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ТЕМА НОМЕРА: УПРАВЛЕНИЕ 

ИНФРАСТРУКТУРОЙ ИННОВАЦИОННО 

РАЗВИВАЮЩЕЙСЯ ТЕРРИТОРИИ

Эффективная и высокорезультативная подготовка 
кадров для нарождающейся инновационной экономики 
России невозможна без прямого участия в этом процессе 
государства и существенных бюджетных инвестиций.

Качество жизни современного об-

щества зависит от функционирова-

ния объектов инфраструктуры, обе-

спечивающих нормальную жизнеде-

ятельность – сетей энергоснабжения, 

водопроводного и канализационного 

хозяйства, объектов транспорта и т.д. 

В силу географических, политических 

и экономических причин управление 

инфраструктурой в России является 

сложнейшей задачей. С издержками в 
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решении этой задачи сталкивался, на-

верное, каждый из нас.

От хаоса к управлению

Управление, как известно, начинает-

ся с постановки целей. Проблема состоит 

в том, каким образом цели, формулируе-

мые на верхних уровнях власти, трансли-

ровать на уровень органов власти субъ-

ектов федерации и местного самоуправ-
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ления, в ведении которых, собственно, и 

находится львиная доля объектов инфра-

структуры. Как воплотить в понятных и 

измеримых целях такие разноплановые 

требования, как качество и доступность 

весьма разнообразных услуг, обеспечи-

ваемых инфраструктурой, устойчивость 

(надежность) предоставления и стои-

мость этих услуг, аспекты безопасности, 

охраны окружающей среды и т.д. 

Возможно, решение этой проблемы 

найдено. Оно основывается на призна-

нии того факта, что каждый объект ин-

фраструктуры является потребителем 

энергоресурсов. И поэтому энергоэф-

фективность и энергосбережение мо-

гут служить теми характеристиками, ко-

торые позволят свести предъявляемые 

требования к общему знаменателю, до-

биться их объективности, измеримости 

и прослеживаемости достижения.

В этой области приняты основопо-

лагающие акты на уровне федеральной 

власти. Прежде всего, это ФЗ «Об энер-

госбережении и о повышении энерго-

эффективности», Государственная про-

грамма РФ «Энергоэффективность и 

развитие энергетики», ФЗ «О государ-

ственной информационной системе 

топливно-энергетического комплекса» 

(ГИС ТЭК), соответствующие подзакон-

ные акты Правительства РФ.

В частности, ст. 10 закона о ГИС ТЭК 

предусматривает сбор, обработку, хра-

нение и предоставление информации 

о рынках энергоресурсов, ценах, тари-

фах на энергоресурсы, их запасах, об их 

использовании и потребностях субъек-

тов РФ в энергоресурсах, прогнозе их 

потребления, объеме их производства, 

приобретения и потерь, качестве и дру-

гих характеристиках энергоресурсов, 

о технических характеристиках энер-

гооборудования субъектов ГИС ТЭК (в 

том числе о его техническом состоянии, 

проведенном и планируемом ремонте), 

мерах по энергосбережению и энерго-

эффективности, о чрезвычайных ситу-

ациях, инцидентах и авариях, и другой 

информации.

 Можно ожидать, что с момента 

введения ГИС ТЭК в режим эксплуата-

ции (рис. 1), на основе ее данных будут 

определены вполне конкретные цели в 

области управления инфраструктурой, 

основанные на объективной информа-

ции. Эти цели в том или ином виде будут 

поставлены перед субъектами и поль-

зователями ГИС ТЭК, и возникнет зада-

ча их достижения. 

Рис. 1. Этапы реализации ГИС ТЭК
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Что делать?

Чтобы вслед за этим не последовал 

следующий классический вопрос (кто 

виноват?), от исполнителей потребу-

ется реальная системная работа по 

управлению инфраструктурой.

В современном высокотехнологич-

ном мире функция управления инфра-

структурой в значительной степени пе-

рекладывается на Системы Управления 

Физическими Активами (СУФА). Эти си-

стемы, представляющие собой форма-

лизованную совокупность политик, це-

лей, планов, организационных структур 

и процессов, позволяют транслировать, 

и интерпретировать информацию меж-

ду уровнями управления. Власть долж-

на использовать их как инструмент для 

реализации своих обещаний, данных из-

бирателям. И, конечно же, как инстру-

мент достижения целей, поставленных 

на высшем уровне власти.

В этой связи стоит обратиться к опы-

ту муниципальной власти стран Север-

ной Америки, где использование СУФА 

является в определенной степени об-

щим местом. 

Наш анализ показывает, что в насто-

ящее время основой используемых там 

подходов является известная на Запа-

де общедоступная спецификация PAS 

55 [1], отражающая международное со-

гласие относительно того, как следует 

управлять физическими активами. 

Представим краткое руководство 

к действию для органов муниципаль-

ной власти РФ по организации эффек-

тивного управления инфраструктурой. 

Отметим, что оно основано на реаль-

ном опыте муниципалитетов западных 

стран. С определенной корректурой 

оно пригодно и для государственных 

органов власти, учреждений, предпри-

ятий и организаций. 

Реализация перечисленных шагов 

требует соответствующей компетен-

ции и привлечения экспертов в обла-

сти управления физическими актива-

ми. Опыт нашей компании в качестве 

такого эксперта подтверждает эффек-

тивность описанного подхода.

Политика управления активами

Все объекты инфраструктуры име-

ют определенный срок службы. По-

скольку эти активы изнашиваются, му-

ниципалитеты должны обеспечить их 

максимальный полезный срок службы 

и иметь в наличии процедуры их воз-

можной замены. 

Термин «Управление Активами» в 

данном контексте означает примене-

ние современных технических, соци-

альных и экономических принципов, 

которые учитывают текущие и буду-

щие потребности пользователей и уро-

вень услуг, получаемых от использова-

ния активов.

Для улучшения качества управления 

муниципальными активами необходи-

мо разработать, и принять на уровне 

правового акта Политику управления 

активами.

Политика управления активами 

ясно излагает обязательства местной 

исполнительной власти в вопросах 

управления активами, и содержит ру-

ководящие заявления для персонала, 

осуществляющего разработку страте-

гии, планов и мероприятий по управ-

лению активами. Она определяет, ка-

кими путями будут достигаться цели в 

области управления инфраструктурой, 

поставленные перед муниципальным 

образованием.

Политика управления активами 

должна определять структуру муни-

ципальной организации, которая бу-

дет реализовывать данную политику, 

и ключевые роли при реализации по-

литики. Политика должна ясно описы-

вать, каким образом управление акти-

вами интегрируется в общее управле-

ние муниципальным образованием. 

Муниципалитетам рекомендуется об-

суждать вопросы замены или ремонта ак-
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тивов с персоналом муниципальных ор-

ганизаций, Советом и общественностью. 

Наилучшим временем для продвижения 

политики управления активами является 

время согласования и утверждения годо-

вого муниципального бюджета.

Политика управления активами ор-

ганизации должна определять следу-

ющее состояние процессов управле-

ния активами:

• Обслуживание и управление объ-

ектами инфраструктуры осуществля-

ется в соответствии с заранее опреде-

ленными уровнями;

• Осуществляется мониторинг стан-

дартов и уровней обслуживания для обе-

спечения гарантий их соответствия /под-

держки гражданами, соответствия целям 

и задачам муниципального совета;

• Разработано и осуществляется мате-

риально-техническое обеспечение ак-

тивов и всей инфраструктуры;

• Разработана стратегия обновления 

инфраструктуры на основе принципов 

стоимости жизненного цикла;

• Осуществляется финансовое пла-

нирование соответствующих уровней 

ТОиР активов для обеспечения задан-

ного уровня услуг и увеличения сроков 

полезного использования активов;

• Осуществляется планирование и

обеспечение стабильного долгосроч-

ного финансирования замены и/или 

модернизации и/или списания объек-

тов инфраструктуры;

• Процессы управления активами

интегрированы в другие стратегиче-

ские планы организации;

• Формируется регулярная отчет-

ность перед гражданами о статусе и 

эффективности работ, связанных с ре-

ализацией данной политики управле-

ния активами.

Ключевые принципы политики 
управления активами

Ключевые принципы, содержащие-

ся в любой политике управления акти-

вами как минимум должны включать 

следующие направления деятельно-

сти организации:

• Обеспечить обоснованность при-

нимаемых решений при определении 

доходов и расходов (включая эксплуа-

тационные расходы, расходы на ТОиР, 

замену и списание), имеющих отноше-

ние к объектам инфраструктуры;

• Интегрировать корпоративное,

финансовое, техническое и бюджет-

ное планирование для объектов ин-

фраструктуры;

• Обеспечить отчетность и ответ-

ственность за обеспечение ЗИП и рас-

ходными материалами, техническое со-

стояние, использование и производи-

тельность объектов инфраструктуры;

• Консультироваться с заинтересо-

ванными лицами в соответствующих 

случаях;

• Определять и ясно представлять

уровни оказываемых услуг, техниче-

ского обслуживания и ремонта (ТОиР), 

модернизации, а также результаты ра-

бот;

• Обеспечивать устойчивое развитие

объектов инфраструктуры;

• Минимизировать стоимость жиз-

ненного цикла объектов инфраструк-

туры;

• Учитывать экологические аспекты;

• Учитывать социальные аспекты и

вопросы устойчивого развития инфра-

структуры;

• Минимизировать риски потребите-

лей и риски, связанные с отказами объ-

ектов инфраструктуры;

• Неуклонно использовать наилуч-

шие практики там, где это возможно;

• Отчитываться об эффективности

программ управления активами.

Зачем принимать политику 
управления активами?

Муниципальные политики являются 

средством выражения директив Совета 

для персонала муниципальной органи-
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зации при принятии решений в процес-

се реализации бизнес - стратегий, пла-

нов и мероприятий. Хорошие политики 

содержат ясные директивы, определя-

ют способы отчетности, и могут согла-

сованно использоваться. Это усиливает 

общественное доверие, повышает уро-

вень оказываемых услуг, эффективность 

и результативность организации.

Когда муниципалитет одобряет по-

литику управления активами, он в тоже 

время демонстрирует обществу хоро-

ший способ руководства, обеспечива-

ет предоставление качественных услуг, 

и при этом учитывает, что останется в 

наследство будущим поколениям жи-

телей.

Каковы последствия не принятия 

предупредительной политики управ-

ления активами? Поскольку активы из-

нашиваются, соответствовать стандар-

там производительности становится все 

сложнее. Когда это случается, организа-

ции принимают краткосрочные финан-

совые и технические решения в попыт-

ке обуздать эти тенденции или вообще 

игнорируют износ оборудования. При 

отсутствии достаточных фондов для экс-

плуатации, обслуживания и обновления, 

проблемы износа и отказов будут нарас-

тать. Такие события разрушают обще-

ственное доверие, и негативно влияют на 

экономическое развитие региона. 

Руководства и практики 
(документированные процедуры)

Политика управления активами вне-

дряется посредством разработки и ис-

пользования различных руководств и 

документированных процедур. Поли-

тика должна содержать план-график 

контроля процесса внедрения, резуль-

татов, достигнутых на данный момент 

времени.

Эффективность управления актива-

ми во многом определяются специфи-

кой муниципальной организации, яв-

ляется отражением знаний, технологий 

и имеющихся в наличии инструментов. 

В связи с этим будет целесообразно де-

легировать разработку и сопровожде-

ние руководств и документированных 

процедур персоналу муниципальной 

организации.

Политика управления активами 

должна содержать указания для персо-

нала организаций по разработке руко-

водств, документированных процедур 

в управлении, финансировании, экс-

плуатации имеющихся активов и пла-

нировании развития инфраструктуры 

и поставки услуг.

Политика должна требовать, чтобы 

планы эксплуатации отражали планы 

управления активами. 

Как разрабатывают, и принимают 
политику управления активами?

Разработка политики управления 

активами включает исследования, ана-

лиз, консультации и синтез информа-

ции для разработки рекомендаций. 

Здесь существуют разные подходы.

Один из них – это когда сотрудники 

муниципалитета идентифицируют все 

вопросы, связанные с управлением ак-

тивами. После этого, совместно со сво-

им Советом и гражданами они должны 

исследовать, разработать, и оценить 

альтернативы, которые могут исполь-

зоваться. Персонал муниципальной ор-

ганизации может рекомендовать под-

ходящую политику своему Совету для 

одобрения и после этого приступить к 

ее реализации.

Другой подход – это когда муни-

ципалитеты разрабатывают полити-

ку управления активами на примере 

конкретной корпоративной полити-

ки. Адаптация политики осуществля-

ется путем:

• Включения в политику взгляда обще-

ственности на управление активами;

• Выбором корпоративных докумен-

тов, которые должны быть увязаны с 

политикой;
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• Определением функциональной

ответственности муниципальной ор-

ганизации.

Подход, принятый каждым муници-

палитетом, должен отражать его уни-

кальность (организационную, обще-

ственную) и учитывать динамику раз-

вития региона.

Вне зависимости от подхода, про-

цесс рассмотрения в Совете политики 

управления активами должен учиты-

вать интересы персонала муниципа-

литета, Совета и общественности. Ис-

пользуемые процессы и методики му-

ниципалитетов могут быть улучшены 

путем использования различных кон-

сультационных комитетов, приобре-

тением консультационных услуг и по-

средством других каналов.

Что делает муниципалитет после 
одобрения политики управления 
активами?

После того, как политика управле-

ния активами одобрена, начинается 

реальная работа по разработке стра-

тегии управления активами. Посколь-

ку управление активами влияет на 

все, что делает муниципалитет, разра-

ботка стратегии и практик ее приме-

нения является результатом команд-

ной работы.

Стратегия должна документально 

оформить состояние управления ак-

тивами, определить будущее состоя-

ние инфраструктуры и ключевые цели 

для муниципальных организаций. Она 

должна включать обзор процессов, 

систем и имеющихся в наличии дан-

ных; базироваться на этой информа-

ции, определять требуемые ресурсы и 

планы-графики соответствующих ме-

роприятий.

После того, как стратегия управле-

ния активами разработана, муници-

палитеты должны подготовить планы 

управления активами. Планы управ-

ления активами должны строиться на 

текущих материально-технических за-

пасах и условиях эксплуатации, про-

гнозной производительности, оста-

точном ресурсе оборудования и по-

следствиях функциональных отка-

зов. Они должны разрабатываться 

для отдельных активов и кроме все-

го прочего должны учитывать: требу-

емые уровни услуг, прогнозы спроса, 

портфолио активов, мероприятия по 

управлению активами (включая экс-

плуатацию, ТОиР, модернизацию/вос-

становление, и списание). Планы так-

же должны включать долговремен-

ные финансовые прогнозы, учитывать 

альтернативные сценарии и риски. 

Рекомендуется в процессе формиро-

вания планов консультироваться с об-

щественностью, гражданами.

После разработки планов управле-

ния активами, муниципальная органи-

зация должна откорректировать планы 

эксплуатации активов в соответствии с 

работами по управлению активами, та-

кими как сбор данных, ранжирование 

ремонтов по важности [2], прогноз из-

носа, формирование потребности в ре-

сурсах, контроль индикаторов эффек-

тивности.

В итоге, структура системы управле-

ния физическими активами выглядит, 

как показано на рис. 2.

Информационная система

Одно из ключевых требований спец-

ификации PAS 55 к системе управления 

активами состоит в том, что организа-

ция должна идентифицировать инфор-

мацию по управлению активами, раз-

работать, внедрить, и поддерживать в 

рабочем состоянии информационную 

систему управления физическими ак-

тивами (ИС УФА). Эта система в PAS 55 

названа средством внедрения системы 

управления активами, поскольку она 

будет работоспособна только при на-

личии соответствующих информаци-

онных потоков.
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Рис. 2. Структура системы управления активами

Выполнение этого требования не-

возможно без адекватных средств 

хранения, обработки и анализа дан-

ных. Эти средства должны обеспечи-

вать многопользовательский автори-

зованный доступ, наличие базы дан-

ных и пользовательских приложений, 

предоставлять архитектуру и структу-
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ру, соответствующую конфигурации 

самой организации и потребностям 

заинтересованных сторон. В настоя-

щее время такие информационные си-

стемы реализуются на основе специ-

ализированного программного обе-

спечения класса EAM (Enterprise Asset 

Management).

Очевидно, что управленческие ре-

шения должны приниматься на осно-

ве объективных данных. Именно поэ-

тому наличие информационной систе-

мы для хранения, обработки и обмена 

информацией является неотъемлемым 

требованием к системе управления ак-

тивами. На рис. 3 приведена упрощен-

ная структурная схема информацион-

ной системы управления физическими 

активами. Схема основана на функци-

ональности EAM-системы TRIM разра-
ботки НПП СпецТек, которая служит 

основой для практической реализа-
ции и внедрения ИС УФА.

Рекомендуемые примеры

Федерация канадских муниципали-

тетов поддерживает интернет ресур-

сы, подобные InfraGuide: The National 

Guide to Sustainable Infrastructure that 

are useful (Национальное руковод-

ство по устойчивому развитию инф-
раструктуры). Некоторые из наибо-
лее используемых отчетов о лучших 

практиках имеются на этом ресурсе 

(их можно найти, введя название 

отчета в окно поиска на указанном 

сайте): 

• Planning and Defining Municipal

Infrastructure Needs (Планирование и 

определение потребностей муници-

пальной инфраструктуры), 

• Developing Levels of Service (Раз-

работка уровней предоставляемых 

услуг),

• Investment Parameters for Municipal 

Infrastructure, (Инвестиционные па-

раметры для муниципальной инфра-

структуры),

• Managing Infrastructure Assets,

(Управление Инфраструктурными Ак-

тивами), 

• Public Consultation for Infrastructure 

Renewal, (Общественные консульта-

ции касательно обновления инфра-

структуры),

• Managing Risk (Менеджмент ри-

сков).

Заключение

В настоящее время Международная 

организация по стандартизации (ISO) 

разрабатывает серию международных 

стандартов, посвященных управлению 

физическими активами. Эта серия вклю-

чает в себя три стандарта – ISO 55000, 

ISO 55001, ISO 55002, которые определя-

ют, соответственно, основы и термино-

логию, требования, и рекомендации по 

выполнению требований к управлению 

физическими активами организаций. 

В основе этих стандартов лежит описан-

ная выше методология PAS 55.

С 29 апреля по 3 мая 2013 г. в Кал-

гари состоялось заседание проектно-

го комитета PC251, посвященное про-

фильным вопросам этого комитета, 

связанным с разработкой указанных 

стандартов. Заседание PC251 собра-

ло более 70 участников из различных 

стран мира, авторитетных специали-

стов в области методологии управле-

ния активами и связанными с ними за-

тратами, рисками, характеристиками 

производительности. В качестве чле-

на комитета в заседании участвовал 

эксперт компании НПП «СпецТек», ко-

торый представлял Россию.

Итогом заседания стала резолюция, 

основное содержание которой – пе-

рейти с финальной стадии разработ-

ки стандартов. Таким образом, в 2014 г. 

можно ожидать выхода этой серии 

стандартов. С момента выхода версии 

ГОСТ Р многое из сказанного выше пе-

рейдет из разряда добровольного 

в разряд обязательных требований. 
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В этой связи органам власти, организа-

циям и учреждениям необходимо уже 

сейчас заняться разработкой у себя 

системы управления физическими ак-

тивами (инфраструктурой), и начать с 

формирования рабочих групп, их обу-

чения, определения ответственных ру-

ководителей. Со своей стороны наша 

компания, имеющая 20-летний опыт 

деятельности в области организации 

управления инфраструктурой, готова 

включиться в этот процесс.
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