
В связи с небольшим периодом существования
рыночных отношений в России всестороннее ис�
следование проблемы управления коммерческой
недвижимостью, как самостоятельного направле�
ния деятельности сферы услуг, в отечественной
науке начато сравнительно недавно.

Наиболее комплексно теоретические основы
управления коммерческой недвижимостью в Рос�
сии освещаются в работе В.В. Иванова [1]. Отдель�
ные инструменты управления коммерческой не�
движимостью рассмотрены в работах Л.П. Белых
[2], В.В. Масленникова [3], М.Л. Разу [4],
А.В. Марченко [5]. Сущность и принципы деве�
лопмента и его особенности в сегменте коммерче�
ской недвижимости анализируются в работах
И.И. Мазура [6], С.Н. Максимова [7]. Среди работ,
посвященных особенностям управления проекта�
ми недвижимости различной функциональности,
можно выделить работы К. Канаян [8] (торговая
недвижимость), «Гильдии управляющих и девело�
перов коммерческой и промышленной недвижи�
мости» [9] (офисная недвижимость), Н.Ф. Вечера
[10] (офисная, торговая, складская недвижимость).

В целом, проблемы управления коммерческой
недвижимостью в России, как самостоятельного
направления деятельности сферы услуг, недоста�
точно изучены. Это определяет необходимость все�
стороннего научного анализа проблематики услуги
управления коммерческой недвижимостью.

Специфика отечественного рынка коммерче�
ской недвижимости выражается в особенностях
его развития и функционирования:

1. Приватизация как основа формирования совре�
менного рынка коммерческой недвижимости. Про�
цесс приватизации начался в 1991 г. и достиг куль�
минации в период с 1993 по 1996 гг. (рис. 1). По
данным Федеральной службы государственной
статистики за период 1993 по 2007 гг. было прива�
тизировано 95677 государственных предприятий
[11].

Несмотря на то, что поставленные в ходе при�
ватизации цели не были достигнуты, сам факт пе�
рераспределения собственности, ее массовый пе�

реход из государственного сектора в частный, стал
основой развития современного рынка коммерче�
ской недвижимости.

Рис. 1. Количественная динамика приватизации государствен�
ных и муниципальных предприятий, 1993–2007 гг. (со�
ставлено на основе [11])

2. Сжатые временные рамки развития рынка.
Становление отечественного рынка коммерческой
недвижимости продолжается менее 20 лет. За это
время создана законодательная база, сформирова�
на структура рынка, произошло его качественное
развитие, наработана определенная практика
по сделкам с недвижимостью, наблюдается дина�
мика роста рыночных показателей в некоторых
сегментах рынках. Между тем, сжатые временные
рамки развития рынка накладывают отпечаток
на его текущее состояние. В частности, несмотря
на объемы предложения, большинство объектов
характеризуется низким качеством технического
состояния, отсутствуют единые подходы к каче�
ственной оценке недвижимости, информация о
локальных рынках остается закрытой.

3. Неравномерное развитие рынка коммерческой
недвижимости по сегментам.

Сегмент торговой недвижимости получил ра�
звитие раньше других сегментов рынка коммерче�
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ской недвижимости. Как и в большинстве переход�
ных экономик, реформа собственности в России
началась с объектов розничной торговли и сферы
услуг. Первые шаги были предприняты еще
в 80�х гг. прошлого века: широкое распростране�
ние получили аренда имущества с последующим
выкупом и пробные продажи с аукциона [10].

Тем не менее, на данный момент не существует
единого подхода к классификации объектов, что
связано, прежде всего, с разнообразием нацио�
нальных объектов торгового назначения. Сформи�
ровалась достаточно полная классификация в сег�
менте объектов офисного назначения. На данный
момент принято различать 4 класса офисных поме�
щений, первые два из которых ориентированы
на современный формат офисного сегмента – биз�
нес�центры. В целом, необходимо констатировать
отсутствие единой разработанной классификации
офисной недвижимости с учетом специфики ре�
гиональных рынков.

В сегменте складской недвижимости первые
попытки классификации были предприняты
в 2000 г., в соответствии с типологией, принятой
в США [10. C. 58]. Согласно данной классифика�
ции, объекты складской недвижимости подразде�
ляются на так называемые гринфилды (Greenfi�
eld) – «зеленые площадки», т. е. комплексы, по�
строенные «с нуля» на неподготовленных земель�
ных участках, и браунфилды (Brownfield) – «корич�
невые площадки», имущественные комплексы не�
действующего производственного предприятия,
приспособленные под нужды нового объекта путем
реконструкции и перепрофилирования. В виду
сложившейся экономической ситуации в стране
в начале 90�х г. XX в., когда многие промышленные
предприятия советского времени прекратили свою
деятельность, историческое развитие складского
сегмента началось именно с проектов категории
«браунфилд». По мере развития рынка появляются
проекты категории «гринфилд», представленные
на сегодняшний день, в основном, на столичном
рынке, а также в ряде крупных городов. Примеры
региональных проектов: логопарк «Пышма»
в г. Екатеринбурге (введено в эксплуатацию
195 тыс. м2); складской комплекс «МЛП�По�
дольск» в г. Подольске (введено в эксплуатацию
более 110 тыс. м2), «МЛП Ленинградский Терми�
нал» в г. Санкт�Петербурге (195 тыс. м2); складской
парк в г. Ростове�на�Дону (196 тыс. м2), логопарк
в г. Новосибирске (100 тыс. м2). В связи с ростом
количества таких проектов наблюдается тенденция
классифицировать их более детально.

4. Структура спроса и предложения. В первые
годы становления рынка коммерческой недвижи�
мости спрос существенно превышал объемы пред�
ложения. Это было связано с тем, что темпы роста
частного сектора не соответствовали увеличению
емкости рынка. Начиная с 2003 г., ввиду экономи�
ческого роста и начала строительного бума, струк�
тура спроса стала меняться в качественную сторо�
ну. В 2007–2008 гг. происходило постепенное вы�

равнивание спроса и предложения. И, наконец,
кризисные явления 2008–2009 гг. привели к суще�
ственному сокращению спроса во всех сегментах
рынка [12. C. 21].

5. Динамика изменения ценовых параметров.
По мере увеличения спроса на рынке происходил
активный рост ценовых показателей. За период
с 2002 по 2008 гг. ценовые параметры аренды и ку�
пли�продажи коммерческой недвижимости увели�
чились более чем в 5 раз [13. C. 41]. Начиная
со второй половины 2008 г., вместе с сокращением
спроса произошло падение цен во всех сегментах
рынка коммерческой недвижимости на 30…35 %
[12. C. 21].

6. Высокие показатели доходности и уровня рис�
ка. В последние 5 лет российский рынок коммер�
ческой недвижимости являлся одним из самых до�
ходных секторов национальной экономики. С од�
ной стороны, высокие показатели доходности де�
лают рынок привлекательным для потенциальных
инвесторов, другой стороны, это свидетельствует о
том, что рынок недостаточно стабильный и трудно
прогнозируемый, а значит, инвестиции в россий�
ский рынок связаны с высокими рисками. Начи�
ная с 2002 г., среднегодовая доходность постепенно
снижалась по всем сегментам рынка коммерческой
недвижимости, но по�прежнему оставалась в разы
выше, чем в европейском экономическом про�
странстве (рис. 2).

Специфика российского рынка коммерческой
недвижимости отражается на деятельности по ока�
занию услуг управления коммерческой недвижи�
мостью. Рынок услуг управления коммерческой
недвижимостью начинает формироваться с начала
90�х гг. XX в., когда ввиду коренного реформирова�
ния экономики государства и изменения правово�
го регулирования, на конституционном уровне
стали предприниматься попытки введения систе�
мы доверительного управления имуществом.

В настоящее время профессиональное управле�
ние коммерческой недвижимостью в России, как
самостоятельное направление деятельности сферы
услуг, только формируется. Можно выделить 3 ос�
новные группы субъектов рынка, занимающихся
деятельностью по управлению коммерческой не�
движимостью. Это профессиональные управляю�
щие компании, в ведении которых находятся как
собственные, так и сторонние объекты; собствен�
ники, предпочитающие своими силами управлять
недвижимыми активами; инвестиционные фонды
как инструмент финансирования, реализации
и управления недвижимостью.

Первые управляющие компании появились
в Москве и Санкт�Петербурге в 1993 г. Большин�
ство из них были представлены зарубежными орга�
низациями (Colliers International, Cushman & Wake�
field Jones Lang LaSalle, Knight Frank, Hines и др.).
Список специализированных организаций про�
должает увеличиваться, однако по�прежнему веду�
щее место принадлежит иностранным компаниям.
Основное преимущество западных компаний, ра�
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ботающих на российском рынке, заключается
в знании мировых стандартов управления и ис�
пользовании накопленного годами профессио�
нального опыта. Отечественные компании не всег�
да соответствуют заявленному уровню профессио�
нализма и редко владеют стандартами управления
[17]. С другой стороны, недостаток опыта и знаний
может компенсироваться пониманием специфики
национального рынка коммерческой недвижимо�
сти [18].

Рис. 2. Динамика изменения показателей доходности ком�
мерческой недвижимости, 2002–2008 гг. (на основе
данных [14–16] и др.)

Для отечественных управляющих компаний ха�
рактерно стремление к выполнению всех услуг
по управлению недвижимостью (клининг, охрана,
техническое обслуживание, кейтеринг – оказание
услуг по организации питания сотрудников пред�
приятий и организаций, и др.) своими силами.
В результате компании формируют многочислен�
ный штат сотрудников, что приводит не только к

удорожанию, но и снижению качества услуги упра�
вления. Для сравнения, в развитых западных стра�
нах управляющая компания численностью 20 че�
ловек в состоянии эффективно управлять более,
чем 40 крупными коммерческими объектами. При
этом постоянное присутствие представителей ком�
пании на объектах не требуется [18].

На сегодняшний день на российском рынке ус�
луг управления коммерческой недвижимостью от�
сутствуют единые стандарты и методики управле�
ния. В среде крупных российских и западных упра�
вляющих для обозначения понятий процесса упра�
вления используются, как правило, такие термины
как Facility Management (инженерно�техническая
эксплуатация, обслуживание инфраструктуры,
обеспечение комфортом), Property Management
(комплексное, доверительное управление), Asset
Management (управление финансовыми потоками)
(рис. 3). Особенностью российского рынка упра�
вления недвижимостью является невостребован�
ность услуги asset management в силу определенного
уровня развития экономики.

На региональном уровне различают два основ�
ных вида управления коммерческой недвижимо�
стью на этапе эксплуатации – техническое и опе�
ративное (административное), которые вместе со�
ставляют комплексное управление. Техническое
управление включает услуги по эксплуатации ин�
женерных систем и коммуникаций, а также услуги
клининга (уборки помещений и прилегающей тер�
ритории) и охраны имущества. Оперативное упра�
вление объектом позволяет оптимизировать аренд�
ные поступления, а также освобождает владельца
недвижимости от вопросов административно�пра�
вового характера по деятельности объекта. Ком�
плексное управление реализуется, как правило, по�
средством двух форм договорных отношений меж�
ду собственником и управляющим: агентским со�

Известия Томского политехнического университета. 2010. Т. 317. № 6

20

Рис. 3. Методы управления коммерческой недвижимостью в России



глашением и договором доверительного управле�
ния (ДУ) [19. С. 37].

Отличие доверительного управления от стан�
дартного комплексного заключается в степени от�
ветственности, которую берут на себя оба участни�
ка процесса управления – управляющий и соб�
ственник (с юридической точки зрения речь идет
об учредителе управления, который также может
выступать как выгодоприобретатель, либо указать
в качестве выгодоприобретателя любое другое ли�
цо). При агентском соглашении владелец объекта
передает лишь часть функций по управлению сто�
ронней компании (как правило, это техническое
обслуживание и арендные отношения). Работа
с налоговыми органами, финансовые отношения
с арендаторами, а также решение всех юридиче�
ских вопросов по имуществу остаются в ведении
собственника.

При ДУ доверительный управляющий берет
на себя полную ответственность за все фактиче�
ские и юридические действия по управлению
объектом на определенный срок. С одной сторо�
ны, такая форма сотрудничества позволяет вла�
дельцу недвижимости сконцентрироваться на сво�
ей основной деятельности. С другой стороны, соб�
ственник теряет контроль над своим имуществом.
Риск возникновения убытков или потери имуще�
ства является основной причиной неготовности
большинства владельцев недвижимости к ее пере�
даче в ДУ. Хотя закон предусматривает ответствен�
ность управляющего за неэффективное управле�
ние, повлекшее за собой упущенную выгоду вла�
дельца, а также убытки, причиненные утратой или
повреждением имущества, доказать это на практи�
ке бывает очень сложно. Кроме того, риск частич�
ной или полной утраты имущества следует из ст.
1022 ГК РФ: «Долги по обязательствам, возник�
шим в связи с доверительным управлением иму�
ществом, погашаются за счет этого имущества.
В случае недостаточности этого имущества взыска�
ние может быть обращено на имущество довери�
тельного управляющего, а при недостаточности
и его имущества на имущество учредителя упра�
вления, не переданное в доверительное управле�
ние» [20]. Спорным остается и вопрос взыскания
на имущество доверительного управляющего, если
он является индивидуальным предпринимателем.

Для управляющего договор ДУ сопряжен
со всеми рисками, присущими процессу владения
и эксплуатации недвижимости. При этом основ�
ной риск – договорной, который подразумевает
досрочное расторжение договора со стороны вла�
дельца недвижимости. На этапе стабилизации фи�
нансовых и эксплуатационных параметров объекта
досрочное расторжение договора ДУ, как правило,
невыгодно управляющему, который уже вложил
ресурсы в оптимизацию всех процессов работы
здания.

В целом, сложность правового института ДУ,
низкая степень доверия между участниками рынка,

а также неготовность российского бизнеса к про�
зрачности сделок с недвижимостью, которую пре�
дусматривает ДУ, не делает эту форму популярной
на отечественном рынке услуг управления коммер�
ческой недвижимостью. В то же время, активное
развитие ДУ получило на рынке закрытых паевых
инвестиционных фондов недвижимости. На отече�
ственном рынке оперирует более 300 таких фон�
дов, наиболее крупными из них, по сумме чистых
активов, являются: «Наш город», «Метрополь
Олимп» и «Новые горизонты» (по состоянию
на I квартал 2010 г.) [21].

Несмотря на то, что паевой инвестиционный
фонд является инструментом финансового рынка,
для владельцев коммерческой недвижимости, ори�
ентированных на долгосрочный вывод активов
из производственного процесса, он может стать
надежной альтернативой использования имуще�
ства, но только в отношении объектов с выражен�
ными конкурентными преимуществами (местопо�
ложение, транспортная доступность, хорошие фи�
зические характеристики, техническое оснащение
и т. д.).

Рассматривая развитие рынка управления ком�
мерческой недвижимостью по секторам, следует
сказать, что наиболее востребована услуга профес�
сионального управления в торговом и офисном
сегментах. В первую очередь, это обусловлено тем,
что данные сегменты рынка наиболее развиты.
Росту популярности услуги управления способ�
ствует также жесткая конкуренция среди участни�
ков рынка, обусловленная кризисными явлениями
в экономике.

Управление помещениями складского назначе�
ния носит специфический характер и недостаточ�
но развито в России, если рассматривать рынок
страны в целом. Девелоперами и управляющими
современных складских комплексов становятся,
как правило, западные компании, которые специа�
лизируются на реализации проектов складского
назначения.

В целом, специфика рынка услуг управления
коммерческой недвижимостью в России выража�
ется в следующем:
1. Низкая степень доверия собственника к деятель�

ности управляющих, а также неготовность к
прозрачности операций с коммерческой недви�
жимостью. Это существенно ограничивает воз�
можности использования системы ДУ недви�
жимостью.

2. Негативное отношение к аутсорсингу на нацио�
нальном рынке управления коммерческой не�
движимостью. Как со стороны собственников,
так и со стороны управляющих компаний на�
блюдается стремление к выполнению упра�
вленческих функций своими силами, без при�
влечения к процессу управления сторонних ор�
ганизаций.

3. Неравномерное развитие рынка управления ком�
мерческой недвижимостью по сегментам. Наи�
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более востребована услуга управления в торго�
вом и офисном сегментах.

4. Отсутствие комплексного подхода к управле�
нию недвижимостью. Не разработаны единые
стандарты и методики профессионального
управления.

Недостаточная изученность проблем управле�
ния коммерческой недвижимостью и особенности
развития и функционирования национального
рынка услуг управления коммерческой недвижи�
мостью составляют проблематику этого вида дея�
тельности в России.
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