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Е. А. Малышев, И. Р. Знаменская

ФОРМИРОВАНИЕ ЭФФЕКТИВНОЙ МОДЕЛИ УПРАВЛЕНИЯ 
ТЕПЛОСНАБЖАЮЩИМ КОМПЛЕКСОМ РЕГИОНА1

В статье рассмотрены ключевые проблемы региональных систем теплоснабжения, связанные 
с неэффективными организацией и регулированием деятельности местных теплоэнергетических 
компаний. Описаны недостатки схемы организации управления теплоснабжающим комплексом 
на базе муниципальных унитарных предприятий. Проанализированы основные модели взаимодей-
ствия муниципальных образований и частных операторов в рамках различных форм частно-го-
сударственного партнерства. Изучен опыт проникновения иностранного частного оператора на 
российский рынок тепловой энергии. После проведенного исследования предложены рекомендации 
по организации управления и эксплуатации теплоснабжающей инфраструктуры региона на основе 
долгосрочных договорных отношений крупных компаний-операторов и органов муниципальной вла-
сти на условиях софинансирования и разделения рисков. Сделан вывод о целесообразности реализа-
ции данных предложений на основе концессионных соглашений, охватывающих несколько муници-
пальных образований региона, что позволит за счет эффекта масштаба снизить коммерческие и 
управленческие затраты, увеличить экономическую рентабельность и инвестиционную привлека-
тельность теплоэнергетического сектора экономики региона.

Ключевые слова: теплоснабжающий комплекс, муниципальные унитарные предприятия, частно-госу-
дарственное партнерство, концессионное соглашение, укрупнение компаний-операторов

В настоящее время рынок теплоснабже-
ния является одним из самых крупных рын-

1 © Малышев Е. А., Знаменская И. Р. Текст. 2014.

ков в России и в то же время одним из самых 
проблемных с точки зрения износа основ-
ных средств, эксплуатационной надежности 
и рентабельности. Проблемы этого рынка ак-
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тивно обсуждаются на всех уровнях управле-
ния, но акцент, как правило, делается только 
на больших системах теплоснабжения круп-
ных городов и региональных (районных) цен-
тров. Наиболее сложными же для многих рос-
сийских регионов являются малые локальные 
рынки тепловой энергии, создающие большую 
экономическую нагрузку на региональный и 
муниципальные бюджеты.

Основными проблемами теплоэнергетиче-
ских комплексов небольших населенных пун-
ктов являются высокий уровень потерь в те-
пловых сетях, разрегулированность систем те-
плоснабжения, а также нехватка квалифициро-
ванных кадров [6]. Так, в Забайкальском крае 
средний уровень износа объектов теплоэнерге-
тики составляет 70 %, вследствие чего суммар-
ные потери в тепловых сетях достигают 30 % 
произведенной тепловой энергии [5]. По оцен-
кам органов власти Забайкальского края по-
требность финансовых средств на восстанов-
ление основных фондов котельных и тепловых 
сетей до нормативных значений составляет 
свыше 20 млрд руб. Такими средствами на ре-
конструкцию теплоснабжающей инфраструк-
туры не располагают ни местные, ни регио-
нальный бюджеты Забайкальского края, и без 
привлечения частного сектора эта проблема 
представляется нерешаемой.

Предоставлением услуг в сфере теплоснаб-
жения Забайкальского края занимаются 243 
самостоятельных организации с различными 
экономико-географическими условиями ра-
боты, большинство из которых являются му-
ниципальными унитарными предприяти-
ями. Данная организационно-правовая форма 
имеет ряд недостатков, основным из кото-
рых является исполнение одним органом му-

ниципальной власти противоречивых функ-
ций управления и производителями, и потре-
бителями тепла, что неприемлемо в условиях 
рыночных отношений (рис. 1). Органы муни-
ципального управления выполняют и хозяй-
ственные функции, осуществляя непосред-
ственное руководство муниципальными те-
плоснабжающими предприятиями и бюд-
жетными организациями и предприятиями, 
эксплуатирующими жилой фонд, т. е. потре-
бителями тепла.

Таким образом, с одной стороны, админи-
страция заинтересована в сокращении пла-
тежей бюджетофинансируемых организаций 
за тепловую энергию, что требует финанси-
рования реконструкции объектов теплоснаб-
жения. С другой стороны, возникают трудно-
сти с изысканием средств на это финансиро-
вание, которое будет окупаться не один год. К 
тому же органы местного самоуправления мо-
гут быть даже экономически заинтересованы 
в том, чтобы подведомственные теплоснаб-
жающие компании вырабатывали как можно 
больше тепловой энергии по более высоким 
тарифам, поскольку результаты деятельности 
коммунальных МУП непосредственно влияют 
на формирование городского бюджета [11]. В 
результате складывается ситуация, когда ру-
ководство муниципального образования не за-
интересовано в совершенствовании деятель-
ности теплоснабжающего сектора.

Для устранения организационных недостат-
ков в системе теплоснабжения региона тре-
буется мотивация для повышения эффектив-
ности и привлечения инвестиций. Условиями 
для этого являются приход в теплоэнергетику 
региона частного бизнеса (на правах как соб-
ственника, так и оператора) и создание новых 

Рис. 1. Модель взаимодействия с муниципальными унитарными предприятиями
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экономических отношений между всеми субъ-
ектами теплоснабжения, включая муници-
пальные власти и конечных потребителей [8].

Преобразования в организационно-эконо-
мическом механизме управления теплоснаб-
жением региона с привлечением частного биз-
неса могут осуществляться на основе различ-
ных моделей, но все их условно можно объеди-
нить в три группы:

1)	основанные на разделе прав на отдельные 
виды хозяйственной деятельности публичного 
партнера с частным партнером на определен-
ный срок (государственные контракты);

2)	основанные на разделе имущественных 
прав и прав на отдельные виды хозяйственной 
деятельности публичного партнера с частным 
партнером на определенный срок (аренда, 
концессия);

3)	основанные на отчуждении части иму-
щества публичного партнера в пользу част-
ного партнера (акционирование, совместные 
предприятия).

Контрактная форма организации отноше-
ний между органом местного самоуправле-
ния и частной фирмой в сфере осуществле-
ния общественно необходимых и полезных ви-
дов деятельности достаточно распространена. 
Наиболее часто реализуемыми считаются кон-
тракты на выполнение работ, оказание обще-
ственных услуг, управление, поставку продук-
ции для государственных нужд, оказание тех-
нической помощи. В административных кон-
трактных отношениях права собственности не 
передаются частному партнеру, деятельность 
которого строго регламентируется условиями 
договора, сметами расходов и другими доку-
ментами. Инвестиционные расходы, а следо-
вательно, и риски полностью несет государ-
ство. Интерес частного партнера состоит в том, 
что по договору он получает право на оговари-
ваемую долю в доходе, прибыли или собира-
емых платежах. Как правило, контракты с го-

сударственным или коммунальным органом 
— достаточно привлекательный бизнес для 
частного предпринимателя, поскольку гаран-
тируют ему устойчивый рынок и доход, а также 
возможные льготы и преференции [9]. Однако 
этот тип отношений не обеспечивает достаточ-
ный приток частного капитала в отрасль, а са-
мостоятельность частного партнера слишком 
ограниченна.

Отношения, основанные на передаче иму-
щественных прав на объекты теплоснабжаю-
щей инфраструктуры, реализуются в рамках 
арендных договоров, договоров безвозмезд-
ного пользования и концессионных соглаше-
ний (рис. 2).

Арендные договоры подразумевают пере-
дачу частному партнеру на определенных ус-
ловиях муниципального имущества во вре-
менное пользование и за определенную плату. 
Договоры аренды предполагают возвратность 
предмета арендных отношений, причем право 
по распоряжению имуществом сохраняется за 
собственником и не передается частному пар-
тнеру. Инвестиции также осуществляет пу-
бличный партнер, если договор не предусма-
тривает инвестиционных обязательств для 
арендатора.

Концессионное соглашение (КС) — спец-
ифическая форма отношений, при которой 
государство (муниципальное образование) 
оставаясь полноправным собственником иму-
щества, уполномочивает частного партнера 
выполнять в течение определенного срока 
оговариваемые в соглашении функции и на-
деляет его с этой целью соответствующими 
правами. Концессионер, в свою очередь, вно-
сит плату за пользование государственной 
или муниципальной собственностью, также 
он имеет право на расширение и усовершен-
ствование передаваемых объектов и несет все 
операционные и инвестиционные риски. В 
связи с этим концессия позволяет обозначать 

Рис. 2. Модель взаимодействия с частной компанией-оператором
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Таблица 
Отличия арендного договора и концессионного соглашения

Признак Аренда Концессия

Субъектный 
состав

Арендодатель — орган по управлению 
муниципальным имуществом, а также 
унитарные предприятия, наделенные пра-
вом хозяйственного ведения и муници-
пальные учреждения

Концедент — муниципальное образование, от 
имени которого выступает орган местного са-
моуправления. Отдельные права и обязанности 
концедента могут осуществляться уполномочен-
ными концедентом

Объект договора

Любое неупотребляемое имущество, за-
прет или ограничения на аренду которого 
не установлены законом

Объекты недвижимости социально-экономиче-
ской инфраструктуры: объекты различных ви-
дов транспорта и их инфраструктуры, объекты по 
производству электрической и тепловой энергии, 
системы коммунальной инфраструктуры, объ-
екты здравоохранения, образования, спорта и др.

Существующее (ранее созданное) 
имущество.

Возможно обозначение в качестве объекта согла-
шения еще не существующего имущества, кото-
рое концессионеру предстоит создать

Право собствен-
ности на переда-
ваемое имущество

Существует возможность выкупа арендо-
ванного имущества, за исключением слу-
чаев, когда закон запрещает такой выкуп

Имущество, переданное по КС или созданное в 
процессе его реализации, в любом случае «при-
надлежит или будет принадлежать» концеденту

Период действия Срок устанавливается соглашением 
сторон

Определяется в интересах и концессионера, и 
концедента с учетом срока создания и (или) ре-
конструкции объекта КС, объема инвестиций 
и срока их окупаемости, а также других обяза-
тельств сторон

Гарантия прав 
потребителей

Изменение целевого назначения объекта 
аренды возможно путем внесения соот-
ветствующих условий

Изменение целевого назначения объекта КС 
недопустимо

Арендатор не обязан осуществлять дея-
тельность с использованием объекта до-
говора, и руководствуется собственной 
волей и заинтересованностью в извлече-
нии прибыли

Концессионер обязан осуществлять деятель-
ность, предусмотренную КС, и не прекращать (не 
приостанавливать) эту деятельность без согласия 
концедента

Обязательства по 
ремонту и модер-
низации объектов 
договора

Поддержание имущества в исправном со-
стоянии и проведение текущего ремонта 
за счет арендатора. Обязанность по про-
ведению капитального ремонта возлага-
ется на арендодателя

Создание и (или) реконструкция недвижимого 
имущества за счет концессионера и, соответ-
ственно, обязанности по проведению текущего и 
капитального ремонта

Риски
Риск случайной гибели или случай-
ного повреждения имущества несет 
собственник

Риск случайной гибели или случайного повреж-
дения имущества несет концессионер

Перемена лиц 
договора

Арендатор с согласия арендодателя 
вправе передавать свои права и обязан-
ности по договору аренды другому лицу

Перемена лиц по КС допускается с согласия кон-
цедента только после ввода в эксплуатацию соз-
данного и (или) реконструированного концесси-
онером имущества

Передача прав
Арендатор имеет возможность вносить 
арендные права в качестве вклада в устав-
ный капитал

Концессионер не вправе передавать в залог свои 
права по КС

Плата по договору
Допускается возложение на арендатора 
затрат как формы арендной платы, а не 
как самостоятельное обязательство

Предполагает возложение затрат вне всякой за-
висимости. Концессионер может не вносить кон-
цессионную плату в период создания и (или) ре-
конструкции объекта до начала концессионной 
деятельности

Источник: составлено автором на основе [1, 2].

в качестве объекта соглашения еще не суще-
ствующее имущество, которое концессионеру 
предстоит создать и за качество которого он 
отвечает.

На первый взгляд, концессия и аренда имеют 
много общего, однако между ними существует 
и множество различий (табл.), сущность кото-
рых заложена в их различном предназначении. 
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Договор аренды, так же как и договор безвоз-
мездного пользования, применяется для пере-
дачи во владение арендатору имущества, в ко-
тором он нуждается временно или не имеет 
возможности приобрести его в собственность, 
в то время как арендодателю это имущество не 
нужно, либо он желает извлечь прибыль из его 
передачи. Концессионное соглашение, в свою 
очередь, заключается ради эффективного ис-
пользования имущества, находящегося в госу-
дарственной или муниципальной собственно-
сти, повышения качества товаров, работ и ус-
луг, предоставляемых потребителям, созда-
ния и реконструкции объектов за счет средств 
частного инвестора [15].

Как показала зарубежная практика, концес-
сионное соглашение является достаточно эф-
фективным правовым инструментом для регу-
лирования отношения государства с частными 
инвесторами. В то же время, «если в европей-
ских странах целью заключения подобных до-
говоров является в первую очередь совершен-
ствование уже существующей и нормально 
функционирующей социальной структуры, то 
в нашей стране речь идет о реанимации или 
воссоздании этой системы» [17].

Схема, предполагающая создание совмест-
ного предприятия (рис. 3), — также достаточно 
распространенная форма партнерства госу-
дарства и частного бизнеса. Участие частного 
сектора в капитале общественного предприя-
тия может иметь место в виде акционирования 
или создания совместных предприятий с доле-
вым участием сторон. Особенностью совмест-
ных предприятий является то, что степень сво-
боды частного партнера в принятии решений 
определяется принадлежащей ему долей в ак-
ционерном капитале. Риски сторон также рас-
пределяются пропорционально доле в капи-
тале. В отличие от концессий, в которых госу-

дарство не вмешивается в текущую производ-
ственную, административно-хозяйственную и 
инвестиционную деятельность, в партнерствах 
в форме участия в капитале государство при-
сутствует постоянно [12].

На основании изложенного можно сделать 
вывод о том, что внедрение любой из выше 
описанных форм ЧГП обеспечивает привле-
чение со стороны бизнеса таких факторов, 
как финансовые ресурсы, профессиональный 
опыт, эффективное управление, гибкость и 
оперативность в принятии решений, способ-
ность к новаторству и т. д. Со стороны госу-
дарства в проектах ЧГП реализуются правомо-
чия собственника, возможность предоставле-
ния налоговых и иных льгот, гарантий, а также 
возможность получения определенных объе-
мов финансовых ресурсов [18]. Однако в боль-
шей степени учитывать частные интересы 
концессионера, публичные интересы конце-
дента и потребителей коммунальных услуг по-
зволяет концессионное соглашение. В связи с 
этим концессия представляется более эффек-
тивной формой управления коммунальным 
имуществом муниципальных образований [15] 
и имеет нижеследующие преимущества перед 
другими формами ЧГП [7]:

—	концессионные соглашения, в отличие от 
контрактных, арендных и иных отношений, 
носят долгосрочный характер, что позволяет 
обеим сторонам осуществлять стратегическое 
планирование своей деятельности;

—	в концессиях частный сектор обладает 
наиболее полной свободой в принятии адми-
нистративно-хозяйственных и управленче-
ских решений, что отличает их от совместных 
предприятий;

—	у государства (муниципального образо-
вания) остается достаточно рычагов воздей-
ствия на концессионера в случае нарушения 

Рис. 3. Модель взаимодействия на основе создания совместной теплоснабжающей организации



171Е. А. Малышев, И. Р. Знаменская

ЭКОНОМИКА РЕГИОНА № 3 (2014)

им условий соглашения, а также при возникно-
вении необходимости защиты общественных 
интересов;

—	государство (муниципальное образова-
ние) передает концессионеру только права 
владения и пользования объектом своей соб-
ственности, оставляя за собой право распоря-
жения ею.

В настоящее время в Забайкальском крае 
отчасти реализуются механизмы частно-госу-
дарственного партнерства, и для их осущест-
вления были разработаны и приняты некото-
рые нормативные документы, такие как закон 
№ 374-ЗЗК «О государственно-частном пар-
тнерстве в Забайкальском крае», а также по-
ложения «О муниципально-частном партнер-
стве» на уровне муниципальных районов и 
городских округов, которые оговаривают не-
обходимость «взаимовыгодного сотрудниче-
ства органов местного самоуправления с рос-
сийскими или иностранными юридическими 
лицами, индивидуальными предпринима-
телями, физическими лицами, объединени-
ями юридических лиц на основе соглашения 
в целях создания, реконструкции, модерни-
зации, обслуживания или эксплуатации объ-
ектов социальной и инженерной инфраструк-
туры, обеспечения в соответствии с федераль-
ным законодательством и законодательством 
Забайкальского края эффективного исполь-
зования имущества, находящегося в муници-
пальной собственности» [4]. Оговаривается и 
возможность предоставления следующих пре-
ференций [3]:

1)	предоставление налоговых льгот;
2)	предоставление льгот по аренде иму- 

щества;
3)	субсидирование части процентной ставки 

за пользование кредитом;
4)	субсидирование лизинговых платежей;
5)	субсидирование части вознаграждения за 

предоставление банковской гарантии;
6)	предоставление государственных гаран-

тий по инвестиционным и приоритетным ин-
новационным проектам;

7)	предоставление инвестиций в уставный 
капитал.

Еще одно условие повышения эффектив-
ности управления теплоэнергетическим ком-
плексом муниципальных образований — это 
объединение объектов теплоснабжающей ин-
фраструктуры, находящихся в эксплуатации у 
множества мелких организаций внутри муни-
ципальных районов, под ведением крупных 
компаний-операторов. Такое укрупнение по-
зволит реализовать следующие преимущества:

1)	централизация управления и планирова-
ния технической, организационной, экономи-
ческой и инвестиционной деятельности;

2)	укрупнение и оптимизация аппарата 
управления, обеспечение более высокой ква-
лификации менеджеров компании;

3)	более устойчивая финансовая база и воз-
можность мобилизации денежных средств на 
техническое перевооружение, модернизацию;

4)	возможность применения более гибкой 
тарифной политики и обеспечения межтерри-
ториального субсидирования муниципальных 
образований с наиболее высокими тарифами.

Для этого возможно создание частного на-
ционального оператора и (или) приглаше-
ние иностранных операторов, в большин-
стве случаев заинтересованных в сотрудниче-
стве с местными операторами, которые знают 
специфику систем и условий и умеют рабо-
тать с местной властью, что снижает политиче-
ские риски. В развивающихся странах альянсы 
крупных международных и местных опера-
торов демонстрируют лучшие результаты по 
сравнению с международными операторами, 
работающими в одиночку. Кроме того, между-
народные операторы привлекают местные ка-
дры и работают над повышением их квалифи-
кации, в результате чего происходит передача 
опыта и формирование основы для последую-
щего появления квалифицированных местных 
операторов [14].

Примеры такого взаимодействия суще-
ствуют и в России. Реализует свои проекты 
одна из крупнейших в мире французская энер-
гетическая сервисная компания «Dalkia», ра-
ботающая в 42 странах мира. «Dalkia» зани-
мается эксплуатацией городских и локальных 
систем теплоснабжения, объектов комбини-
рованной генерации и иной энергетической 
инфраструктуры по поручению муниципали-
тетов или промышленных предприятий [13]. 
В 2009 г. между «Dalkia» и ОАО «Квадра» было 
заключено соглашение о создании совмест-
ного предприятия. Партнеры намерева-
лись совместно инвестировать в развитие те-
плоснабжения города Курска. Однако проект 
был приостановлен в связи с тем, что действу-
ющая методика тарифообразования «затра- 
ты+» не могла гарантировать возврат инвести-
ций, а система долгосрочных RAB-тарифов не 
была введена. В 2013 г. «Dalkia» заключила но-
вый договор с российской группой компаний 
«Межрегионсоюзэнерго» по реализации про-
екта в сфере модернизации систем теплоснаб-
жения Архангельской области (около 50 ко-
тельных и сети). Здесь «Dalkia» выступает в ка-
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честве оператора и должна привнести свои 
управленческие технологии, направленные 
на снижение потерь и издержек, налаживание 
управления складскими остатками и так далее. 
На этот раз на включение инвестиционной со-
ставляющей в тариф компания не рассчиты-
вает, а планирует вернуть инвестиции за счет 
экономии от снижения перерасхода топлива, 
потерь тепла и перехода на более дешевое и ка-
чественное топливо [19].

Также успешно действуют на рынке и рос-
сийские крупные операторы. Так, крупней-
ший федеральный оператор «Российские ком-
мунальные системы», действующий на ос-
нове долгосрочных договоров аренды (более 
10 лет), а также концессионных соглашений 
(Владимирская область, 23 года), осущест-
вляет деятельность по эксплуатации систем 
теплоснабжения, а также реализует инвести-
ционные проекты по строительству и рекон-
струкции новых теплоэнергетических объек-
тов в трех регионах страны [16]. Существуют и 
другие примеры благоприятного взаимодей-
ствия частного сектора с муниципальными ор-
ганами власти, все они основаны на длитель-
ных, стабильных, стратегически прогнозируе-
мых отношениях.

На территории Забайкальского края также с 
2008 г. начала деятельность теплоэнергетиче-
ская компания ООО «Коммунальник», эксплу-
атирующая восемь крупных систем теплоснаб-
жения в регионе. Практика деятельности ор-
ганизации показывает, что объединение и пе-

редача теплоснабжающей инфраструктуры от 
мелких локальных операторов отражается на 
повышении экономической эффективности 
их использования. Однако компания ограни-
ченна в планировании и развитии собственной 
деятельности ввиду краткосрочности действия 
договоров, на основании которых ей было пе-
редано муниципальное имущество (от 1 до 5 
лет). В этих условиях организация не может 
рассчитывать на окупаемость инвестиционных 
вложений и может осуществлять лишь текущие 
ремонты и поддержание оборудования в рабо-
тоспособном состоянии.

Таким образом, первостепенным усло-
вием успешного совершенствования системы 
управления теплоснабжающим комплексом 
Забайкальского края является реализация ме-
ханизмов частно-государственного партнер-
ства на долгосрочной основе в рамках концес-
сионных соглашений между муниципальными 
образованиями и крупными частными опера-
торами на условиях партнерских равноправ-
ных отношений, объединения вкладов участ-
ников и распределения расходов и рисков, на-
правленных на удовлетворение целей всех 
участников, в том числе и потребителей. При 
этом рекомендуется опираться на успешный 
российский и зарубежный опыт организации 
эксплуатации и модернизации теплоэнергети-
ческой инфраструктуры региона и привлекать 
к сотрудничеству международных энергетиче-
ских операторов.

Работа выполнена в рамках госзадания ЗабГУ 2020-2014/255 № 2598.
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Ye. A. Malyshev, I. R. Znamenskaya
Development of effective model of management by heatsupplying complex of a region

In the article, key problems of regional systems of a heat supply connected with the inefficient organization and regulation of activity 
of the local heat power companies are considered. Shortcomings of the scheme of the organization of management by heat supplying 
complex on the basis of the municipal unitary enterprises are described. The main models of interaction of municipalities and private 
operators within various forms of the private and state partnership are analyzed. Experience of penetration of foreign private operator 
on the Russian market of thermal energy is studied. On the basis of the conducted research recommendations about the organization of 
management and operation of heat supplying infrastructure of the region, on the basis of the long-term contractual relations of the large 
companies operators and bodies of municipal authority on the terms of joint financing and division of risks are offered. The conclusion 
was drawn on expediency of implementation of these offers on the basis of the concession agreements covering some municipalities 
of the region that will allow to lower commercial and administrative expenses at the expense of a scale effect, to increase economic 
profitability and investment appeal of heat power sector of the region economy.

Keywords: heat supplying complex, the municipal unitary enterprises, public-private partnership, the concession agreement, 
integration of the companies’ operators 
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УДК 339.1
А. Е. Судакова, М. С. Печеркина

ОЦЕНКА СОСТОЯНИЯ ПОТРЕБИТЕЛЯ:  
ИНТЕРАКТИВНОЕ ИССЛЕДОВАНИЕ1

В статье представлены результаты оценки состояния потребительского рынка на основе дан-
ных официальной статистики. В основе оценки лежит метод индикативного анализа. Методика 
включает в себя пять модулей: качество потребительских товаров, работ, услуг; продовольствен-
ная безопасность, непродовольственная безопасность; безопасность услуг; защищенность участ-
ников потребительского рынка. Также в статье представлены результаты интерактивного ин-
тернет-исследования состояния конечного потребителя. Интерактивное исследование представ-
лено 3 блоками: общий блок (позволяет составить портрет респондента); специальный блок (по-
зволяет оценить изменения цены, качества и ассортимента потребительских товаров и услуг); 
дополнительный блок (позволяет респондентам оставить комментарии).

1 © Судакова А. Е., Печеркина М. С. Текст. 2014.




