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Московская энергетическая авария в конце  
мая 2005 г. как никогда ранее обострила проблему 
надежности и эффективности всей системы энерго-
снабжения. Основными причинами этой аварии, по 
мнению специалистов [1, 2], являются: 

– недостаточность инвестиций в обновление 
оборудования; 

– человеческий фактор; 
– хозяйственное разделение участников едино-

го технологического процесса генерации, передачи, 
распределения и потребления электроэнергии. 

В соответствии с ранжированием причин ава-
рии выделяются и соответствующие направления по 
обеспечению системной надежности в период рефор-
мирования отрасли. Так, например, по мнению  
Д.С. Львова, для повышения надежности работы ЕЭС 
необходимо срочно восстановить единое управление 
энергокомплексами в регионах, имеющих стратегиче-
ское значение для энергетической безопасности стра-
ны. По мнению руководителей РАО ЕЭС России [3], 
системная надежность обеспечивается запасом мощ-
ностей, что требует инвестиций, профессионализмом 
персонала энергокомпаний, а также техническим со-
стоянием оборудования. При этом экономическая мо-
тивация обеспечения системной надежности должна 
обеспечиваться с помощью механизмов балансирую-
щего рынка и рынка системных услуг. 

По данным, приведенным в [4], за последние 
10 лет в энергосистемах России произошло около  
200 технологических нарушений с частичным отклю-
чением энергосистем, причем указанные нарушения 
сопровождались значительным снижением частоты. 
Ежегодный суммарный недоотпуск электроэнергии в 
целом по РАО «ЕЭС России» по вине персонала со-
ставил от 1300 до 1500 МВт⋅ч. За этот же 10-летний 
период имели место 300 сбросов нагрузки на электро-
станциях с частичной или полной потерей электро-
снабжения собственных нужд. Доля вины эксплуата-
ционного персонала в этих нарушениях составляет 
значительную величину (до 15 %). Число вынужден-
ных остановов отечественных блоков из-за отказов 
оборудования на ТЭС – 30 %. 

Старение оборудования – одна из основных 
«болевых» точек электроэнергетики, причем в неко-
торых АО-энерго износ оборудования достигает 90 %. 
В целом по отрасли износ основных фондов по раз-
ным оценкам составляет от 52 % до 60 %. Такое со-
стояние оборудования требует постоянного увеличе-

ния объемов ремонтных работ. Как отмечается в [5], 
продление ресурса становится по стоимости сопос-
тавимо с полномасштабным техническим перевоору-
жением. В 2000 г. затраты на ремонт электростанций 
и теплосетей составили 25,6 млрд руб., а в 2002 г. – 
уже 38,8 млрд руб. (прирост затрат в текущих ценах 
по отношению к 2000 г. составил 51,56 %). Следует 
остановиться на проблеме достаточности средств, 
выделяемых на ремонт оборудования. Если исполь-
зовать нормативы, приведенные в [6], и принять ре-
альную стоимость электростанций в пределах  
$400–500 за кВт, то величина затрат на ремонты 
должна составлять порядка 60–70 млрд руб. Для 
типичной региональной генерирующей компании с 
установленной мощностью 600–800 МВт необходи-
мые затраты на ремонт могут быть оценены в пре-
делах 400–500 млн руб. в год. Тем не менее в рам-
ках программ по управлению издержками в дочер-
них компаниях РАО «ЕЭС России» экономия на ре-
монтных работах отнесена к числу ключевых на-
правлений на период 2004–2007 гг., наряду со сле-
дующими мероприятиями [7]: 

– сокращением расходов на топливообеспе-
чение; 

– снижением потерь энергии; 
– оптимизацией численности персонала и оп-

латы труда;  
– упорядочением использования сырья и мате-

риалов, запасов товарно-материальных ценностей;  
– освобождением от непрофильных бизнесов 

и нерентабельных активов.  
Стратегия РАО «ЕЭС России» на 2003–2008 гг. 

[8] предусматривает повышение эффективности ос-
новного бизнеса энергокомпаний за счет повышения 
эффективности использования средств на ремонт-
ные работы и техническое перевооружение путем 
организации конкурентного рынка услуг по техпере-
вооружению и ремонту энергообъектов (ТПиР). В 
целевой структуре энергетики ремонтные и сервис-
ные организации должны быть не зависимыми от 
энергокомпаний игроками, для которых будет сфор-
мирован конкурентный рынок ремонтных и сервис-
ных услуг. С этой целью решением Совета директо-
ров РАО «ЕЭС России» была обозначена целесо-
образность проведения реформы ремонтных видов 
деятельности АО-энерго опережающими темпами 
по отношению к реорганизации АО-энерго. Другими 
словами, рынок ремонтных и сервисных услуг дол-
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жен был быть сформирован до окончательного фор-
мирования конкурентного рынка электроэнергии. За 
период 2003–2005 гг. в ходе реформирования  
АО-энерго и АО электростанций было создано более 
100 самостоятельных ремонтных компаний на базе 
соответствующих ремонтных подразделений. Было 
принято решение о снижении аффилированности ре-
монтных и сервисных организаций по отношению к 
ОАО РАО «ЕЭС России», АО-энерго и АО электро-
станциям. В большинстве случаев выделение ре-
монтных бизнесов происходило путем образования 
относительно специализированных предприятий  
ОАО «Энергоремонт», ОАО «Спецремонт», ОАО «Элек-
тросетьремонт», хотя имеются примеры создания ин-
тегрированных ремонтных компаний. Так, на базе ак-
тивов ремонтных предприятий ОАО «Свердловэнер-
го» создано ОАО «Свердловская энергосервисная 
компания». В составе компании объединены извест-
ные в Уральском регионе энергоремонтные предпри-
ятия: «Свердловэнергоремонт», «Свердловэнергос-
пецремонт» и ОАО «Свердловэлектроремонт». Инте-
грация трех ремонтных направлений деятельности в 
рамках ОАО «Свердловская энергосервисная компа-
ния» позволяет осуществлять комплексную услугу по 
ремонту и модернизации энергообъектов [9]. Процесс 
снижения аффилированности происходит с меньшей 
интенсивностью. Следует также отметить, что сниже-
ние аффилированности по первоначальному замыслу 
касалось только ремонтов электростанций и не отно-
силось к компаниям, которые специализируются на 
ремонтах электросетей, поскольку они тесно интегри-
рованы с эксплуатационными службами предприятий 
электросетей АО-энерго и во многих случаях не име-
ли отдельной сформированной структуры. 

Проведенные преобразования ремонтного биз-
неса, как указывается в [7], позволяют существенно 
снизить затраты на ремонт за счет минимизации его 
выполнения хозяйственным способом и конкурсного 
размещения заказов на различные виды ремонтных 
работ, за счет перехода от планово-предупреди-
тельных ремонтов к ремонтам по диагностике. Эф-
фективность деятельности выделенных дочерних ре-
монтных компаний отмечается в ОАО «Кузбасэнерго». 
Однако оценить сравнительную эффективность дея-
тельности дочерних и полностью аффилированных 
ремонтных компаний в настоящий период времени не 
представляется возможным. 

Принятую в РАО «ЕЭС России» стратегию по от-
ношению к ремонтной деятельности целесообразно 
анализировать в рамках методологии аутсорсинга, кото-
рый характеризуется [10, 12] как стратегия управления 
компанией, направленная на передачу ведения функ-
ционально необходимых, но не основных направлений в 
деятельности организации компаниям, специализирую-
щимся на конкретном роде деятельности.  

Анализ целесообразности использования стра-
тегии аутсорсинга применительно к выделению и 
снижению аффилированности ремонтной деятельно-
сти следует проводить по следующим направлениям: 

– побудительные мотивы в рамках общей стра-
тегии развития энергетических компаний; 

– оценка обоснованности исключения ремонт-
ной деятельности из ключевых компетенций энерге-
тических компаний;  

– оценка возможностей использования пре-
имуществ аутсорсинга ремонтной деятельности; 

– оценка негативных последствий аутсорсинга 
ремонтной деятельности; 

– формулирование возможных организаци-
онных схем и контрактных отношений в области ре-
монтной деятельности. 

Методология аутсорсинга определяет две ка-
чественные ситуации, возникновение которых по-
буждает компании решать проблему передачи неко-
торых направлений деятельности в целях сохране-
ния или увеличения доли рынка: повышения качест-
ва либо снижения цены продукта или оказываемой 
услуги. Применительно к генерирующим компаниям 
по ремонту оборудования электростанций наиболее 
последовательно проводится стратегия аффилиро-
ванности ремонтной деятельности. Получение кон-
курентных преимуществ за счет снижения издержек 
вполне вписывается в модель конкурентного рынка 
энергии и мощности, а также балансирующего рын-
ка. В докладе проектной группы по реформирова-
нию приводились следующие доводы в пользу вы-
деления ремонтных организаций:  

1. Рост численности ремонтного персонала 
Холдинга на 70 тыс. чел. 

2. Рост затрат на ремонты на 76 %. 
3. Снижение отремонтированных мощностей 

на 14 млн кВт. 
4. Увеличение на 80 % численности собст-

венного ремонтного персонала в АО-энерго. 
5. Уменьшение до 43 % доли работ, выпол-

няемых подрядным способом (для электростанций). 
6. Ухудшение технико-экономических показа-

телей работы оборудования. 
7. Рост аварийности. 
8. Увеличение простоя оборудования в ре-

монте в 1,3 раза. 
Следует отметить, что причины такого поло-

жения дел не столько в неудовлетворительной ор-
ганизации ремонтного обслуживания, сколько в об-
щей негативной ситуации в отрасли в целом. Можно 
согласиться с мнением [12] о том, что использова-
ние аутсорсинга открытыми акционерными компа-
ниями позволяет улучшить их экономические пока-
затели. Большинство портфельных инвесторов ма-
ло разбираются в конкретном бизнесе, особенно 
связанном с реальным производством, и принимают 
решения, руководствуясь формальными критерия-
ми. К таким критериям относится производитель-
ность труда на одного работника, которая может 
быть существенно увеличена за счет сокращения 
персонала и передачи ряда функций выделенным 
организациям. Также в рамках концепции традици-
онно считается, что на аутсорсинг следует переда-
вать лишь второстепенные, периферийные функ-
ции, некритичные для конкурентоспособности ком-
пании, основная же деятельность, дающая долго-
срочное конкурентное преимущество, должна быть 
жестко контролируема и тщательно защищена [11].  

Распространено мнение, что никогда не сле-
дует передавать функции, базирующиеся на навы-
ках и знаниях. Компания должна оставлять в своей 
компетенции уникальные ресурсы, которые дают 
возможность к адаптации и эволюции. Кроме того, 
компания должна оставлять в своем ведении функ-
ции, встроенные в организационную культуру и в 
большой степени зависящие от творчества, предан-
ности, инициативы персонала, а также те, для кото-
рых привлекаются квалифицированные специали-
сты. Очевидно, что если рассматривать деятель-
ность генерирующих компаний в рамках договорных 
отношений на поставку мощности, что особенно ак-
туально в связи с введением балансирующего рын-
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ка, то на первый план выходит готовность оборудова-
ния к несению нагрузки, которая рассматривается как 
одно из основных конкурентных преимуществ по-
ставщиков мощности. Следует отметить, что коэффи-
циент готовности оборудования является в зарубеж-
ной энергетике одним из основных оценочных показа-
телей [13]. Использование подрядных организаций 
при ремонте оборудования во времена Минэнерго 
СССР лишь условно можно отнести к аутсорсингу, так 
как специализированные ремонтные предприятия 
входили в систему министерства. Проблемой привле-
чения подрядных организаций является также и то, 
что, как отмечается в [13], часто их стремление закон-
чить работу как можно быстрее мешает достижению 
качества ее выполнения. Основанием для отнесения 
ремонтной деятельности к ключевой для генерирую-
щих компаний может служить также существующее 
состояние установленного оборудования и необходи-
мость проведения большого объема работ по техни-
ческому перевооружению генерирующих объектов. 
Рассмотрение ремонтной деятельности как непро-
фильной также не вполне оправдано в связи с пере-
ходом к более совершенной системе проведения ре-
монтов оборудования по его техническому состоянию 
[14], которая требует тесного взаимодействия между 
генерирующей компанией и ремонтными предпри-
ятиями. Сказанное выше вовсе не означает отрица-
ние возможности организационного выделения ре-
монтного персонала, речь идет о необходимости 
обоснования наиболее рациональных организацион-
ных и контрактных форм взаимодействия. 

Косвенным свидетельством ограниченности 
использования полностью конкурентного подхода к 
взаимодействию между генерирующими компаниями 
(в отдельных случаях вертикально интегрированными 
компаниями) и ремонтными предприятиями является 
практика проведения тендерных торгов, связанных с 
ремонтом оборудования. Так, более половины регу-
лируемой программы конкурентных закупок по энер-
горемонтам ОАО «АЭК «Комиэнерго» на 2005 г. при-
ходится на общестроительные работы [15]. Тендеры 
на ремонты основного оборудования, как правило, 
достаются ремонтным предприятиям, аффилирован-
ным с генерирующими компаниями.  

Что касается преимуществ аутсорсинга, то их 
обычно формулируют следующим образом [10, 16, 17]: 

– возможность использования более квалифи-
цированного персонала; 

– снижение затрат на выполнение функций, пе-
редаваемых аутсорсеру, который осуществляет вы-
полнение порученных ему функций дешевле вследст-
вие специализации в узкой предметной области и 
благодаря эффекту масштаба, достигаемого при вы-
полнении однотипных операций одновременно для 
множества клиентов; 

– повышение качества и надежности выполне-
ния переданных функций, так как при решении сход-
ных задач компании-аутсорсеры уже накопили боль-
шой опыт и могут использовать новейшие технологии 
и высококвалифицированный персонал; 

– усиление концентрации внутрикорпоративно-
го внимания на основных целях компании путем деле-
гирования второстепенных функций аутсорсерам. 

Из всех перечисленных выше преимуществ 
аутсорсинга снижение затрат являлось основным до-
водом в пользу выделения ремонтной деятельности 
[18, 19]. По данным проектной группы по реформиро-
ванию ремонтной деятельности выработка на одного 
работника в подрядных организациях за последние 

годы была в 1,5–2 раза выше, чем в ремонтных под-
разделениях энергетических компаний, хотя не сле-
дует игнорировать более высокие мотивационные 
возможности подрядной организации. Тем не менее 
столь существенная разница в значительной степе-
ни объясняется различной структурой выполняемых 
работ, а также составом расходов подрядных орга-
низаций. Кроме этого, при обосновании структуры 
фирмы следует учитывать не только возможности 
снижения производственных издержек, но и тран-
сакционные издержки, связанные с обеспечением 
рыночного взаимодействия между компанией и ре-
монтным предприятием [18]. Во всяком случае, в 
энергетической компании должна быть построена 
дополнительная система управления обеспечением 
надежности оборудования, адекватная новой сис-
теме отношений с ремонтными предприятиями, 
сложность которой будет зависеть от степени аф-
филированности. Также следует отметить, что ис-
пользование конкурсной основы для выбора ре-
монтной организации как механизма снижения из-
держек применительно к ремонту тепломеханиче-
ского оборудования не вполне обоснованно. Аукци-
онные способы проведения торгов как инструмент 
установления цены наиболее эффективны и приме-
нимы для однородных (биржевых) товаров. Двусто-
ронняя специфичность активов: специфичность 
оборудования и его состояния, с одной стороны, и 
специфичность активов ремонтной организации (ха-
рактеристики кадров, технологий, знаний, оборудо-
вания), с другой стороны, – приводит к двухсторон-
ней зависимости и ограничивает возможности ис-
пользования краткосрочных контрактов. Как указы-
вает Уильямсон [20], в этом случае происходит 
фундаментальная рыночная трансформация, за-
ключающаяся в том, что первоначальная конкурен-
ция в условиях большого количества участников 
торгов трансформируется в отношения двухсторон-
него договора поставки. Подтверждением этого по-
ложения является практика нефтяных компаний, ис-
пользовавших аутсорсинг для непрофильных видов 
деятельности путем заключения долгосрочных кон-
трактов со специализированными западными фир-
мами. В этом случае реализуется возможность дей-
ствительного использования всех указанных выше 
преимуществ аутсорсинга.  

К недостаткам аутсорсинга обычно относят 
следующее [10, 16, 17]:  

– риск утечки информации; 
– потерю контроля над собственными ресурсами; 
– возможности манипулирования качеством и 

стоимостью со стороны подрядчика; 
– отказ (переключение на более предпочтитель-

ные рынки) или банкротство аутсорсера, которые 
приводят к необходимости поиска нового исполни-
теля или необходимости вернуться к выполнению 
ранее переданных функций при отсутствии необхо-
димого персонала и технологий. 

Можно предположить, что риски, связанные с 
утечкой информации, будут особенно важны при пол-
ной реализации конкурентных рынков и обострении 
конкуренции как между ТКГ, так и между ТГК и ОГК. 

Следует также добавить, что в случае выде-
ления и последующей процедуры аффилирования 
возникают как риски, так и дополнительные возмож-
ности и для ремонтных предприятий. К рискам сле-
дует отнести потерю квалифицированного персона-
ла, что также представляет угрозу и для генери-
рующих компаний, а также риски инвестирования в 
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развитие производственной базы ввиду возможностей 
потери ранее гарантированных объемов работ. Вме-
сте с тем самостоятельные ремонтные предприятия 
при наличии достаточно квалифицированного персо-
нала и производственной базы имеют возможность 
выхода на новые рынки в пределах рациональной 
территориальной зоны, оказывая услуги предприяти-
ям других отраслей. Выход на эти рынки, по сравне-
нию с оказанием услуг, может быть более привлека-
тельным для генерирующих компаний, что может от-
рицательно сказаться на их деятельности.  

К отрицательным сторонам реализации ре-
монтной деятельности через систему постоянно по-
вторяющихся конкурентных торгов также следует от-
нести ее противоречие концепции управления на ос-
нове управления качеством. В рамках этой концепции 
отвергается идея заключения контрактов на основе 
соображения выгодных цен [21]. Управление качест-
вом  основано на заключении долгосрочных контрак-
тов, позволяющих устанавливать общие стандарты и 
общую политику в области обеспечения надежности, 
основанную на долгосрочных инвестициях.  

Приведенные выше результаты анализа выде-
ления ремонтной деятельности позволяют сделать 
вывод о том, что основным фактором, который оказы-
вает влияние на организацию ремонтного обслужива-
ния оборудования генерирующих компаний, является 
степень двухсторонней специфичности активов. При 
значительной степени двухсторонней специфичности 
активов наиболее эффективной организационной 
схемой является сохранение этой деятельности в 
рамках генерирующей компании, при малой степени – 
наиболее эффективной является рыночная контрак-
тация через механизм тендерных торгов. Промежу-
точными вариантами являются нестандартная кон-
трактация в виде существования ремонтных предпри-
ятий как дочерних компаний (для аффилированных 
выделенных ремонтных предприятий), а также ис-
пользование долгосрочных контрактов по ремонтному 
обслуживанию между генерирующими компаниями и 
ремонтными предприятиями (для неаффилированных 
выделенных ремонтных предприятий).  

Отдельную проблему представляет решение 
вопроса о необходимости и целесообразности инте-
грации выделенных ремонтных предприятий. Так, в 
работе [19] указывается, что интеграция выделяемых 
ремонтных предприятий может базироваться на сле-
дующих принципах:  

– территориальном (близость места расположе-
ния и региона обслуживания); 

– принципе специализации (виды деятельности, 
используемое оборудование и др.); 

– принципе интеграции с производителями обо-
рудования (комплексное сервисное обслуживание). 

Предполагается, что интеграция ремонтных 
предприятий на основе указанных выше принципов не 
позволит решить следующие проблемы: 

– проблему двухсторонней специфичности активов; 
– проблему равномерной загрузки персонала 

(проблема сезонности); 
– проблему конфиденциальности информации.  
Предлагаемая схема вариантов контрактных от-

ношений приводит к необходимости использования не 
рассматриваемого ранее для аффилированных ремонт-
ных предприятий первичного принципа интеграции – а 
именно, интеграция в рамках территориальных или оп-
товых генерирующих компаний. Использование этого 
подхода не исключает, а даже предполагает специали-
зацию отдельных структурных подразделений по видам 

обслуживаемого оборудования. При достаточно боль-
ших размерах ТГК и ОГК это позволит в какой-то сте-
пени решить проблему сезонности. В принципе, в этом 
случае может использоваться модель инсорсинга, ко-
гда нестратегические сферы бизнеса объединяют в 
общий центра обслуживания (ОЦО), который выделя-
ется в отдельную бизнес-единицу, обслуживающую, в 
том числе, и внешних клиентов. 

Целесообразность интеграции неаффилиро-
ванных ремонтных предприятий требует отдельного 
обоснования.  

 
Выводы 

 
1. Представляется нецелесообразным отне-

сение ремонтов тепломеханического оборудования 
к нестратегическим видам деятельности для гене-
рирующих компаний. 

2. Основным фактором, который оказывает 
влияние на организацию ремонтного обслуживания 
оборудования генерирующих компаний, является 
степень двухсторонней специфичности активов. 

3. При значительной степени двухсторонней 
специфичности активов наиболее эффективной ор-
ганизационной схемой является сохранение этой 
деятельности в рамках генерирующей компании.   

4. Для аффилированных ремонтных пред-
приятий наиболее целесообразной является инте-
грация в рамках территориальных или оптовых ге-
нерирующих компаний. 
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