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Введение

Учебное  пособие  «Наилучшие  доступные  технологии  и  современные  инструменты
менеджмента» подготовлено сотрудниками кафедры «Наилучшие доступные технологии и
регуляторные практики» МИРЭА – Российского технологического университета и членами
экспертного сообщества по наилучшим доступным технологиям (НДТ), представляющими
Научно-исследовательский  институт  «Центр  экологической  промышленной  политики»,
Российский химико-технологический университет имени Д. И. Менделеева,  Национальный
исследовательский университет «МЭИ» и Экспертное бюро «ЭнергиаВита».

Авторский коллектив разработал учебный материал на основе опыта, накопленного при
выполнении  региональных,  отраслевых,  национальных  и  международных  проектов,
посвященных  формированию  промышленной  политики  повышения  ресурсной
эффективности  и  развитию  концепции  наилучших  доступных  технологий  в  Российской
Федерации. Такой подход был выбран затем, чтобы обеспечить синергию при обсуждении
инструментов систем менеджмента и технологических и технических решений, нормативных
правовых  требований  и  практики  менеджмента,  позволяющих  не  только  добиться
соответствия  установленным  требованиям,  но  и  продемонстрировать  лидерство  в  сфере
технологий производства и управления промышленными предприятиями.

Учебное пособие построено таким образом, чтобы его могли использовать магистранты
РТУ МИРЭА, обучающиеся по направлениям подготовки кадров 27.04.06 – Организация и
управление  наукоёмкими  производствами,  38.04.01  –  Экономика,  38.03.02  –  Менеджмент,
20.04.01 – Техносферная безопасность и 18.04.01 – Химическая технология.

В первой части учебного пособия («Наилучшие доступные технологии и современные
инструменты менеджмента.  Основные принципы»)  основное  внимание  уделено  развитию
промышленной политики повышения ресурсной эффективности, эволюции концепции НДТ
и  требованиям  российского  законодательства  в  этих  областях.  Детально  представлены
особенности  применения  инструментов  систем  менеджмента  –  экологических,
энергетических, инновационных и интегрированных при внедрении наилучших доступных
технологий.

Во второй части учебного пособия («Наилучшие доступные технологии и современные
инструменты менеджмента. Аспекты практического применения») обсуждаются отраслевые
аспекты применения НДТ и  повышения ресурсной эффективности производства,  а  также
инструменты  финансовой  поддержки  внедрения  наилучших  доступных  технологий.
Проанализированы  основные  технологические  и  технические  решения  и  представлены
результаты  ситуационных  исследований,  выполненных  в  теплоэнергетике,  производстве
цемента  и  стекла,  в  области  очистки  сточных  вод  и  в  сфере  производственного
экологического контроля.

Материалы учебного пособия апробированы в ходе реализации программ повышения
квалификации  кадров  в  РТУ МИРЭА и  в  российских  регионах.  Выбор  формы  учебного
пособия, предусматривающей сочетание презентаций с текстами, раскрывающими основные
понятия и разъясняющими наиболее сложные позиции, продиктован многолетним опытом
ведения  занятий  для  специалистов  различного  профиля,  студентов,  аспирантов  и
докторантов.

Основные и дополнительные источники информации, обращение к которым позволит
обучающимся  освоить  учебный  материал,  размещены  в  открытом  доступе  в  библиотеке
Научно-исследовательского института «Центр экологической промышленной политики».

Авторский коллектив надеется, что учебное пособие будет востребовано и планирует
подготовить  части,  посвященные  внедрению  наилучших  доступных  технологий  и
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повышению  ресурсной  эффективности  в  химической  промышленности  и  металлургии,
биотехнологическом производстве и других отраслях промышленности.
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Промышленная политика повышения ресурсной эффективности 
и наилучшие доступные технологии

С  60-70-х гг.  ХХ в.  получила  развитие  и  система  комплексного  предотвращения  и
контроля загрязнения (КПКЗ), впервые нашедшая применение в практике технологического
нормирования в области охраны окружающей среды (ОС). Ядро этой системы – концепция
наилучших  доступных  технологий  (НДТ).  НДТ  следует  понимать  как  совокупность
экономически  обоснованных  технологических,  технических  и  управленческих  решений,
применение которых позволяет обеспечить высокую ресурсоэффективность и предотвратить
или существенно  снизить  негативное воздействие  производственной деятельности  на ОС.
Применение системы КПКЗ позволила развитым государствам добиться декаплинга – роста
экономики при одновременном сокращении негативного воздействия на ОС.

В  Российской  Федерации  законодательство  о  наилучших  доступных  технологиях
активно  развивается  с  2014 г.,  хотя  пилотные  проекты  в  области  НДТ  (в  том  числе,
направленные  на  обеспечение  выполнения  международных  обязательств)  реализуются  с
конца  1990-х гг.  Концепция  НДТ  в  России  рассматривается  как  инструмент  развития
экономики (и прежде всего – промышленности), позволяющий решать экономические задачи
без ущерба состоянию ОС.

Концепция  наилучших  доступных  технологий  была  введена  в  законодательство
Европейского сообщества еще в 1984 г. Директива Совета 84/360/EEC предусматривала, что
государства должны реализовывать политику поэтапного перевода предприятий основных
отраслей промышленности, отнесённых к категориям, перечисленным в Приложении I, на
наилучшие доступные технологии. В 1996 г. наилучшие доступные технологии (НДТ) были
впервые определены Директивой о комплексном предотвращении и контроле загрязнений
(Integrated  Pollution  Prevention  and  Control,  IPPC).  С  2011 г.  Директива  2010/75/EU
Европейского  парламента  и  Совета  «О  промышленных  эмиссиях  (Директива  ПЭ)»  стала
основным инструментом регулирования факторов негативного воздействия на окружающую
среду промышленных установок, функционирующих в Европейском Союзе.

Для  предоставления  регулирующим  органам  информации,  необходимой  для
установления  условий  комплексных  экологических  разрешений  на  установках,
подпадающих  под  действие  Директив  ПЭ,  разрабатываются  и  официально  утверждаются
справочные документы по наилучшим доступным технологиям для всех ключевых отраслей
промышленности. В целях разработки, пересмотра и актуализации справочных документов
по НДТ Европейская комиссия организовала обмен информацией между государствами –
членами  Европейского  союза,  отраслями  промышленности,  обязанными  применять  НДТ,
экологическими неправительственными организациями и собственно Комиссией.

В  Советском  Союзе  концепция  безотходных  и  малоотходных  технологий  получила
распространение  в  1980-х гг.  Государственный  комитет  по  науке  и  технике  СССР
поддерживал  внедрение  малоотходных  технологий  в  промышленности,  уделяя  особое
внимание экономической целесообразности и применимости передовых решений в условиях
конкретных  предприятий.  В  более  позднее  время,  в  период  2000-2010 гг.,  в  различных
отраслях  промышленности  были  выполнены  российские  и  международные  проекты  в
области  наилучших  доступных  технологий,  а  также  подготовлены  рекомендации  по
законодательному закреплению концепции НДТ в Российской Федерации.

С  даты  вступления  в  силу  Федерального  закона  от  21  июля  2014 г.  № 219-ФЗ  «О
внесении изменений в Федеральный закон  «Об охране окружающей среды» и отдельные
законодательные акты Российской Федерации», в России было положено начало переходу к
новой  системе  регулирования,  основанной  на  наилучших  доступных  технологиях  и
предусматривающей  получение  крупными  предприятиями  комплексных  экологических
разрешений. Первые предприятия станут получать комплексные экологические разрешения
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уже с начала 2019 г. Для обеспечения предприятий и регулирующих органов необходимой
информацией  в  2015-2017 гг.  в  России  были  разработаны,  утверждены  и  официально
выпущены  отечественные  информационно-технические  справочники  по  наилучшим
доступным  технологиям  (ИТС  НДТ).  Было  принято  Постановление  Правительства  РФ,
определившее  критерии  отнесения  объектов,  оказывающих  негативное  воздействие  на
окружающую  среду,  к  I  категории  (данные  объекты  во  многом  схожи  с  отраслями
промышленности, приведенными в Приложении I Директивы ПЭ), но отражают особенности
экономики  Российской  Федерации).  Важнейшими  критериями  оценки  действенности
перехода к наилучшим доступным технологиям на уровне предприятий и отраслей служат
показатели  экологической  результативности  и  энергоэффективности  производства.  В
численном виде эти показатели (характеристики факторов воздействия) систематизированы
в  справочных  документах  по  НДТ,  а  также  в  разнообразных  отраслевых  обзорах,
практических руководствах и пр.

Статья 1 № 219-ФЗ дает следующее определение понятия НДТ:

«Наилучшая  доступная  технология  –  технология  производства  продукции  (товаров),
выполнения работ, оказания услуг, определяемая на основе современных достижений науки
и техники, и наилучшего сочетания критериев достижения целей охраны окружающей среды
при условии наличия технической возможности её применения».

Термин «технология» используется в широком смысле и выступает в качестве понятия
‘technique’  –  метод,  способ,  подход,  то  есть  и  сама  технология,  и  технические  решения
(прежде  всего,  средозащитная  техника),  и  системы  менеджмента  (экологического,
энергетического). Эта позиция получила отражение как в национальных стандартах по НДТ,
которые разрабатываются и выпускаются в России с конца 90-х гг., так и в информационно-
технических справочниках по наилучшим доступным технологиям.

В соответствии с № 219-ФЗ и № 7-ФЗ сочетанием критериев достижения целей охраны
окружающей среды для определения наилучшей доступной технологии являются:

– наименьший  уровень  негативного  воздействия  на  окружающую  среду  в  расчете  на
единицу времени или объём производимой продукции (товара), выполняемой работы,
оказываемой  услуги  либо  другие  предусмотренные  международными  договорами
Российской Федерации показатели;

– экономическая эффективность её внедрения и эксплуатации;

– применение ресурсо- и энергосберегающих методов;

– период внедрения;

– промышленное  внедрение  на  двух  и  более  объектах,  оказывающих  негативное
воздействие на окружающую среду».

Российские  информационно-технические  справочники  по  наилучшим  доступным
технологиям (ИТС НДТ) были разработаны в 2015-2017 гг. в соответствии с распоряжением
Правительства  РФ от 31  октября 2014 г.  № 2178-р  «Об утверждении поэтапного  графика
создания  в  2015-2017 гг.  отраслевых  справочников  наилучших  доступных  технологий».
целом,  ИТС НДТ для всех областей  применения  определены в  Статье 2(3)  Федерального
закона от 29 июня 2015 г. № 162-ФЗ «О стандартизации в Российской Федерации»:

«Информационно-технический  справочник  –  документ  национальной  системы
стандартизации,  утвержденный  федеральным  органом  исполнительной  власти  в  сфере
стандартизации,  содержащий  систематизированные  данные  в  определённой  области  и
включающий в себя описание технологий,  процессов,  методов,  способов,  оборудования и
иные данные».
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Таким образом,  № 162-ФЗ четко устанавливает,  что в Российской Федерации любой
информационно-технический справочник (в том числе любой ИТС НДТ) представляет собой
документ  по стандартизации.  В 2014 г.  был создан профильный Технический комитет по
стандартизации  ТК 113  «Наилучшие  доступные  технологии»,  призванный  поддерживать
разработку,  актуализацию  и  опубликование  документов  по  стандартизации,  связанных  с
наилучшими  доступными  технологиями  (ИТС  НДТ,  национальные  стандарты,
предварительные стандарты, своды правил и др.).

Сама идея разрабатывать ИТС НДТ как документы по стандартизации основывается на
опыте,  накопленном  российскими  экспертами,  которые  участвовали  с  конца  90-х гг.  в
выполнении  проектов  в  области  НДТ  и  в  подготовке  ряда  национальных  стандартов  по
наилучшим  доступным  технологиям.  Федеральное  агентство  по  техническому
регулированию  и  метрологии  (Росстандарт),  находящийся  в  ведении  Министерства
промышленности  и  торговли  Российской  Федерации  (Минпромторга  России),  являлся
наиболее компетентным органом, формирующим технические комитеты, обеспечивающим
выполнение работ по разработке и пересмотру стандартов открытым для заинтересованных
сторон способом, а также оказывающим поддержку экспертам в достижении консенсуса по
сложным  вопросам  различного  характера  (в  том  числе,  относящимся  к  области  защиты
окружающей  среды).  Подчеркнём,  что  сотрудники  подведомственных  институтов
Минпромторга  России  и  Росстандарта  принимали  активное  участие  в  ряде  проектов,
направленных на распространение концепции НДТ в Российской Федерации.

В настоящее время понятие «ИТС НДТ» определено в двух российских национальных
стандартах, а именно – ГОСТ Р 56828.15-2016 «Наилучшие доступные технологии. Термины
и  определения»  и  ГОСТ Р 56828.14-2016  «Наилучшие  доступные  технологии.  Структура
информационно-технического справочника»:

«ИТС  НДТ  является  документом  по  стандартизации,  разработанным  в  результате
анализа  технологических,  технических  и  управленческих  решений  для  конкретной
области  применения  и  содержащий  описания  применяемых  в  настоящее  время  и
перспективных  технологических  процессов,  технических  способов,  методов
предотвращения  и  сокращения  негативного  воздействия  на  окружающую  среду,  из
числа которых выделены решения, признанные наилучшими».

В Российской Федерации,  как и в Европейском союзе,  разработаны «вертикальные»
(отраслевые)  и  «горизонтальные»  (межотраслевые)  ИТС  НДТ.  «Горизонтальные»
справочники по НДТ содержат рекомендации относительно наилучших практик (например, в
области  производственного  экологического  контроля,  в  сфере  повышения
энергоэффективности производства и т. д.) и не содержат технологических показателей.

В настоящее время в Российской Федерации Заключения по НДТ не выпускаются в
качестве  отдельных  документов,  но  перспективы  подготовки  аналогов  Заключений
обсуждаются как экспертами,  там и представителями регулируемого сообщества.  Каждый
отраслевой информационно-технический справочник по наилучшим доступным технологиям
включает  перечень  НДТ,  характерных для конкретной  отрасли,  перечни  технологических
показателей  и  маркерных  веществ  (существенных,  характерных  для  производственных
процессов  загрязняющих  веществ),  что  в  целом  создаёт  основу  для  формирования
Заключений по НДТ.

Подчеркнём,  что  в  России  технологические  показатели  наилучших  доступных
технологий устанавливаются  нормативными документами в области  охраны окружающей
среды  в  соответствии  со  статьёй 29  № 219-ФЗ  не  позднее  шести  месяцев  после
опубликования или актуализации информационно-технических справочников по наилучшим
доступным технологиям.
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К настоящему времени:

– в  Российской  Федерации  разработаны,  утверждены  в  установленном  порядке  и
официально  выпущены  39  отраслевых  справочников  по  НДТ,  содержащих
технологические показатели для соответствующих областей применения НДТ; начиная
с 2019 г. по 2022 г. проходит процесс актуализации, уточнения всех ИТС НДТ;

– для  областей  применения  НДТ  (отраслей),  охваченных  отраслевыми  ИТС  НДТ
утверждены технологическим показатели эмиссий;

– в  ближайшее  время  в  ИТС  НДТ  будут  также  включены  целевые  технологические
показатели  ресурсной  эффективности  (отражающие  удельное  потребление  энергии,
сырья,  материалов,  воды)  при  производстве  продукции)  и  индикативные
(ориентировочные) отраслевые показатели углеродоемкости продукции.

Уровни  эмиссий,  соответствующие  НДТ  (технологические  показатели)  являются
обязательными,  и  руководители  предприятий,  стремящиеся  получить  комплексные
экологические разрешения, обязаны соответствовать установленным требованиям.

Показатели  ресурсной  эффективности  разрабатываются  для  стимулирования
промышленности к ресурсно-технологической модернизации; они должны применяться при
принятии решений о выделении мер государственной поддержки предприятий.

Сегодня руководители промышленных предприятий, разрабатывая стратегию развития,
оценивают  риски  и  возможности,  обусловленные  переходом  к  НДТ.  «На  поверхности»
оказываются  риски,  связанные  с  тем,  что  КЭР не  будет  получено  вовремя,  предприятие
вынуждено  будет  нести  дополнительные  затраты  (существенно  возрастут  платежи  за
негативное  воздействие  на  окружающую  среду,  штрафы).  Не  дойдя  до  анализа
возможностей,  заключающихся  в  модернизации  производства,  внедрении  инновационных
процессов, в том числе, при поддержке государства, разработки и вывода на рынок новой,
«зелёной»  продукции,  сокращении  затрат,  вызванных  нерациональным  использованием
ресурсов,  не  только  предприятия,  но  целые  отрасли  составляют  петиции,  готовят
обоснования невозможности, несвоевременности перехода к НДТ.

Стимулирующая функция концепции НДТ остается недопонятой, недооценённой: о ней
мало пишут,  ее редко обсуждают в научных и научно-популярных статьях,  а сторонники
решений  «на  конце  трубы»  (end-of-pipe),  уверенно  чувствующие  себя  на  рынке
консультационных  услуг,  активно  рекламируют  гарантированное  получение  любого
разрешения без модернизации производства.  Однако тот факт, что установленные сегодня
технологические показатели будут уточнены если не завтра,  при внедрении современных
технологий.

Между  тем,  реализация  концепции  НДТ  позволила  промышленным  предприятиям
государств – членов Европейского союза добиться с конца 90-х гг. значительного повышения
ресурсоэффективности производства и сокращения негативного воздействия на ОС. Первая
Директива  носила  название  «О  комплексном  предотвращении  и  контроле  загрязнения»
(КПКЗ),  и  технологии,  обеспечивающие  наиболее  полное  использование  ресурсов  сырья,
энергии, воды, рассматривались как первичные, приоритетные. Пересматриваются подходы
к оценке жизненного цикла продукции,  даже традиционные отрасли рассматриваются по-
новому.

Но в 1999 г. (через три года после принятия Директивы КПКЗ) в Европейском союзе
тоже обсуждали первые шаги, сопоставляя число выданных в разных странах комплексных
экологических  разрешений.  Главное –  не  делать  шаг  вперед и  два шага  назад,  и,  говоря
сегодня  о  том,  что  в  России  выдано  17 разрешений,  не  продолжать  пересчитывать  их в
последующие годы, а разрабатывать и внедрять инструменты экологической промышленной
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политики,  направленной  на  повышение  ресурсной эффективности,  вовлечение  вторичных
ресурсов в хозяйственный оборот, на формирование экономики замкнутого цикла.

Итак, внедрение наилучших доступных технологий, повышение ресурсоэффективности
экономики и вовлечение вторичных ресурсов в хозяйственный оборот суть составные части
экологической  промышленной  политики,  которые  должны  развиваться  одновременно  и
взаимозависимо.  Примеры  российских  ситуационных  исследований  («зелёных  кейсов»)
демонстрируют  выигрышность  стратегии  стратегического  планирования  для
одновременного  достижения  целей  в  области  совершенствования  качества,  повышения
ресурсной эффективности и сокращения негативного воздействия на окружающую среду как
на уровне предприятия, так и в регионе.

Контрольные вопросы

1. В чем суть экологической промышленной политики Российской Федерации?

2. За  счет  чего  реализуется  экологическая  промышленная  политика  Российской
Федерации на микро- и макроуровнях?

3. Что такое наилучшие доступные технологии?

4. Какие критерии используются для определения наилучших доступных технологий?

5. В  каких  документах  систематизированы  наилучшие  доступные  технологии  и
определены технологические показатели НДТ?
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Интеграционный менеджмент. Современные подходы

Современный  менеджмент  интегрирует  достижения  цивилизации  по  управлению
сложными открытыми системами. Тенденция к интеграции, к объединению методов разных
наук и установлению их общих закономерностей, является одной из особенностей развития
наук на современном этапе развития социума по пути к «свободному обществу»,  то есть
идеальному социуму, в котором всем культурным традициям предоставлены равные права.
При этом рождаются общие языки и методы. Наука менеджмента – не исключение.

Менеджмент  как  междисциплинарная  область  аккумулирует  достижения  теории
управления,  экономической  теории,  маркетинга,  социологии,  психологии,  кибернетики,
теории информации, теории систем, синергетики и других наук.

Менеджмент  –  функциональный  аспект  экономики,  особый  вид  управления,  он
является  современной  научно-методологической  стадией  эволюции  теории  и  практики
управления организациями. В современном менеджменте разработаны универсальные, хотя
и  не  исключающие  выявления  специфики  в  различных  сферах  деятельности,  методы  и
приемы управления.

Менеджмент  –  процесс  управления  организациями,  действующими  на  рынке,
включающий  выбор  целей,  объединение  вокруг  этих  целей  людей  в  организацию,
планирование  деятельности,  организацию  коммуникаций,  обучение  членов  организации,
направление  и  координацию  их  действий,  стимулирование  и  мотивацию  поведения,
контроль результатов и коррекцию процесса управления.

Современный  менеджмент  на  основе  системного  подхода  занимается  проблемами
интеграции  всего  комплекса  процессов,  обеспечивающих  преобразование  ресурсов,
которыми  располагает  человечество,  для  удовлетворения  экономических  потребностей
людей и общества. Интеграция происходит в совокупности различных взаимодействующих
областей:

– взаимодействия  личности,  персон,  коллектива  с  организацией  или  несколькими
организациями;

– процессов,  протекающих  в  отдельной  организации,  в  нескольких  хозяйствующих
субъектах  (поставщики  –  потребители,  заказчики  –  подрядчики,  холдинги),  во  всём
социуме;

– при интеграции подсистем и элементов организации;

– в процессах взаимодействия организации с потребителями;

– в области процессов взаимодействия организации с обществом;

– при взаимодействии организации с природой;

– в ходе интеграции функций менеджмента и функциональных аспектов деятельности;

– в процессах интеграции уровней управления;

– в  области  интеграции  систем  менеджмента  (менеджмент  качества,  экологический
менеджмент,  промышленная  безопасность,  охрана  здоровья,  в  соответствии  с
международными стандартами);

– при интеграции этапов жизненного цикла продукции;

– в области интеграции технологий, технологических процессов.

Интеграционный  метод  реализуется  на  основе  ситуационного  подхода,  то  есть
учитывает текущее синергетическое взаимодействие всех факторов внешней и внутренней
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среды  организации.  Поэтому  современный  менеджмент  и  следует  рассматривать  как
интегрированный менеджмент.

Современная  наука  трактует  управление  как  воздействие  на  объект  (выбранное  на
основании  имеющийся  информации  из  множества  возможных  воздействий),  которое
улучшает  функционирование  или  развитие  этого  объекта.  Под  объектом  в  данном
определении  полагается  всё  то,  что  может  быть  индивидуально  описано  и  рассмотрено.
Таковы  деятельность  и  процесс,  продукция,  организация,  система  организаций  или
отдельное  лицо,  любая  их  комбинация.  Бывает,  что  управление  нужно  не  только  для
нормальной  деятельности  системы,  но  и  для  обеспечения  её  развития  в  требуемом
направлении.  Управление  в  этом  случае  состоит  в  формировании  и  реализации  плана
развития объекта.

Бизнес-деятельность организации всегда связана с потенциальными возможностями и
рисками,  возникающими  в  результате  выполнения  бизнес-операций,  поэтому  на  ранних
этапах  становления  бизнеса  важно  выявлять  потенциальные  риски  и  устранять  их  (или,
насколько это возможно, снижать). Эта задача, решение которой в рамках интегрированной
системы менеджмента (ИМС) должно обеспечивать руководство компании,  базируется  на
таких  направлениях,  как  управление  качеством,  анализ  состояния  окружающей  среды,
обеспечение безопасности и т.д. То есть, термин «интегрированная система менеджмента»
используют в тех случаях, когда требования, принятые в различных областях, объединяются
в рамках единой структуры.

Многообразие систем менеджмента, используемых в настоящее время в организациях
(подлежащих  и  не  подлежащих  сертификации),  связано  либо  с  обязательствами  по
добровольному выполнению требований, установленных в национальных стандартах, либо
напрямую  в  соответствии  с  требованиями  к  внутренним  корпоративным  процедурам
(установленным в корпоративных стандартах для соответствующих систем менеджмента),
что  в  обязательном  порядке  требует  эффективного  взаимодействия  различных  ее
компонентов и возможно только в интегрированных системах менеджмента.

Область  применения  интегрированной  системы  менеджмента  может  состоять  из
следующих подсистем:

– подсистема менеджмента качества;

– подсистема менеджмента рисков;

– подсистема управления проектами;

– подсистема менеджмента безопасности цепи поставок;

– подсистема менеджмента для устойчивого развития;

– подсистема менеджмента непрерывности бизнеса;

– подсистема финансового менеджмента;

– подсистема инновационного менеджмента;

– подсистема менеджмента знаний;

– подсистема менеджмента персонала;

– подсистема управления полномочиями;

– подсистема энергетического менеджмента;

– подсистема экологического менеджмента;

– подсистема менеджмента безопасности труда и охраны здоровья;

– подсистема менеджмента промышленной безопасности.
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Обеспечивая  полный  обзор  бизнес-процессов  организации  и  взаимодействия  с
внешними  заинтересованными  сторонами,  интегрированные  системы  менеджмента
позволяют,  помимо  прочего,  оптимизировать  затраты  и  значительно  сократить  время
реагирования на такие отклонения, как сбои или несчастные случаи.

Использование единого набора правил позволяет руководству и персоналу организации
легче  понимать  их  и,  следовательно,  быть  более  мотивированными,  а  выполнение  таких
процедур,  как  комплексный  аудит,  централизованный  контроль  исполнения  и
скоординированное принятие мер, позволяет избежать двойной обработки данных.

Привлечение  сотрудников  организации  к  реализации  интегрированной  системы
менеджмента  на  всех  ее  этапах  является  важной  составляющей  для  их  долгосрочного
благоприятного отношения к внедряемой системе, для чего необходимо проинформировать
персонал  компании  о  решении  ее  руководства  внедрять  такую  систему  посредством,
например, проведения встреч за круглым столом, выпуска информационных бюллетеней или
использования  внутрикорпоративной  сети.  Реакция  сотрудников  компании  и  любые
предложения  с  их  стороны будут  способствовать  последовательному совершенствованию
интегрированной системы менеджмента.

Контрольные вопросы

1. Что такое система менеджмента?

2. Какая система может служить основой интегрированной системы менеджмента?

3. Какие кризисы обычно наблюдаются на протяжении жизненного цикла организации?

4. С какими  системами  менеджмента  наиболее  очевидным образом связано  внедрение
наилучших доступных технологий?

5. Каковы структурные уровни интеграционных процессов?
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Система инновационного менеджмента (ISO 56002:2019)

Запрос  на  адаптацию  компаний  и  команд  к  изменениям  приобретает  все  большую
актуальность.  В  условиях  высочайшей  неопределенности  внешней  среды,  ускорения
изменений,  а  иногда  радикальной  смены  условий  функционирования  реактивный  стиль
менеджмента  и  переход  на  ручное  управление  не  являются  достаточным  ответом.
Повышение  неопределенности  и  скорости  изменений  являются  главным  движущим
фактором интереса  управленцев  к  инновационному менеджменту  как целостной  системе,
которую  можно  создать  на  предприятии,  и  которая  будет  воспроизводить  действия,
необходимые  для  адаптации  к  изменениям  и  сохранения  конкурентоспособности,
поддержания ее во времени.

С другой стороны, экологическая и климатическая повестка становятся обязательными
и все более важными, а иногда и приоритетными. Не снижаются требования к экологической
безопасности  и  устойчивости  территорий,  что  напрямую  затрагивает  градообразующие  и
крупные предприятия.  Давление  на  бизнес  с  точки зрения  экологического  и  углеродного
следа  оказывается  не  только  со  стороны  государственных  регуляторных  и  надзорных
органов,  но  и  общественности,  в  том  числе  в  городах  присутствия,  сотрудников,
потребителей, поставщиков, то есть всех вовлеченных сторон (стейкхолдеров).

Поэтому  неудивительно,  что  предприятия,  задумываясь  об  оптимизации  системы
управления,  рассматривают  в  комплексе  вопросы  экологического,  энергетического,
углеродного, инновационного менеджмента.

При этом даже в периоды экономических катаклизмов (разрыва устоявшихся цепочек
поставок,  сложностей  с  логистикой  и  платежами  и  др.)  государство  не  отказывается  от
вектора на повышение экологической эффективности. А переход на наилучшие доступные
технологии  по-прежнему  рассматривается  как  базовая  ступень  необходимой
технологической модернизации.

По  оценкам  экспертов,  принципы  ESG (Environmental,  Social,  Governance)  и
соответствующие стратегии предприятий также не уходят из повестки, хотя и переживают
«суверенизацию»  и  адаптацию  к  национальной  специфике  и  интересам,  а  также
естественную сдвижку приоритетов и сроков. В самые турбулентные времена, даже когда
операционный  блок  компаний  занят  срочными  мерами  восстановления  логистики  и
контрагентов-поставщиков и покупателей, импортозамещением, инструменты ESG приходят
на помощь и в части обеспечения устойчивости новых цепочек, и с точки зрения социально-
трудовых обязательств  и занятости,  важность которых только повышается,  и в контексте
грамотного корпоративного управления. Сложно переоценить роль соответствия глобальным
метрикам  устойчивости  бизнеса  и  в  свете  поиска  новых  рынков  для  экспорта.  Страны
Азиатско-Тихоокеанского  региона  не  меньшее  внимание  уделяют  вопросам
ресурсоэффективности и соответствия ESG для допуска на свои рынки.

С  другой  стороны,  ESG как  ценностная  платформа,  очевидно,  имеет  обширный
фундамент  в  российском  бизнесе  с  его  практиками  социальной  ответственности,
социальными программами как в контуре предприятий, так и на территориях присутствия.
Ведущие предприятия отмечают, что активные процессы изменений и адаптации как никогда
требуют  опоры  на  ценности,  которыми  не  готовы  пожертвовать  ни  бизнес,  ни
общественность,  ни  государство,  и  которые  являются  скрепляющими  на  пути
конструктивной  не  только  технологической,  но  и  управленческой  модернизации,  смены
бизнес-моделей и схем взаимодействия всех игроков. Все большему количеству предприятий
становится понятно, что устойчивость недостижима без опоры на определенную философию
бизнеса, без определения и сохранения собственной системы мировоззрения управленческой
команды.  При  этом  государство  и  общественность  активно  сдвигают  бизнес-повестку  в
сторону все большей человекоцентричности. Эти изменения важны и с точки зрения работы
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с  молодежью и  воспитания  «нового  потребителя»,  сохранения  социального  оптимизма  и
вовлечения всех конструктивных сил (стейкхолдеров) в общую деятельную активность.

Очевидно,  на  повестке  с  новой  силой  вопросы  снижения  затрат  благодаря
мероприятиям повышения энергоэффективности и ресурсосбережения, переход к экономике
замкнутого цикла.

При  этом  такие  инструменты  как  НДТ  и  ESG оказываются  тесно  связаны,  что
поддерживается  и  российскими  законодательными  и  нормативными  актами.  Этим,  в
частности,  обусловлен  запрос  на  высокую  степень  интеграции  различных  политик
(экологической,  энергетической,  инновационной)  на микроуровне и интерес  управленцев-
представителей компаний к соответствующим системам менеджмента.

Можно ли технологизировать здоровую реакцию на внешние изменения,  а значит,  и
генерацию внутренних изменений, в какой-то степени, создание креативных управленческих
продуктов внутри предприятия? Управление инновациями – не новая тема для экономистов
и управленцев, однако в последние годы она обретает новую специфику, в первую очередь
потому,  что  перестает  быть  уделом  отдельных  компаний-добровольцев,  а  становится
обязательной  для  всего  бизнеса,  который  ставит  целью  устойчивость  и
конкурентоспособность.

Другой  причиной  высокого  запроса  на  инновационный  менеджмент  является
понимание,  что  сегодня  невозможно  без  системных  мер  успевать  реагировать  на
происходящие изменения, необходимо выстраивать для этого специфические корпоративные
механизмы,  которые  снизят  временные,  трудовые  и  финансовые  затраты  на  такое
реагирование и принятие обоснованных решений.

Менеджмент  инноваций  –  это  создание  системы  по  работе  с  рисками  и
неопределенностью.  Международный  стандарт  ISO 56002:2019  представляет  ее  в  общей
логике  стандартов  на  системы  менеджмента,  основанной  на  цикле  Деминга  и  общих
принципах  с  другими  распространенными  стандартами  –  менеджменте  качества,
экологическом,  энергетическом  и  др.  Однако  существуют  и  специфические  особенности
менеджмента инноваций.

Прежде всего,  отличаются  kpi.  В управлении инновациями не  подойдут привычные
показатели успеха, поскольку менеджерам по инновациям приходится брать на себя больше
рисков  на  начальных стадиях  жизненного цикла инноваций,  очевидно,  что  не все ставки
сыграют, и выживаемость идей, гипотез и проектов никогда не достигнет 100 %. Это требует
создания  особой  системы  оценки  результативности  и  вклада  соответствующих
подразделений, их мотивации. Очевидно, нельзя оценивать эффективность инновационных,
в  особенности,  венчурных,  подразделений,  с  точки  зрения  прямой  прибыльности  и
возвратности  средств.  Ресурсы,  потраченные  на  идеи,  которые  себя  не  оправдали,  могут
рассматриваться как «плата за опыт», и на следующем витке этот опыт будет учтен. В то же
время понятно, что подобные подходы непросто интегрируются в систему управления, ведь
любой бизнес нацелен на прибыльность.

Основной целью системы инноваций становится поиск новых «дойных коров», быстрая
отработка гипотез для этого и повышение скорости внедрения тех, на которые предприятие
делает  ставку.  Скорость  трансфера  технологий  играет  критическую  роль,  как  и  вопросы
принятия и восприятий нововведений в корпоративной среде.

В  инновационном  менеджмент  принято  до  стратегии  и  программы  действий
формировать  видение,  концепцию,  что  требует  выстраивания  подходов  к  методам
прогнозирования  или  даже  проектирования  будущего,  и  вводить  соответствующие
инструменты в практику.
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Другое  противоречие  заключается  в  том,  что  система  по  работе  с  инновациями  в
определенной степени отрицает существующее положение вещей, зачастую требует смены
форматов  прогнозирования,  управления,  коммуникации.  Это  своего  рода  «остров
революции»  в  корпоративной  структуре,  где  взаимодействия  и  практики  могут  сильно
отличаться от свойственных компании.

Ядро инновационной структуры предприятия имеет совершенно иные задачи, нежели
основной менеджмент. Если базовая функция управленцев поддерживать  business as usual,
т. е. обеспечивать стабильное получение прибыли за счет привычных и устоявшихся бизнес-
процессов, то инновационная часть оргструктуры ориентирована на поиск новых драйверов,
рынков, потребителей и продуктов для них. Считается, что с течением времени в хорошем
сценарии  эта  граница  постепенно  размывается,  заставляя  инновационную  культуру
проникать  во все подразделения.  Поиск собственного оптимального сочетания различных
компонентов управленческой культуры (в терминологии ГК «Росатом» – run, change, disrupt)
становится актуальнейшим вопросом для компаний на среднесрочную перспективу.

Организация  научных  разработок,  особенно  фундаментальных  исследований,  да  и
прикладных  тоже,  –  чрезвычайно  дорогой  проект.  Поэтому  компании  ищут  механизмы
снизить  издержки  на  зарождение  и  продвижение  идей,  используя  такие  форматы  как
хакатоны,  стратегические  и  технологические  сессии,  сотрудничество  с  ВУЗами  и  НИИ,
механизмы  открытых  инноваций.  Все  чаще  приходится  постоянно  и  итерационно
производить оценку рисков, сопоставлять, что отразится негативнее – если бизнес опоздает с
нововведением или что идея «утечет» вовне. И все чаще компании принимают решение, что
опаснее  промедлить,  а  значит,  оказываются  готовы  кооперировать  друг  с  другом  через
механизм  «открытых  инноваций»  для  объединения  усилий  и  скорейшего  достижения
рыночно ценного результата.

В  рамках  инновационного  менеджмента  предстоит  разрешить  противоречия  между
традиционным ведением бизнеса и поиском новых его драйверов; между креативностью и
стабильностью,  научными  исследованиями  и  скоростью  коммерциализации  идей,
инноваторами,  готовыми  рисковать  и  часто  без  возможности  предсказать  результат,  и
менеджерами, привыкшими к определенности; между визионерством и консерватизмом. В
целом  компании,  вставшей  на  путь  инновационного  менеджмента,  предстоит  найти
собственный  баланс  между  рисками  и  определенностью,  определить,  какие  ресурсы
предприятие готово заплатить за новый опыт, который зачастую складывается из неудачных
экспериментов.

Важнейшим компонентом становится корпоративная культура инноваций. Эта сложно
измеряемая категория,  тем не  менее,  играет  огромную роль,  и  компании предпринимают
массу усилий, чтобы создать и взрастить у себя благоприятную среду для креативности и
нововведений,  которая  подразумевает  и  физическую  инфраструктуру,  и  эмоциональную
обстановку, и систему корпоративных ценностей.

Как  и  любая  управленческая  оптимизация,  совершенствование  системы
инновационного менеджмента – бесконечный процесс, где на каждом новом витке компания
пытается стать лучшей версией себя. И хотя идеал недостижим, бонусом бизнесу, который
вступил  на  этот  путь,  будет  упорядочение  и  ускорение  бизнес-процессов,  повышение
корпоративной культуры, повышение конкурентоспособности.

Контрольные вопросы

1. Что такое система инновационного менеджмента?

2. Какие принципы и элементы объединяют системы менеджмента качества и системы
инновационного менеджмента?
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3. Что  является  основной  мотивацией  к  внедрению  системы  инновационного
менеджмента?

4. Каковы  основные  цели  внедрения  системы  инновационного  менеджмента  на
предприятии?

5. Какова последовательность этапов жизненного цикла инновации?
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Система экологического менеджмента (ISO 14001:2015). 
Процедуры системы экологического менеджмента и 

требования наилучших доступных технологий

Экологический  менеджмент  стал  естественным  этапом  развития  менеджмента
организаций,  возникновение  которого  было  продиктовано  осознанием  глобального
характера экологических проблем и ответственности любых организаций (но прежде всего –
промышленных предприятий)  за негативного воздействия на окружающую среду.  Первые
руководства по системам экологического менеджмента были созданы в европейских странах;
в  1996 г.  был  выпущен  первый  международный  стандарт  ISO 14001:1996.  С  90-х гг.
стандарты ISO серии 14000 устойчиво развиваются, охватывая все новые области – оценку
экологической  результативности  (эффективности),  оценку  жизненного  цикла  продукции,
менеджмент парниковых газов и отчетность.

Система  экологического  менеджмента  (СЭМ)  –  часть  системы  менеджмента,
направленная  на  управление  экологическими  аспектами,  выполнение  обязательств  и  учет
рисков и возможностей.

Системный  подход  к  экологическому  менеджменту  может  обеспечить  руководство
организации информацией, необходимой для:

– повышения  ресурсоэффективности  и  снижения  негативного  воздействия  на
окружающую среду;

– идентификации  требований  внешней  среды  (в  том  числе,  законодательных  и
нормативных  правовых  требований)  и  учета  их  при  разработке  экологической
политики;

– идентификации экологических аспектов и их контроля;

– последовательного улучшения экологических показателей;

– совершенствования  способов,  которыми  продукты  и  услуги  организации
проектируются,  производятся,  потребляются и утилизируются,  используя концепцию
жизненного  цикла,  которая  может  предотвратить  непреднамеренное  смещение
воздействия на окружающую среду на другие стадии жизненного цикла;

– достижения  финансовых  и  эксплуатационных  преимуществ,  которые  могут  быть
результатом  выполнения  ориентированных  на  экологию  инициатив,  усиливающих
рыночные позиции организации;

– организации  обмена  экологической  информацией  со  значимыми заинтересованными
сторонами

Успех СЭМ зависит от вовлеченности на всех уровнях и всех функций организации во
главе  с  высшим  руководством.  Организации  могут  увеличить  возможности  по
предотвращению  или сокращению  негативного  воздействия  на  окружающую среду  (ОС).
Высшее руководство может действенно учитывать риски и возможности, интегрировав СЭМ
в общую систему менеджмента организации, встроив экологический менеджмент в бизнес-
процессы, стратегию и принятие решений, согласовав их с другими приоритетами.

Подход,  положенный  в  основу  системы  экологического  менеджмента,  использует
концепцию цикла Plan-Do-Check-Act (PDCA). Модель PDCA представляет повторяющийся
процесс,  используемый  организациями  для  достижения  последовательного  улучшения.
Предотвращение  негативного  воздействия  и  последовательное  улучшение  –  ключевые
принципы  СЭМ,  учет  которых  позволяет  обеспечить  соответствие  требованиям
законодательства  (в  том  числе,  требований  наилучших  доступным  технологий,  НДТ)  и
поможет запланировать и реализовать добровольную экологическую деятельность.
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Предотвращение  негативного  воздействия  (предотвращение  загрязнения)  –  это
применение процессов, практик, методов, материалов, продуктов, услуг или энергии с целью
избежания, снижения или контроля (чего-то одного или в комбинации) образования, эмиссий
любого  типа  загрязняющих  веществ  или  отходов.  Предотвращение  загрязнения  может
включать устранение источника или снижение его влияния; изменение процесса, продукта
или  услуги;  эффективность  использования  ресурсов;  замену  одних  материалов  или  вида
энергии другими; повторное использование;  возобновление; утилизацию; переработку или
обработку.

Экологическая  политика  –  намерения  и  направления  деятельности  организации,
связанные  с  экологическими  показателями  деятельности  организации,  официально
сформулированные высшим руководством.  Разработка  экологической политики – важный
этап  создания  СЭМ;  от  того,  насколько  продуманными  будут  обязательства,  до  какой
степени  они  смогут  служить  ориентирами  для  постановки  целей  и  задач  СЭМ,  зависит
действенности системы в целом.

Экологический  аспект  –  это  элемент  деятельности  или  продуктов,  или  услуг
организации, который взаимодействует или может взаимодействовать с окружающей средой.
Экологический аспект может привести к воздействию (воздействиям) на ОС. Существенный
экологический  аспект  –  это  тот,  который  оказывает  или  может  оказывать  существенное
воздействие  на  ОС.  Существенные  экологические  аспекты  определяются  организацией  с
применением одного или более критериев. В контексте наилучших доступных технологий
экологические  аспекты  должны  определяться  с  учетом  применимых  отраслевых  и
межотраслевых требований НДТ.

Организация должна установить экологические цели для значимых функций и уровней,
принимая  во  внимание  существенные  экологические  аспекты  организации  и  связанные  с
ними обязательства, а также учитывая риски и возможности.

Экологические цели должны:

– быть согласованы с экологической политикой;

– быть измеримыми (если это практически осуществимо);

– отслеживаться с точки зрения их выполнения;

– быть доведены до сведения сотрудников;

– обновляться по необходимости.

Планируя достижение экологических целей, организация должна определить:

– что должно быть сделано;

– какие ресурсы потребуются;

– кто будет ответственным;

– когда действия будут завершены;

– как результаты будут оцениваться, включая показатели для отслеживания движения к
достижению ее измеримых экологических целей.

В контексте требований НДТ ориентирами для постановки целей и задач (ступеней для
достижения этих целей) служат технологические показатели НДТ, которые установлены в
информационно-технических  справочниках  и  утверждены  –  либо  постановлениями
Правительства, либо приказами Министерства природных ресурсов и экологии. Численные
значения технологических показателей создают систему координат для построения системы
показателей  для  отслеживания  последовательного  улучшения  экологической
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результативности  (в  российском  законодательстве  принят  термин  «экологическая
эффективность»).

Системы экологического менеджмента отнесены к наилучшим доступным технологиям
(практикам,  методам)  практически  во  всех  европейских  и  российских  информационно-
технических  справочниках;  в  части  справочников  содержится  детальный  анализ
возможностей  практического  применения  инструментов  СЭМ  для  достижения
установленных технологических показателей НДТ.

Для  разработки,  внедрения,  функционирования  и  последовательного  улучшения
системы экологического менеджмента в организации должны быть выделены необходимые
ресурсы, в том числе – кадровые.

Организация должна:

– определять необходимую компетентность лица (лиц), выполняющего под управлением
организации  работу,  которая  влияет  на  показатели  экологической  деятельности
организации и ее способность выполнять обязательства соблюдения;

– обеспечить, чтобы эти лица были компетентны в силу соответствующего образования,
подготовки или опыта;

– определять потребности в обучении,  связанные с ее экологическими аспектами и ее
системой экологического менеджмента;

– там,  где  это  возможно,  предпринимать  меры  для  обеспечения  необходимой
компетентности и оценивать результативность предпринятых мер.

Организация должна обеспечить, чтобы лица, выполняющие работы под управлением
организации, были информированы о(б):

– экологической политике;

– существенных экологических аспектах и связанных с ними воздействиях на ОС;

– своем вкладе  в  результативность  СЭМ,  включая  выгоды от  улучшения  показателей
экологической деятельности;

– последствиях несоответствий требованиям СЭМ, включая невыполнение обязательств
соблюдения, принятых организацией.

Организация  должна  вести  мониторинг,  измерять,  анализировать  и  оценивать
показатели экологической деятельности. Для этого необходимо определить:

– что требует мониторинга и измерений;

– методы  мониторинга,  измерения,  анализа  и  оценки,  насколько  применимо,  для
гарантии пригодных результатов;

– критерии,  в  сравнении  с  которыми  организация  будет  оценивать  свои  показатели
экологической деятельности, а также соответствующие индикаторы;

– когда мониторинг и измерения должны выполняться;

– когда  результаты  мониторинга  и  измерений  должны  быть  проанализированы  и
оценены.

В  Российской  Федерации  используется  термин  «производственный  экологический
контроль»  (ПЭК),  требования  к  системе  определены  законодательством.  Понятие
«производственный экологический мониторинг» относится к деятельности по наблюдениям,
оценке и прогнозу изменений в состоянии ОС в зоне влияния предприятия (на границе этой
зоны вклад предприятия в формирование концентраций загрязняющих веществ в приземном
слое воздуха составляет 0,05 ПДКсс).
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Для оценки развития СЭМ проводятся внутренние экологические аудиты. Аудит – это
систематический, независимый и документированный для получения свидетельства аудита и его
объективной оценки с целью определения степени соответствия критериям аудита.

Организация должна проводить внутренние аудиты через запланированных интервалы
времени, чтобы получать информацию о том, что СЭМ:

– соответствует  собственным  требованиям  организации  к  ее  системе  экологического
менеджмента и требованиям стандарта, на основе которого разработана система;

– результативно внедрена и функционирует (развивается в соответствии с принципами
предотвращения негативного воздействия и последовательного улучшения).

Организация  должна  разрабатывать,  выполнять  и  управлять  программой
(программами)  аудита,  включая  периодичность  их  проведения,  методы,  ответственность,
требования к планированию и отчетам о результатах внутренних аудитов. При разработке
программы внутреннего аудита организация должна принять во внимание важность с точки
зрения экологии планируемых к аудиту процессов, изменений, влияющих на организацию и
результаты предыдущих аудитов.

Организация  должна  сохранять  документированную  информацию как  свидетельство
выполнения программы аудита и его результатов.

Анализ и пересмотр СЭМ следует проводить на высоком уровне иерархии управления;
он  не  должен  быть  всесторонним  обзором  детальной  информации.  Нет  необходимости
вопросы,  затрагиваемые  анализом  менеджмента,  решать  все  за  один  раз.  Анализ  может
проводиться  через  какое-то время и  может быть  частью запланированных на  регулярной
основе мероприятий менеджмента, таких как совет или производственное совещание; он не
обязательно должен осуществляться, как отдельное мероприятие.

Существенные  претензии,  получаемые  от  заинтересованных  сторон,  анализируются
высшим руководством для определения возможностей улучшения.

Контрольные вопросы

1. Какие принципы объединяют концепцию наилучших доступных технологий и системы
экологического менеджмента?

2. Каковы основные характеристики экологических целей и задач?

3. Как  учитываются  технологические  показатели  НДТ  при  постановке  целей  и  задач
экологического менеджмента?

4. Как  можно  использовать  результаты  внутреннего  аудита  при  разработке  проекта
программы повышения экологической эффективности?

5. Какие три группы показателей используются для оценки последовательного улучшения
системы  экологического  менеджмента  и  экологической  результативности
(эффективности) организации?
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Программа повышения экологической эффективности 
как требование наилучших доступных технологий 

и элемент системы экологического менеджмента

Реформа экологического нормирования предприятий промышленности, запущенная в
Российской  Федерации  в  2014 г.,  предусматривает  необходимость  получения  новой
разрешительной  документации  для  объектов,  оказывающих  значительное  негативное
воздействие на окружающую среду.

Программа повышения экологической эффективности, в соответствии с требованиями
законодательства, представляет собой документ, в обязательном порядке разрабатываемый и
утверждаемый  юридическими  лицами  или  индивидуальными  предпринимателями,
осуществляющими хозяйственную и (или)  иную деятельность  на  объектах I  категории,  в
случае  невозможности  соблюдения  требований  законодательства,  необходимых  для
получения  новой  разрешительной  документации  –  комплексного  экологического
разрешения.

В  большинстве  информационно-технических  справочников  по  НДТ  системы
экологического менеджмента отнесены к наилучшим доступным технологиям.

Российские  предприятия  промышленности  внедряют  системы  экологического
менеджмента  в  соответствии  с:  ISO 14001:2015  “Environmental  management  systems  –
Requirements  with guidance for use”;  ISO 14031:2021  “Environmental management –
Environmental performance evaluation”. Согласно данным стандартам, система экологического
менеджмента представляет собой часть системы менеджмента организации,  используемой
для  управления  экологическими  аспектами,  выполнения  принятых  обязательств  и
учитывающей риски и возможности.

Стандарт  устанавливает  необходимость  и  значимость  последовательного  улучшения
системы  экологического  менеджмента  для  улучшения  экологических  показателей
предприятия,  в  том  числе  посредством  выработки  и  документирования  экологической
политики, которая должна стать доступной для неограниченного круга лиц.

Практический  опыт  российских  предприятий  свидетельствует  о  целесообразности
внедрения системы экологического менеджмента на предприятиях промышленности, а также
о результативности и экономической эффективности методов предотвращения загрязнения,
которые  становятся  основным  инструментом  системы  экологического  менеджмента  по
снижению  воздействия  на  окружающую  среду  (методы,  связанные  с  изменением
технологических  решений,  организационные  подходы,  связанные  с  контролем  процесса
производства,  вторичным  использованием  или  переработкой  материалов,  логистикой
производства и т. п.).

Тем не менее, ISO 14001:2015 носит весьма общий, широкий характер, его применение
не только не является обязательным для промышленных предприятий, но и не формирует
единого видения о численных отраслевых целевых показателях экологической и ресурсной
эффективности.  Результатом  применения  стандартов  становится  формирование  и
транслирование  вовне  экологической  политики  компании,  но  указанные  документы
адресованы любым организациям и, естественно,  не могут содержать никаких численных
показателей, которые могли бы служить ориентирами для постановки целей и задач развития
систем менеджмента.

В Российской Федерации данная проблема решается за счет реализации экологической
промышленной  политики,  направленной  на  стимулирование  повышения  эффективности
использования  ресурсов  и  улучшения  экологических  показателей  промышленных
предприятий  с  помощью  установления  нормативных  требований  к  экологической
эффективности предприятия (нормативные документы в области охраны окружающей среды
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(приказы  Минприроды  России,  а  также  акты  Правительства  Российской  Федерации,
утверждающие  технологические  показатели  наилучших  доступных  технологий).  В
соответствии с поручением Президента Российской Федерации в самое ближайшее время
будут разработаны требования к ресурсной эффективности предприятий. Таким образом, в
Российской Федерации будет сформирована система критериев для количественной оценки
того  самого  последовательного  улучшения,  которое  выступает  в  качестве  основного
принципа всех систем менеджмента, в том числе менеджмента экологического и ресурсного.

ППЭЭ разрабатывается предприятием в случае, если оно не достигает технологических
показателей  НДТ,  и  является  уникальным  документом,  представляющим  собой  по  сути
договор с государством, предметом которого является выполнение работ по модернизации
производства  с  одновременным  обязательным  снижением  негативного  воздействия  на
окружающую среду.

ППЭЭ  является  своеобразной  «дорожной  картой»  модернизации  предприятия,
наглядно  демонстрирующей,  какие  технологии  /  решения  планируется  внедрить,  и
фиксирующей  ожидания  об  эффективности  такой  модернизации  с  указанием
количественных  характеристик  снижения  выбросов  загрязняющих  веществ,  сбросов
загрязняющих веществ.

Презюмируется,  что  промышленное  предприятие  разрабатывает  этот  документ  с
учетом и основываясь на принятой экологической политике компании.

До утверждения проект документа не только размещается в свободном доступе в сети
Интернет, но и проходит процедуру рассмотрения и одобрения специально созданной для
этих  целей  межведомственной  комиссией,  в  состав  которой  входят  представители
федеральных  и  региональных  органов  исполнительной  власти,  а  также  представители
общественных и экспертных организаций.

В  рамках  процедуры  рассмотрения  и  одобрения  проекта  ППЭЭ  проводится
определение  соответствия  НДТ  с  приглашением  независимых  экспертов  НДТ,  которые
являются профессионалами с исследовательским и практическим опытом в соответствующей
отрасли  промышленности,  обладают  не  только  необходимыми  профессиональными
компетенциями, но и безупречной репутацией.

Члены комиссии и эксперты, рассматривая проект документа, имеют возможность дать
рекомендации  по  его  доработке  и  высказать  мнение  о  реальности  и  целесообразности
реализации такого проекта модернизации.

Таким образом, направляя проект ППЭЭ на рассмотрение и одобрение, предприятие
получает  объективную  и  всестороннюю  оценку  выработанного  плана  модернизации
промышленного производства и экспертное мнение о возможности достижения указанных
численных целевых показателей.

Несмотря на то, что документы системы экологического менеджмента предприятия и
ППЭЭ имеют разные  природу  возникновения  и  степень  обязательности  применения,  они
становятся логичным продолжением и дополнением друг друга.

Предприятия  промышленности  разрабатывают  экологическую  политику,  которая
представляет  собой  своеобразную  декларацию,  утверждающую  основные  принципы  и
намерения  руководства  организации  относительно  экологических  аспектов  и  аспектов
ресурсной  эффективности,  в  том  числе  основные  направления  деятельности  в  области
охраны  окружающей  среды  и  предотвращения  негативного  воздействия  производства  на
окружающую среду.

ППЭЭ  же  разрабатывается  по  результатам  самообследования  конкретного
производства  и  содержит  в  себе  максимально  конкретную  информацию  о  том,  какие
мероприятия по модернизации производства планируются к реализации, в какие сроки, на
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снижение выбросов /сбросов каких загрязняющих веществ они направлены, а также каких
численных показателей достигнет предприятие по итогам реализации программы.

Таким образом,  ППЭЭ становится  наглядной демонстрацией  реализации намерений,
декларируемых  предприятием  в  рамках  системы  экологического  менеджмента  и  прежде
всего – в рамках экологической политики.

Контрольные вопросы

1. Что такое программа повышения экологической эффективности?

2. Кто  является  разработчиком  проекта  программы  повышения  экологической
эффективности?

3. Как связана программа повышения экологической эффективности с целями и задачами,
которые компания разрабатывает в рамках системы экологического менеджмента?

4. Может ли программа повышения экологической эффективности быть направлены на
достижение  показателей  лучших,  чем  установленные  отраслевые  технологические
показатели НДТ? Почему?

5. Как  происходит  рассмотрение  и  одобрение  проектов  программ  повышения
экологической эффективности?
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[Электронный ресурс]. URL: http://www.economdevelopment.ru/wp-content/uploads/2021-
4-48.pdf.

Дополнительно рекомендуем ознакомиться с источниками, размещенными в открытом
доступе на официальном сайте Научно-исследовательского института «Центр экологической
промышленной политики» по адресу: https://eipc.center/pages/library.php.
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Система энергетического менеджмента (ISO 50001:2018). 
Руководство по применению

Энергоменеджмент  в  соответствии  со  стандартом  ISO 50001  не  нов  для  России,
практика  его  внедрения  началась  с  момента  принятия  международного  стандарта  в  2011
году.  В  2012 г.  был  принят  российский  аналог  –  ГОСТ Р ИСО 50001–2012.  И  хотя
российского стандарта,  соответствующего обновленной версии  ISO 50001:2018 до сих пор
нет, российские предприятия и организации с успехом применяют у себя лучшие практики,
собранные в стандарте и его требованиях.

Необходимо отметить,  что  логика требований стандарта  понятна и общепризнана,  и
она  действительно  соответствует  лучшим  практикам  управления  энергопотоками  в
организации.  Это  подтверждается  и  семейством  российских  ГОСТ Р  по  энергетической
эффективности,  и  сложившейся  культурой  управления  на  российских  предприятиях,
применяющих  большинство  практик,  описанных  в  стандарте.  Тем  не  менее,  сведение  в
едином  документе  всех  требований  создает  новое  качество  и  гарантирует  улучшение
энергетических результатов компании в случае выполнения всех упомянутых пунктов.

Российские  предприятия  по  большей  части  применяют  энергоменеджмент  для
экономии  платежей  за  топливно-энергетические  ресурсы  и  обеспечения
конкурентоспособности  своей  продукции  по  себестоимости  за  счет  ее  энергетической
составляющей. Особую актуальность, однако, сегодня приобретает экологическая мотивация
к  внедрению  СЭнМ.  Растущие  требования  государственных  и  надзорных  органов,
законодательства,  общественности  к  экологической  составляющей  деятельности  бизнеса,
законодательство  по  НДТ  и  появляющиеся  углеродное  регулирование  и  климатическая
политика диктуют потребность в синхронизации экологической и энергетической политики,
придают  новую  актуальность  внедрению  энергетического  менеджмента  в  интеграции  с
экологическим.  В  большинстве  организаций  основная  часть  выбросов  парниковых  газов
приходится  на  выбросы  диоксида  углерода,  связанные  с  энергопотреблением,  поэтому
энергоменеджмент  может  рассматриваться  как  важнейшая  составляющая  более  широкого
направления деятельности – менеджмента выбросов парниковых газов.

Системный подход подразумевает, в том числе, формирование системы объективных
ключевых  показателей  энергорезультативности  программ  и  менеджмента  организаций  с
учетом как анализа предыдущих результатов деятельности, так и отраслевого бенчмаркинга,
статистической отчетности.

В  России  наметилось  новое  направление  промышленной  политики  –  экологическая
промышленная  политика  (ЭПП),  направленное  на  формирование  конкурентоспособной
промышленности,  обеспечивающей  переход  экономики  страны  от  экспортно-сырьевого  к
инновационному типу развития и одновременное повышение эффективности использования
ресурсов, и сокращение негативного воздействия на окружающую среду.

СЭнМ, как ее трактует стандарт ISO 50001:2018, имеет высокий потенциал интеграции
с другими системами менеджмента и включения в существующую практику управления в
организации. Основой такой интеграции является, с одной стороны, процессный подход, а с
другой  –  цикличность.  Сравнивая  СЭнМ  с  другими  системами  менеджмента  семейства
стандартов ISO и выявляя его специфику, можно увидеть, что основы являются общими, а
характерные отличия касаются именно вопросов использования энергии.

Среди  российских  предприятий  передовиками  по  внедрению  СЭнМ  являются
организации  топливно-энергетического  комплекса  (ТЭК),  металлургии,  химии  и  других
энергоемких отраслей, в том числе экспортеры, конкурирующие на внешних рынках.

Наравне с общими уроками внедрения СЭнМ, российские предприятия демонстрируют
и  собственную  специфику.  Она  связана  с  величиной  тарифов,  иной  структурой
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энергобаланса,   иной  принятой  терминологией,  непривычностью  к  работе  с  людьми,
ожиданием эффектов исключительно от технологического перевооружения и т. д.

Среди принципов  СЭнМ необходимо отметить  ключевые:  цикличность,  процессный
подход, управление рисками и учет внешней среды организации, учет ожиданий и интересов
заинтересованных  сторон,  лидерство  и  роль  высшего  руководства  и  разделение
ответственности  и  обязанностей.  Отдельным  большим  блоком  следует  выделить
энергетический  анализ,  в  первую  очередь  установку  энергетических  целей,  выбор
показателей  энергоэффективности,  выявление  областей  значительного  использования
энергии и дальнейшие действия уже с ними, включая определение базовой линии и функции
энергопотребления,  выявление влияющих факторов,  разработку мероприятий,  мониторинг
результативности,  технические  аудиты,  контроль  операций,  работу  с  вовлеченным
персоналом и так далее. При этом сопутствующими, но чрезвычайно важными требованиями
является выделение необходимых ресурсов, обеспечение осведомленности и компетентности
персонала,  организация  закупочной  и  проектной  деятельности  с  учетом  критериев
энергетической эффективности, организация ведения записей, коммуникаций в организации.
Весь  цикл  замыкается  проверочными  мероприятиями  –  мониторингом,  внутренними
аудитами, отчетами для высшего руководства и анализом СЭнМ с его стороны, что выводит
систему на новый виток с потенциалом улучшений.

Среди перспектив СЭнМ следует назвать несколько. В первую очередь, это интеграция
с  другими  политиками  –  экологической,  инновационной  и  другими.  Симбиозу  с
экологическими  требованиями  отводится  особое  место,  поскольку  повышение
энергоэффективности напрямую связано не только со снижением негативного воздействия
на  окружающую  среду,  но  и  со  снижением  углеродного  следа,  что  приобретает  особую
значимость в свете новой отечественной климатической политики, развивающегося рынка
ESG-финансирования,  грядущих  требований  по  разработке  программ  адаптации  к
изменениям климата.

Контрольные вопросы

1. Что объединяет систму энергоменеджмента с другими системами менеджмента?

2. Какая система наиболее близка к системе энергетического менеджмента?

3. Как связаны показатели энергетической и экологической эффективности?

4. Чем  специфически  характеризуется  система  энергоменеджмента  по  сравнению  с
другими системами менеджмента?

5. Какие показатели ИТС НДТ могут использоваться для постановки задач при внедрении
системы энергетического менеджмента?

Литература

1. Скобелев Д. О.,  Степанова М. В.  Энергетический  менеджмент:  прочтение  2020.
Руководство  по  управлению  энергопотреблением  для  промышленных  предприятий.
Москва: Издательство «Колорит», 2020. 92 с.

2. ГОСТ Р ИСО 50001-2012.  Системы  энергетического  менеджмента.  Требования  и
руководство по применению.

3. Федеральный закон от 23.11.2009 г. № 261-ФЗ «Об энергосбережении и о повышении
энергетической эффективности, и о внесении изменений в отдельные законодательные
акты Российской Федерации» (ред. от 26.07.2019 г.).
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4. ИТС 48-2017 Повышение  энергоэффективности  при осуществлении хозяйственной и
(или) иной деятельности.

5. Гусева Т. В.,  Чечеватова О. Ю.,  Гревцов О. В.,  Санжаровский А. Ю.,  Молчанова Я. П.
Наилучшие  доступные  технологии  и  повышение  энергоэффективности  //
Компетентность. 2019. № 1. С. 30-35.

Дополнительно рекомендуем ознакомиться с источниками, размещенными в открытом
доступе на официальном сайте Научно-исследовательского института «Центр экологической
промышленной политики» по адресу: https://eipc.center/pages/library.php.
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