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Авария на Саяно-Шушенской ГЭС в оче-
редной раз заставила как энергетиков, так и 
правительство вернуться к проблеме органи-
зации ремонтного обслуживания оборудования 
электрических станций. В последние годы ос-
новное внимание участников энергетического 
рынка было сосредоточено на проектах по 
созданию новых мощностей, эффективность 
большинства из которых в связи с кризисом 
оказалась под большим сомнением. Между 
тем авария на Саяно-Шушенской ГЭС под-
твердила необходимость проведения ежегод-
ных ремонтных кампаний и перманентного об-
новления основных фондов. 

Следует отметить, что реформирование 
отрасли началось именно с выделения из со-
става АО-энерго энергоремонтных предпри-
ятий с их последующей продажей. Основными 
декларируемыми целями преобразований яв-
лялись: повышение эффективности производ-
ственной деятельности за счет оптимизации 
использования средств на ремонт электро-
станций и сетей; соблюдение интересов ак-
ционеров при реформировании ремонтных 
подразделений; создание достаточного коли-
чества самостоятельных субъектов рынка ре-
монтных услуг и развитие конкурентных отно-
шений в этой сфере. Целесообразность пре-
образований была неочевидной и ставилась 
под сомнение некоторыми специалистами [1], 
что и подтвердилось дальнейшим ходом собы-
тий. Большинство созданных компаний после 
реструктуризации потеряли в стоимости, и 
РАО ЕЭС зачастую не удавалось их реализо-
вать с первого раза. Кроме того, финансовая 
эффективность деятельности основной их 
массы была крайне низкой [2]. Процесс реали-
зации ремонтных компаний был ненадолго 
приостановлен из-за аварии в московской 
энергосистеме.  

В настоящее время можно выделить не-
сколько тенденций развития энергосервисных 
организаций: 

1. Создание достаточно крупных компа-
ний на основе слияния через приобретение 
ремонтных организаций холдинговыми струк-
турами. Отмечается, что наибольшую актив-
ность в приобретении ремонтных и инжинирин-
говых компаний РАО ЕЭС проявили структуры 
«Группы Е4» [3]. 

2. Создание собственных ремонтных 
предприятий в рамках энергетических компа-
ний или воссоздание структурных подразделе-
ний, занятых ремонтным обслуживанием обо-
рудования электростанций. Так, например, в 
ОАО «РАО Энергетические системы Востока» 
принято решение о создании нового ремонтно-
строительного холдинга в составе 14 предпри-
ятий [4]. Конечно, следует учитывать особен-
ности функционирования энергетических 
предприятий в дальневосточном регионе, од-
нако данная тенденция может иметь развитие 
и в других регионах страны. 

Таким образом, можно констатировать, 
что достижение основной цели реформирова-
ния энергоремонтного сектора энергетики – 
снижение стоимости ремонтов (что особенно 
характерно для новых собственников генера-
ции [3]) – через создание конкурентной среды, 
во-первых, не обеспечило сохранение качест-
ва, а во-вторых, не стало универсальным спо-
собом решения проблемы поддержания мощ-
ностей. Как указывается в [3], сегодня ремонт-
ные предприятия стремятся заключать долго-
срочные договоры с заказчиками (как минимум 
на 2−3 года), что не вполне соответствует кон-
курентной модели рынка ремонтных услуг.  

Вследствие этого, представляется необ-
ходимым использование дополнительных кри-
териев выбора схем ремонтного обслужива-
ния.   
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Собственно конкурентная схема органи-
зации ремонтного обслуживания, которая по-
ложена в основу концепции реформирования, 
основывается на предпосылке отсутствия 
сколь-либо существенных издержек переклю-
чения. Так, по мнению А.В. Андрюшина [5], для 
генерирующих компаний отсутствуют сущест-
венные издержки переключения при переходе 
от услуг одной подрядной организации к услу-
гам другой. Однако существуют и другие точки 
зрения, которые, по нашему мнению, пред-
ставляются более обоснованными. 

В частности, в [6, 7] утверждается, что 
административное выделение сервисных под-
разделений более эффективно, чем юридиче-
ское. Сервисное подразделение обособляется 
административно, оставаясь при этом струк-
турным подразделением предприятия. 

Следует отметить, что выбор схем ре-
монтного обслуживания на основе минимиза-
ции затрат на ремонт в целом соответствует 
технологической концепции фирмы [8] как 
структуры, минимизирующей производствен-
ные издержки, что, по мнению многих авторов, 
не позволяет обоснованно решать вопрос о 
наиболее рациональной структуре фирмы (см., 
например, [9]).  

В общем случае целесообразность соз-
дания собственной ремонтной компании в рам-
ках технологической концепции фирмы осно-
вывается на возможности реализации эффек-
та масштаба. Профессор С.Л. Прузнер отме-
чал: «Централизация ремонта оборудования 
отвечает требованиям технического прогресса 
в теплоэнергетике. Большой объем трудоем-
ких работ по ремонту в сжатые сроки совре-
менных мощных энергоблоков требует высо-
кой концентрации ремонтного персонала» [10].  

Следует отметить, что предложения от-
носительно создания собственных ремонтных 
компаний, имея в виду ориентации РАО «ЕЭС 
России» на конкурентные способы организа-
ции ремонтов, могли быть реализованы только 
после выхода государства в лице холдинга из 
собственников территориальных генерирую-
щих компаний (ТКГ). В данном случае РАО 
«ЕЭС России» можно было рассматривать как 
регулирующий орган, выполняющий админист-
ративную поддержку контрактных отношений 
между формально независимыми хозяйствую-
щими субъектами (РГК и ремонтными компа-
ниями). Уход холдинга из бизнеса ТГК можно 
рассматривать как дерегулирование их дея-
тельности, и в этом случае переговорная сила 
сторон может быть распределена таким обра-
зом, что возобладают стимулы к интеграции, т. 
е. к объединению трансакций в рамках единой 
частной административной системы поддерж-
ки трансакций. По мнению А.Е. Шаститко [11], 
дерегулирование может привести к более вы-
сокой привлекательности частных админист-
ративных механизмов управления трансак-

циями. Иными словами, дерегулирование мо-
жет вызвать расширение границ фирмы (в эко-
номическом смысле). 

Основанием для использования частных 
административных механизмов управления 
(использование механизмов вертикальной ин-
теграции) могут быть ожидания относительно 
возможного снижения операционных затрат. 

Одной из основных причин реформиро-
вания ремонтной деятельности являлась про-
блема, связанная с сезонным характером этих 
работ. Выделение ремонтных предприятий и 
дальнейшую их продажу следует рассматри-
вать как перекладывание проблемы обеспече-
ния занятости персонала с энергетических 
компаний на сервисные предприятия. Вместе с 
тем если эту проблему можно было бы решить 
в рамках генерирующих компаний, то привле-
кательность наличия собственного ремонтного 
персонала, хотя бы по причине более быстрых 
и действенных механизмов адаптации к изме-
няющимся условиям деятельности, была бы 
достаточно велика. Как указывается в статье 
О.И. Уильямсона [12], явным преимуществом 
интернационализации трансакций является 
большее разнообразие и большая точность 
инструментов управления ими по сравнению с 
межфирменной деятельностью.  

Так как ремонтное обслуживание может 
выполнять специализированная ремонтная 
организация, осуществляющая гораздо боль-
ший объем ремонтных работ, чем собственная 
ремонтная организация, то как при обоснова-
нии создания собственной ремонтной органи-
зации, так и при обосновании конкурентной 
схемы могут быть использованы следующие 
доводы:    

− снижение цены закупаемых ремонт-
ной организацией материально-технических 
ресурсов вследствие увеличения масштаба их 
закупок; 

− оптимизация загрузки и увеличение 
числа часов использования специализирован-
ного энергоремонтного оборудования; 

− возможность внедрения новых раз-
работок в области ремонта и монтажа энерго-
оборудования.  

В этой связи представляется целесооб-
разным использование дополнительных кри-
териев, предлагаемых экономической теорией 
трансакционных издержек, а именно, учет 
сравнительных затрат на планирование, адап-
тацию и мониторинг выполнения задач, вы-
полняемых альтернативными структурами 
управления [12]. Вместо трактовки фирмы как 
производственной функции экономическая 
теория трансакционных издержек утверждает, 
что фирму полезнее рассматривать как струк-
туру управления контрактами, а конкретное 
институциональное устройство выбирать та-
ким образом, чтобы структура управления ми-
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нимизировала суммарные издержки полного 
осуществления соответствующих трансакций.  

Известный российский ученый А.Н. Олей-
ник дает следующую характеристику базовых 
типов контрактов [13]: 

- классический, в котором четко и исчер-
пывающе определены все условия взаимо-
действия сторон; 

- имплицитный, исключающий четкое 
определение условий взаимодействия сторон, 
предполагающий их спецификацию в самом 
ходе реализации контракта; 

- неоклассический, обладающий свойст-
вами предыдущих типов контрактов.  

Применительно к рассматриваемой про-
блеме наиболее существенными характери-
стиками контрактов являются отношения сто-
рон. Так, для классического контракта свойст-
венна полная автономия сторон (конкурентная 
модель организации ремонтного обслужива-
ния). Для имплицитного контракта характерны 
властные отношения (создание собственной 
ремонтной организации). Для неоклассическо-
го контракта свойственна высокая зависимость 
сторон. В силу трудностей с нахождением за-
мены, стороны сохраняют автономию в рамках 
долгосрочных контрактов (существующая мо-
дель организации ремонтного обслуживания с 
ориентацией на выделенную ремонтную орга-
низацию). Основными факторами, влияющими 
на выбор оптимального контракта, являются : 

-степень специфичности активов, по по-
воду которых совершаются сделки; 

-степень неопределенности, сопровож-
дающей реализацию контракта; 

-степень склонности сторон контракта к 
риску; 

-степень сложности сделки; 
-соотношение цены доступа к закону и 

цены внелегальности. 
Авторы, разделяющие походы теории 

трансакционных издержек (Коуз Р., Уильямсон О., 
Джоскоу П., А.Н. Шаститко, Р.И. Капелюшни-
ков, А.Н. Олейник, Р.М. Нуреев и др.) [12, 13, 
14] , считают, что ключевой переменной, опре-
деляющей способ организации трансакций, 
является специфичность активов.   

В классической работе Уильямсона О. по 
теории трансакционных издержек [12] дается 
рациональное сочетание характеристик  тран-
сакций и используемых моделей управления 
(типов контрактов). Для регулярно повторяю-
щихся трансакций (ремонт оборудования с 
учетом его состояния на ТЭЦ ТГК несомненно 
относится к данной категории) для неспециа-
лизированных активов рекомендуется управ-
ление сделками посредством рынка. Специ-
фические активы требуют единого управления, 
а для малоспециализированных активов в 
наибольшей степени подходит двустороннее 
управление (неоклассическая контрактация).  

Как правило, выделяются четыре типа 
специфичности активов: 

- специфичность по месторасположению; 
- специфичность материальных активов; 
- специфичность человеческого капитала 

(обладание определенными знаниями и навы-
ками, необходимыми для выполнения опреде-
ленных операций); 

- целевые активы. 
Если исходить из определения специ-

фичности активов как максимально эффектив-
ных в рамках вполне определенного контракта, 
то из перечисленных выше типов для деятель-
ности, направленной на обеспечение надеж-
ной работы оборудования ТЭЦ, наиболее су-
щественным является специфичность челове-
ческого капитала (обладание определенными 
знаниями и навыками, необходимыми для вы-
полнения определенных операций). 

Как указывается в [15], при организации 
проведения ремонтов оборудования следует 
различать средства ремонта и ресурсы ремон-
та. Средства ремонта представляют собой со-
вокупность изделий, приспособлений и раз-
личной техники, а также различных материа-
лов, с помощью которых выполняется ремонт. 
К важнейшим ресурсам ремонта следует отне-
сти информационное обеспечение ремонта: 

 - данные о конструктивных особенно-
стях оборудования;

 - знания о технологии ремонта;   
 - сведения о конструкции и технических 

возможностях ремонтной оснастки; 
- знания об особенностях работы с ре-

монтным персоналом при подготовке и прове-
дении ремонтной кампании. 

Если сравнивать приоритетность ис-
пользуемых в ходе ремонтов средств и ресур-
сов, то более важным, по нашему мнению, яв-
ляется именно ресурсное обеспечение (сово-
купность знаний и умений). Как указывается в 
[16], человеческие способности (прежде всего, 
коллективно распределенные неявные знания 
и опыт) служат источником особой производи-
тельности, недостижимой в условиях контрак-
тации между продавцами и покупателями, ко-
торая в силу этого не может быть замещена 
рынком. Следует также отметить, что ремонт 
оборудования представляет собой производ-
ственный процесс, характеризующийся высо-
кой добавленной стоимостью. Для рассматри-
ваемых предприятий она составляет от 50 до 
60 % общей стоимости ремонтного обслужива-
ния. Все это требует повышенного внимания к 
персоналу, к управлению знаниями компании. 
Основные риски связаны с нематериальными 
и финансовыми активами. В связи с этим про-
блема сохранения непрерывности передачи 
знаний и навыков особенно важна для энерге-
тических предприятий ввиду долговременно-
сти эксплуатации и необходимости накопления  
исторической информации. 
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С учетом отмеченных выше особенно-
стей организации ремонтного обслуживания 
ведущая роль при выполнении ремонтов 
должна отводиться персоналу, имеющему 
опыт управления, организации и собственно 
проведения аналогичных работ на подобных 
(или схожих) агрегатах.  

Проведенный анализ позволяет сделать 
вывод о том, что необходимость использова-
ния специфических знаний и навыков для ре-
монтного обслуживания тепломеханического 
оборудования приводит к необходимости ис-
пользования имплицитного контракта (созда-
ние собственной ремонтной организации). Од-
нако, как утверждает Уильмсон О., при выборе 
схемы контрактации должны быть учтены не 
только трансакционные издержки. «Экономи-
ческая теория трансакционных издержек на-
стаивает на паритетном учете всех типов за-
трат, связанных с процессом контрактации» 
[12]. В качестве характеристики таких затрат 
можно использовать полную стоимость ре-
монтного обслуживания, представляющую со-
бой дисконтированную сумму затрат на приоб-
ретение, последующий мониторинг техниче-
ского состояния, использование, обслуживание 
и ремонты, а также утилизацию или перепро-
дажу оборудования. 

В связи с этим целесообразнее рассмот-
реть возможность использования неокласси-
ческой контрактации, предполагающей авто-
номию ТГК и ремонтных организаций, но также 
предполагающей обеспечение высокой зави-
симости сторон в рамках долгосрочных кон-
трактов. Долгосрочность контрактов позволит с 
наибольшей эффективностью использовать 
указанную выше специфичность человеческого 
капитала, включая управленческие квалифи-
кации. Долгосрочные контракты также позво-
лят ремонтным организация осуществлять 
специфические инвестиции, связанные с ре-
монтом оборудования ТКГ и, что самое глав-
ное, обеспечить стабильность состава квали-
фицированного персонала. Вместе с тем сле-
дует отметить, что при использовании долго-
срочных контактов возникает возможность 
конфликтов между сторонами по разделению 
рисков, возникающих ввиду изменений усло-
вий функционирования как ТГК, так и ремонт-
ных предприятий, которые невозможно учесть 
при составлении таких контрактов. В этих ус-
ловиях необходимо создание структуры 
управления трансакциями по ремонтно-
сервисному обслуживанию основного обору-
дования ТЭЦ (схема организации ремонтного 
обслуживания ТГК), которая должна обеспечи-
вать следующие возможности: 

- реализацию эффектов масштаба (объ-
единение и специализация выделенных ре-
монтных предприятий); 

- использование конкурентной модели 
для ремонта объектов, не требующих объект-
но-ориентированных специфических навыков; 

- привлечение и удержание высококва-
лифицированного персонала, в том числе и 
управленческого; 

- концентрацию необходимого количест-
ва квалифицированного ремонтного персона-
ла, что является основой оптимизации графи-
ков ремонтов и их выполнения с высоким каче-
ством. 

Наиболее привлекательным вариантом 
такой структуры управления является созда-
ние территориальной энергосервисной компа-
нии, учредителями которой должны являться 
все стороны трансакций: ремонтные предпри-
ятия и ТГК. Одним из преимуществ создания 
такой энергосервисной компании является по-
вышение прозрачности (и следовательно, ин-
вестиционной привлекательности) основного 
бизнеса ТГК. 

Создание совместного бизнеса позволя-
ет решать также следующие проблемы: 

- снятие противоречий между участника-
ми ремонтной деятельности (для ТГК – сниже-
ние затрат, но ухудшение качества; для ре-
монтной компании – увеличение прибыли, но и 
увеличение рисков); 

- уход от ограничений на применение 
ремонтов с использованием подрядных орга-
низаций. 
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