой необходи-
мость очередного перепроектирования
верхних частей платформы.
В самом конце 2004 г. «Роснефть» вы-

шла из проекта, продав долю в «Севмор-
нефтегазе» «Газпрому» за 1,7 млрд дол-
ларов. Нефтяной компании нужны были
деньги для решения более приоритетной
для неё на тот момент задачи – финан-
сирования покупки «Юганскнефтегаза».
В наследство «Газпрому» она оставила
массу проблем с «Хаттон». К 2005 г. выяс-
нилось, что большую часть оборудова-
ния и конструкций североморской плат-
формы в условиях Арктики использовать
нельзя – это показали итоги зимовок
«Хаттон» в Мурманске и на «Севмаше».
Таким образом, трёхлетняя динамика в
развитии проекта завершилась для «Сев-
морнефтегаза» дополнительной голов-
ной болью.
В 2006 г. «Севморнефтегаз» стал пол-

ностью дочерней компанией «Газпрома».
То есть поначалу проект с многосторон-
ним партнёрством стал выполняться
только одним концерном. В 2009 г. «Сев-

морнефтегаз» был реорганизован вООО
«Газпром нефтьШельф». Таким образом,
потребовалось 15 лет с момента форми-
рования «Росшельфа», чтобы заложенная
в структуру корпорации «отравленная
пилюля» в виде неизбежного конфликта
интересов производителей оборудова-
ния («промышленных акционеров») и
потребителей («нефтегазовых акционе-
ров») была наконец-то удалена.

Быстротечные конфликты
«Сахалина-2»
Аналогичные конфликты интересов в
«Сахалине-2» решались намного быст-
рее, хотя их там тоже было два, таких же
как в случае с «Приразломным». Компа-
нии McDermott (производитель обору-
дования) иMitsui (маркетинг газа в Япо-
нии) в 1988 г. инициировали освоение
Пильтун-Астохского и Лунского место-
рождений. В 1991 г. был проведён кон-
курс инофирм на право освоения участ-
ков сахалинского шельфа, победителем
которого стал консорциум МММ
(Marathon – McDermott – Mitsui) (см.
рис. 4). Marathon – оператор, ибо имел
опыт реализации первого американско-
го экспортного проекта СПГ в заливе Ку-
ка на Аляске (правда в более лёгких
условиях, чем на Сахалине, так как в за-
ливе Кука льды стационарные, а в зоне
«Сахалина-2» – подвижные).
Конфликт интересов McDermott vs

Marathon (производитель vs потреби-
тель оборудования) был быстро разре-
шён путём выхода первой компании из
проекта и приходом на её место Shell и
Mitsubishi. Но если последняя усилила
сбытовую часть консорциума (теперь
ММММШ), то вхождение Shell образова-
ло в нём дополнительный конфликт ин-
тересов. Возникла внутренняя борьба за
операторские функции между двумя
компетентными в этом вопросе компа-
ниями – действующим оператором
(Marathon, у которого был опыт поста-
вок американского СПГ с Аляски в Япо-
нию) и потенциальным (Shell, которая
также была активным участником рын-
ка СПГ и интенсивно разворачивала опе-
рации в Азии). Победила более крупная
Shell, имевшая к тому времени не столь
долгий, как Marathon, но более обшир-
ный опыт реализации нефтегазовых
проектов в сложных условиях, а также
строительства и эксплуатации заводов
СПГ. В итогеMarathon ушёл, а Shell оста-
лась и стала контролирующим акционе-
ром без конфликта интересов с Mitsui и
Mitsubishi (см. рис. 4).

Структура СРП являлась притягатель-
ной для потенциальных участников про-
екта. С одной стороны, она обеспечива-
ла ясную и предсказуемую экономику. А
с другой стороны, создавала столь же
чёткие, просчитываемые экономические
параметры входа-выхода из проекта для
его участников, которым важно было до-
ждаться прохождения нескольких ру-
бежных этапов – подписания соглаше-
ния, вступления его в силу, утверждения
плана разработки – для эффективной ре-
структуризации консорциума. Когда эти
события состоялись, внутренняя струк-
тура консорциума была быстро оптими-
зирована.
В 1997 г. наблюдательный совет

утверждает план освоения Астохской
площадиПильтун-Астохского месторож-
дения с комплекса «Витязь» (первый
этап/фаза проекта). И в мае того же го-
да McDermott продаёт за 110 млн долла-
ров свою 20-процентную долю другим
акционерам Sakhalin Energy. Marathon
получает дополнительные 7,5%, Shell и
Mitsui – по 5%, Mitsubishi – 2,5% [46].
Первый конфликт интересов (по линии
«производители оборудования – добы-
вающие компании») был разрешён.
В июле 1997 г. тогдашний президент

«Роснефти» Юрий Беспалов сообщил,
что компания планирует присоединить-
ся к проекту «Сахалин-2». Причём, по
его словам, принципиальное согласие
участников уже было получено. В октяб-
ре эту информацию подтвердил тогдаш-
ний генеральный директор ОАО «Рос-
нефть-Сахалинморнефтегаз» Сергей
Богданчиков. В частности, он сообщил,
что его компания направила участни-
кам «Сахалина-2» заявку с просьбой пре-
доставить российской стороне 20% уча-
стия в проекте. В конце января 1998 г.
Sakhalin Energy и «Роснефть-Сахалин-
морнефтегаз» подписали контракт, со-
гласно которому российская компания
обязалась провести работы по морско-
му оценочному бурению на континен-
тальном шельфе Сахалина в летний пе-
риод 1998 г. Стоимость контракта соста-
вила 12,8 млн долларов.
Однако в марте 1998 г. Sakhalin Energy

отказалась передать российским компа-
ниям 20% участия в проекте. В качестве
объяснения своей позиции представите-
ли консорциума сообщили, что, во-пер-
вых, они намерены дождаться оконча-
тельных итогов приватизации «Роснеф-
ти». А во-вторых, Sakhalin Energy сомне-
вается в том, что «Сахалинморнефтегаз»
и «Роснефть» располагают суммой в 500
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млн долларов, которую необходимо за-
платить за выкуп 20-процентной доли в
проекте [46].
В 1998 г. «Сахалин-2» получил от ве-

дущих международных кредитно-фи-
нансовых организаций первое в РФ
проектное финансирование. Основны-
ми его кредиторами стали Европейский
банк реконструкции и развития (ЕБРР)
и входящая в группу Всемирного банка
Международная финансовая корпора-
ция (МФК), а также Эксимбанки США
и Японии [47-49]. На Астохском участ-
ке Пильтун-Астохского месторождения
была установлена первая в России мор-
ская производственно-добывающая
платформа ледового класса «Молик-
пак» (ПА-А).
К августу 1998 г. на Сахалине сформи-

ровалось шесть шельфовых проектов.
Но новые СРП так и не были подписа-
ны. А налоговый механизм, который
позволил бы закону нормально функ-
ционировать, не разработали. По оцен-
кам экспертов, из-за медлительности
законодателей Россия недополучила по-
рядка 20 млрд долларов прямых капи-
таловложений. К тому времени и без то-
го неблагоприятный для иностранных
компаний инвестиционный климат в
РФ начал ухудшаться. С 1998 г. Госком-
экология стала регулярно предъявлять
экологические претензии компаниям,
разрабатывавшим сахалинский шельф.
Счётная палата начала усматривать в
сахалинских проектах нецелевое ис-
пользование средств. Во многом по
этим причинам в 2000 г. из «Сахалина-
2» вышел Marathon, передав свою долю
Shell. При этом доля последней вырос-
ла до 62,5%, но впоследствии она пере-
дала пакет в 7,5% в пользу Mitsibishi.
В 2000 г. был подписан договор с

Marathon об обмене активами, после че-
го Shell нарастила свою долю до 55%, а
Mitsui и Mitsubishi получили соответст-
венно 25 и 20% (см. рис. 4). Таким обра-
зом, реструктуризация проекта «Сахали-
на-2» в рамках его первой фазы была за-
вершена. Перипетии второго этапа, в
частности связанные с вхождением «Газ-
прома» в проект, представляют само-
стоятельный интерес, но выходят за рам-
ки настоящей статьи.
На наш взгляд, быстрота и эффектив-

ность адаптации и оптимизации внутри-
корпоративной структуры Sakhalin
Energy была обусловлена фактом реали-
зации проекта на условиях СРП. Это га-
рантировало его позитивную экономи-
ку без долгих и мучительных походов в

государственные ведомства за индиви-
дуальными налоговыми льготами, как в
случае с «Приразломным».

***
Итак, сопоставление двух шельфовых

проектов – «Приразломного» (Печорское
море) и первой очереди «Сахалина-2»
(Охотское море) – показало, что при про-
чих равных условиях именно характер
применяемого инвестиционного режи-
ма недропользования может оказать су-
щественное влияние на сроки и пара-
метры, а значит, и экономику реализа-
ции проекта.
Высокая капиталоёмкость и повышен-

ные риски шельфовых проектов, их уяз-
вимость для коммерческих и некоммер-
ческих рисков вызывают необходимость
гибкого и индивидуализированного (а
значит – переговорного) подхода к рас-
пределениюмонетизируемой ресурсной
ренты. Только при этом условии можно
обеспечить инвестору-недропользовате-
лю приемлемую для него норму рента-
бельности с учётом всех рисков (меха-
низм СРП), в то время как в рамках за-
претительного лицензионного налого-
вого режима разворачивается долгая,
изнурительная и непредсказуемая борь-
ба за индивидуальные льготы. Именно
квалифицированный переговорный
процесс может обеспечить принимаю-
щему государству оптимальную долю ре-
сурсной ренты.
Институциональные внутрироссий-

ские проблемы явились тормозом, сдер-
живающим разработку Приразломного
месторождения. А в случае проекта «Са-
халин-2», наоборот, именно режим СРП
стал основным фактором его ускорен-
ной подготовки к реализации.
Хочется надеяться, что наблюдаемая в

настоящее время хаотичная, но всё же
постепенно упорядочиваемая и система-
тизируемая дифференциация лицензи-
онного режима с плоской шкалой нало-
гообложения завершится, тем не менее,
закреплением на практике множествен-
ности инвестиционных режимов недро-
пользования, включая не только диффе-
ренцируемый лицензионный админист-
ративно-правовой режим, но и граждан-
ско-правовые концессионный и СРП. То-
гда институциональные режимы освое-
ния шельфа будут не тормозом (как ны-
не лицензионный), а катализатором
проектов (как СРП), в том числе вклю-
чая и те сферы, где мы можем уже сего-
дня эффективно обходиться без помощи
западных коллег.
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