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Аннотация: Несмотря на общее улучшение экономического положения моногоро-
дов, состояние отдельных направлений социальной сферы в них, в частности спор-
тивной, остается крайне нестабильным. Это, прежде всего, характерно для депрес-
сивных регионов, где большинство объектов спортивной инфраструктуры либо 
выведены из организационной структуры градообразующего предприятия и суще-
ствуют как самостоятельные, либо переданы непосредственно на баланс города, 
который в силу ограниченности местного бюджета не может в полной мере покры-
вать расходы по содержанию и эксплуатации этих объектов. В статье на примере 
одного из моногородов Удмуртской республики (г. Глазов), рассматривается отно-
сительно новая модель управления объектами спортивной инфраструктуры, бази-
рующаяся на принципах фасилити менеджмента (Facility management). Фасилити 
менеджмент – один из методов практического менеджмента, рассматривающий 
любой объект недвижимости комплексно, с разных сторон, а именно технической, 
инфраструктурной и коммерческой. Основная цель данного метода – снижение те-
кущих затрат при эксплуатации объекта, а также создание комфортных условий 
для пользователей за счет внутренних инфраструктурных изменений и сокраще-
ния непроизводственных потерь времени персоналом организации, работающим 
в данном спортивном сооружении. Проведенный анализ показал, что использова-
ние такого подхода позволяет существенно снизить текущие затраты на содержа-
ние объектов и, как следствие, расходную часть муниципального бюджета.

Ключевые слова: 
моногород, спортивная 
инфраструктура, бюджет, 
фасилити менеджмент, 
объект, эксплуатация, 
текущие затраты.

Для цитирования: Литвин А. В., Ложкина А. П., Михайлов Н. Э. Управление спортивной инфраструк-
турой моногорода на основе концепции фасилити менеджмента // Вестник Кемеровского государственно-
го университета. Серия: Политические, социологические и экономические науки. 2018. № 3. С. 108–112. 
DOI:10.21603/2500-3372-2018-3-108-112.

В современной России значительная часть социаль-
но ориентированных отраслей народного хозяйства 
испытывают серьезные трудности бюджетного финан-
сирования, несмотря на принимаемые на федеральном, 
региональном и муниципальном уровнях программы 
поддержки и развития данной сферы [1]. Это объясня-
ется существовавшим ранее остаточным принципом 
финансирования, а также непродуманными, неэффек-
тивными реформами, заметно снизившими ресурсные 
возможности и потенциал региональных и муници-
пальных социальных комплексов.

Не является исключением в этом отношении и спор-
тивная сфера, и более того, переход на региональный 
принцип управления спортом еще сильнее обострил 
эту проблему. Сегодня каждый регион (муниципали-
тет) готов сам определять (и определяет) основные 
направления своей спортивной политики, объемы фи-
нансирования, исходя из местных условий, традиций, 
наличия спортивной инфраструктуры, её технической 
оснащенности, превалирующей формы собственно-
сти. Несмотря на значительное укрепление за по-

следние годы финансовой базы многих региональных 
(муниципальных) спортивных организаций, основные 
средства по-прежнему поступают в основном из бюд-
жетов различных уровней, и все меньше от меценатов 
и спонсоров, даже при том что последние финансируют 
спорт из личных амбиций или даже альтруистических 
побуждений, не надеясь получить что-либо взамен. 
Данная ситуация очень рискованна для регионального 
и муниципального спорта, так как по мере рациона-
лизации управления на всех уровнях обоснованность 
расходования финансовых ресурсов будет контролиро-
ваться все жестче и жестче [2].

В связи с этим вопросы оптимального управления 
спортивной инфраструктурой, снижения коммуналь-
ных расходов и других затрат на содержание и эксплу-
атацию спортивных объектов, особенно для моногоро-
дов депрессивных регионов России, представляются 
достаточно актуальными.

Известно, что муниципальные образования – это са-
мые большие обладатели объектов недвижимости, осо-
бенно нежилой, в которых располагаются учреждения 
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образования, культуры, физической культуры и спорта 
и т. д. Причем практически все затраты на содержание 
и эксплуатацию этих объектов несет местный бюджет. 
Например, ежегодные расходы большинства муни-
ципалитетов только в части оплаты основных комму-
нальных услуг (водоснабжение и водоотведение, элек-
троэнергия, отопление) составляют от 23 % до 37 % 
[3]. Такая ситуация заставляет собственника разраба-
тывать, принимать и реализовывать соответствующие 
программные мероприятия, направленные на повыше-
ние энергетической эффективности и энергосбереже-
ния муниципальных объектов.

Однако попытки решить проблему таким образом 
во многих случаях потерпели неудачу, поскольку изна-
чально предусматривали дополнительные инвестиции 
либо со стороны самого муниципалитета, либо со сто-
роны частного бизнеса. В современных условиях сво-
бодных финансовых ресурсов у регионов-реципиентов 
и их муниципалитетов просто нет, а бизнес, не видя 
быстрой отдачи от таких инвестиционных проектов, 
предпочитает в них не участвовать [4].

Выход из ситуации видится во внедрении в практику 
управления муниципальной нежилой недвижимостью 
основных положений фасилити менеджмента (Facility 
management).

Фасилити менеджмент – метод практического ме-
неджмента, который фокусирует внимание собственни-
ка объекта недвижимости (в нашем случае – муници-
палитета) на всех сервисных процессах, происходящих 
внутри самого объекта, рассматривая последние с точ-
ки зрения формируемых ими затрат [5]. Иначе говоря, 
позволяет ответить на вопросы: все ли второстепенные 
работы и услуги организованы наилучшим образом, 
и можно ли за счет каких-либо мероприятий техниче-
ского, инфраструктурного или коммерческого характе-
ра уменьшить затраты на их выполнение.

Содержание и эксплуатация любого объекта не-
движимости сопровождаются множеством договоров 
с различными организациями: ресурсоснабжающими, 
контролирующими, сервисными, информационными, 
охранными и рядом других. Обычно за заключение, 
сопровождение, изменение договоров ответствен-
ны разные структурные подразделения учреждения, 
находящегося в объекте недвижимости, хотя и в пре-
делах сметы расходов или лимитов, утвержденных 
муниципалитетом. Это приводит к дублированию от-
дельных управленческих функций, увеличению пер-
сонала и, как следствие, существенному увеличению 
затрат. Предлагаемый подход к управлению объекта-
ми недвижимости позволяет объединить традицион-
но проводимые отдельно сервисные работы и услуги, 
сделать более «прозрачными» сервисные процессы как 
в самом объекте муниципальной недвижимости, так 
и организации, в нем находящейся [6].

Фасилити менеджмент включает в себя сбор, архи-
вирование, обработку и корректировку информации 
о ходе второстепенных сервисных процессов, протека-
ющих в различных по своему функциональному назна-
чению объектах недвижимости, с учётом формируемых 
затрат, имеющегося персонала и интересов владельца 

[7]. Как следует из приведенного выше определения, 
это необходимо для создания условий и предпосылок 
к уменьшению затрат на содержание и эксплуатацию 
объекта недвижимости в будущем, а не сиюминут-
но. То есть можно характеризовать фасилити менед-
жмент как комплексную стратегическую концепцию 
по эффективному использованию всех материальных 
ресурсов, используемых организацией внутри и за пре-
делами объекта недвижимости, которым она обладает. 
Материальные ресурсы или facilities – это земля, зда-
ния, приборы, машины и т. д. Эти ресурсы будут рас-
сматриваться экономистом как средства производства, 
бухгалтером – как материальные активы, юристом – как 
движимое и недвижимое имущество. Субъектами ис-
следования в фасилити менеджменте могут быть, на-
пример, самые различные по своему функциональному 
назначению здания: общественные, административные, 
производственные, торговые, офисные и другие [8].

Существенный аспект фасилити менеджмента – вза-
имоотношения между собственником и пользовате-
лем объекта недвижимости, так как они имеют прямо 
противоположные взгляды на него. Собственник или 
инвестор, построивший или купивший объект, плани-
рует получать ренту, желательно как можно дольше. 
Арендатор или пользователь, наоборот, заинтересован 
в низкой арендной плате (эксплуатационных затратах) 
при использовании объекта, оптимальном выполнении 
всех производственных процессов при хорошем каче-
стве сервиса. Например, пользователи муниципально-
го спортивного объекта абсолютно не заинтересованы 
в реальной экономии каких-либо потребляемых ими 
ресурсов, за которые они либо не платят совсем, либо 
платят весьма условно; в обратном естественно заин-
тересован сам город, как собственник данного объекта.

Фасилити менеджмент рассматривает каждый объ-
ект недвижимости с трех направлений, позволяющих 
учесть все его архитектурные, строительные, техноло-
гические особенности комплексно, а именно техниче-
ского, инфраструктурного и коммерческого (рисунок).

Техническое управление объединяет в себе рабо-
ты и услуги, требующиеся для поддержания в рабо-
тоспособном состоянии и эксплуатации строитель-
ных и технических систем и приборов по критериям 
энергоэффективности.

Инфраструктурное управление включает полный пе-
речень второстепенных сервисных услуг, улучшающих 
качественное использование объекта недвижимости 
для его пользователей.

Коммерческое управление – это работы и услуги 
из предыдущих двух направлений, которые могут быть 
применены для извлечения дополнительной прибыли 
от сдачи в аренду временно свободных объемов и пло-
щадей объекта недвижимости.

Удмуртская Республика (УР) – типичный дотацион-
ный регион России со столицей в городе Ижевске и на-
селением около 1,5 млн человек. Более 1 млн населения 
УР проживает в городах, три из которых – гг. Воткинск, 
Глазов и Сарапул – типичные монопрофильные города 
с населением около 100 тыс. человек.
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Рис. Содержание понятия фасилити менеджмент
Fig. Contents of the facility management concept

Основными составляющими спортивной инфра-
структуры республики являются спортивные школы, 
спортивные здания и сооружения, их техническое 
состояние и пр., а главными показателями её разви-
тия – обеспеченность населения спортивными соору-
жениями, единовременная пропускная способность, 
величина выделяемых бюджетных средств, внебюд-
жетные источники финансирования [9].

Город Глазов является городом республиканского 
значения Удмуртской Республики и по численности 
населения занимает четвертое место среди городов Уд-
муртской Республики. Численность населения города 
в 2017 г. составляла 97913 человек.

Градообразующим предприятием, от успешной рабо-
ты которого зависит практически вся жизнедеятель-
ность муниципального образования город Глазов, яв-
ляется ОАО «Чепецкий механический завод» (ОАО 
«ЧМЗ»). Это предприятие полного технологического 
цикла производства ядерного топлива, входящее в со-
став компании ОАО «ТВЭЛ». В ходе реорганизации 
ОАО «ЧМЗ» были выделены дочерние предприятия 
со своей производственной деятельностью и структу-
рой. Производственных мощностей вспомогательных 
предприятий на сегодняшний день достаточно, чтобы 
продолжать обслуживать в полном объеме основное 
производство ОАО «ЧМЗ» и оказывать услуги пред-
приятиям, организациям и населению города [10]. Сле-
дует, однако, отметить, что большинство объектов со-
циальной сферы еще раньше были переданы на баланс 
города, в их числе все принадлежавшие предприятию 
спортивные сооружения, такие как ледовый дворец, 
стадион, плавательный бассейн.

Органом управления физической культурой и спор-
том в городе Глазове является отдел физической культу-
ры и спорта Администрации муниципального образо-
вания «Город Глазов», в котором работают начальник, 
главный специалист-эксперт и три специалиста.

В 2017 г. спортивно-массовую и физкультурно-оздо-
ровительную работу в городе проводили 155 штатных 
физкультурных работника, в том числе 51 тренер-пре-
подаватель по 18 видам спорта, а также 34 совместителя 
и 16 помощников из числа представителей обществен-
ного физкультурного актива. 70 % спортивных работ-
ников города имеют специальное высшее образование.

К систематическим занятиям физической культурой 
и спортом привлечено 26663 человека из числа взросло-
го населения, что составляет 27,2 % (в 2016 г. – 24,2 %, 
в 2015 г. – 23,1 %) от численности жителей города, 
462 инвалида и лиц с ограниченными возможностями 
здоровья, что составляет 6,04 % (в 2016 г. – 3,56 %) 
от общей численности данной категории граждан.

Среди граждан всех категорий и возрастов, занима-
ющихся в секциях по видам спорта в физкультурных 
и спортивных организациях, наиболее популярными ви-
дами спорта являются: мини-футбол, хоккей, баскетбол, 
плавание, легкая атлетика, волейбол, лыжные гонки.

Большое значение в приобщении населения горо-
да к систематическим занятиям физической культурой 
и спортом имеет наличие спортивной инфраструктуры. 
Для проведения тренировочных и массовых спортивных 
мероприятий в городе имеется 147 спортивных соору-
жений, в том числе один стадион с трибунами, 5 плава-
тельных бассейнов, 57 плоскостных спортсооружений, 
65 спортивных залов. На сегодняшний день обеспечен-
ность спортсооружениями в городе Глазове составля-
ет: плоскостными – 27,6 % (РФ – 57 %, УР – 75,14 %), 
спортзалами – 40,42 % (РФ – 49 %, УР – 35,86 %) [9].

Общий объем финансирования физической куль-
туры и спорта за счет собственных средств бюджета 
муниципального образования составил в 2015 г. – 
37 635,6 тыс. руб.; в 2016 г. – 37 078,0 тыс. руб., в 2017 г. – 
37 406,0 тыс. руб. В частности на оплату коммунальных 
услуг, текущее содержание и эксплуатацию муници-
пальных спортивных сооружений было предусмотрено 

Facility Management

Управление площадями (объемами) объекта

Техническое 
управление

– Управление 
энергоснабжением и 
энергосбережением 
– Управление техническим 
обслуживанием инженерных 
систем  
– Управление информацией
– Управление системой 
удаления отходов 

Управление 
инфраструктурой

– Управление организацией 
рабочих мест 
– Управление системой 
безопасности 
– Управление  системой 
питания 
– Управление средствами 
связи 
– Управление переездами 
– Управление уборкой 
помещений 

Коммерческое 
управление

– Управление проектами 
ремонта и реконструкции 
– Управление договорами по 
эксплуатации 
– Управление арендой 
– Управление закупками и 
использованием инвентаря 
– Сметы, расчеты, контроль 
финансов 
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в 2015 г. –7800,0 тыс. руб.; в 2016 г. – 8250,0 тыс. руб.; 
в 2017 г. – 9754,0 тыс. руб. Фактические же затраты 
по данной статье оказались выше в 2015 г. на 11,2 %, 
в 2016 г. – на 9,7 % и в 2017 г. – на 13,1 %, что объяс-
няется увеличением цен (тарифов) на основные энер-
гоносители, строительные и расходные материалы, 
а также других услуг по обеспечению текущей деятель-
ности. Результат – недофинансирование отдельных ме-
роприятий годового календарного плана, что повлекло 
за собой снижение количественных и качественных по-
казателей работы спортивной сферы.

В качестве примера практической реализации кон-
цепции фасилити менеджмента был выбран муници-
пальный плавательный бассейн города, построенный 
в 1983 г. по стандартному проекту. В силу значитель-
ного морального и физического износа затраты на его 
содержание и эксплуатацию катастрофически нараста-
ли год от года. Так, например, на оплату только основ-
ных коммунальных услуг (теплоснабжение, электро-
снабжение, водоснабжение и водоотведение) в 2016 г. 
было потрачено 1234,7 тыс. рублей, что на 11,3 % боль-
ше по сравнению с предыдущим годом и на 19,8 % 
по отношению к 2014 г. Средств на капитальный ре-
монт и реконструкцию данного объекта спортивной 
инфраструктуры в бюджете города на ближайшие три 
года не предусмотрено.

Не вдаваясь подробно в описание всех проведенных 
мероприятий и расчет экономического эффекта, отме-
тим, что в техническом отношении основные предло-
жения касались сокращения потребляемых зданием 
энергетических ресурсов (электрической и тепловой 
энергии, а также водоподготовки) и состояли в следу-
ющем: установка современного санитарно-техниче-
ского оборудования, регулирующих клапанов, монтаж 
современных светодиодных светильников. Внедрение 
данных предложений позволило снизить соответству-
ющие статьи затрат в среднем от 8 % до 13 % при сроке 
окупаемости, не превышающем полутора лет.

Проблемами инфраструктуры здания являлись 
управление системой питания (отсутствие возможно-
сти общественного питания персонала и посетителей, 
особенно в вечернее время), управление безопасно-
стью (неэффективная система контроля входа-выхода 
пользователей), управление уборкой помещений (при-
влечение клининговой компании на принципах аут-
сорсинга), управление местами парковки (организация 
мест парковки на прилегающей территории), введение 
электронного документооборота. Решение вышепере-
численных проблем дает косвенный экономический 
эффект – сокращение непроизводственных потерь вре-
мени персоналом бассейна и посетителями.

В коммерческом управлении зданием был выделен 
один главный недостаток – неэффективное исполь-
зование помещений. Были предложены и внедрены 
следующие мероприятия: управление площадями по-
средством информационной модели здания, что дало 
возможность использовать специализированные поме-
щения более эффективно, например, залы сухого пла-
вания и гимнастики); внедрение гибкой модели ценоо-
бразования на оказываемые услуги увеличило загрузку 
спортивного объекта в наиболее проблемное дневное 
время (с 11 до 14 часов). За счет данных предложений 
прибыль возросла на 5,3 % по сравнению с предыду-
щим годом.

Таким образом, внедрение концепции и алгоритмов 
фасилити менеджмента на одном из муниципальных 
спортивных объектов позволило не только сохранить 
практически на прежнем уровне затраты на его содер-
жание и эксплуатацию (фактические затраты за 2017 г. 
составили 1257,9 тыс. руб. вместо запланированных 
1435,6 тыс. руб.), снизив нагрузку на местный бюд-
жет, но и направить сэкономленные средства на реше-
ние других социальных задач, которых всегда очень 
много у любого монопрофильного города.
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Abstract: Despite the general improvement of the economic situation in one-industry 
urban settlements, the situation in some social spheres, such as sports, remains extremely 
unstable. It is typical of some depressive regions of Russia where the most sports 
infrastructure objects have been excluded from the organizational structure of the leading 
enterprise and exist as independent or even transferred to fixed assets of the monocities. 
The city can’t cover all the expenses on maintenance and operation costs of these objects. 
The paper introduces a new model of management of sports infrastructure objects 
which is based on the principles of the facility management, as in the case of the town 
of Glazov (Udmurt Republic). Facility management is one of the methods of practical 
management considering real property from different ways, i.e. technical, infrastructure 
and commercial. The main objective of the method is to decrease current expenses at 
operation costs of real property. The analysis showed that the method lowers operational 
costs for the maintenance of the real property and reduces the load on the city budget.
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