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Газотранспортное предприятие сегодня – это сложный инфраструктурный объект, как в части функционального назначения структурных подразделений, так и в части их географической распределенности. Численность работников более 10000 человек, оборот около миллиарда долларов относят российские газотранспортные предприятия к категории крупных предприятий. Для них характерно четкое разделение административного аппарата, который осуществляет управление финансово-хозяйственной деятельностью предприятия и структурных подразделений (филиалов), на которые возложена функция исполнения производственных планов с заданным расходом ресурсов.

Зачастую количество уровней управления для различных структурных подразделений неоднородно. Речь идет о региональных управлениях, объединяющих подразделения одного функционального назначения в пределах региона. Причина их возникновения все в той же географической распределенности, создающей проблемы коммуникации и затрудняющей оперативное управление подразделениями. Тем не менее, существование их как структурной единицы ставится под сомнение по мере развития корпоративной информационной системы на предприятии, позволяющей решить задачу информационной коммуникации и повысить оперативность передачи данных в администрацию.

Указанные выше особенности газотранспортного предприятия значительно повышают требования к организации системы управления, в том числе к методологии внедрения, сопровождения и развития информационной системы управления финансово-хозяйственной деятельностью (ИСУ ФХД) данного предприятия. Компанией ИКТ на основе опыта, полученного в ходе работы с предприятиями нефтяной и газовой промышленности, разработан собственный методический подход к совершенствованию СУ ФХД на крупных объектах, имеющих сложную инфраструктуру, многопрофильную структуру видов деятельности, многоуровневую систему управления. Именно к таким объектам относится большая часть предприятий газовой промышленности, в частности газотранспортные предприятия. Данный подход был применен в ходе разработки концепции развития СУ ФХД ООО «Сургутгазпром» на 2004-2006 гг., где согласно стратегическим приоритетам предприятия, изложенным руководством, были выработаны основные направления развития системы управления предприятием, соответственно, развития информационной системы как инструмента поддержки принятия управленческих решений.

Необходимость разработки концепции, как ориентира в развитии системы управления предприятия, возникает по мере повышения информационных потребностей руководства, которое явилось следствием усиления требований к экономической эффективности производственной деятельности предприятий. Эти требования выражаются в оптимизации эксплуатационных затрат, реализации имеющихся организационных и технологических резервов повышения эффективности производства, изменении структуры затрат, повышении технического уровня предприятия.

Концепция, как основополагающий документ, должна фиксировать цели, стратегические приоритеты предприятия (безусловно, с учетом того, что это – дочернее предприятие, входящее в состав крупной холдинговой структуры), основные параметры организационно-экономической модели предприятия, которая должна поддерживать достижение целей и стратегических приоритетов, а также ответить на вопросы как, где, когда и какими средствами следует развивать систему управления и информационную систему предприятия.

При разработке концепции компанией ИКТ, как уже было отмечено ранее, использовался методический подход, который нашел свое отражение в структуре результирующего документа под названием «Концепция развития СУ ФХД ООО «Сургутгазпром» в 2004-2005 гг.». Суть данного подхода состоит в четком следовании циклу развития системы управления, приведенному на рисунке 1.



Первой фазой данного цикла является определение целей и стратегических приоритетов предприятия на момент начала проекта совершенствования его системы управления. Эта фаза необходима для того, чтобы и консультанты и руководство предприятия пришли к пониманию бизнес-целей и задач предприятия в долгосрочной перспективе. Именно на их решение должна быть ориентирована система управления предприятия.

Следующей фазой является определение организационно-экономической модели управления предприятием.  Под организационно-экономической моделью мы понимаем комплекс функций, прав, обязанностей по постановке, исполнению и контролю исполнения технико-экономических показателей предприятия, распределенных между всеми структурными подразделениями и должностными лицами. Организационно – экономическая модель устанавливает центры ответственности и ответственных должностных лиц, предмет ответственности, а также характер ответственности.

 Например, многие филиалы ООО «Сургутгазпром», являясь, по сути дела, целыми  предприятиями с собственными административными и обслуживающими подразделениями, тем не менее, не ведут финансовой деятельности, отвечают только за исполнение производственных планов и подчиняются подразделениям-кураторам в администрации Общества. Это является следствием применения политики централизации управленческих решений, связанных с экономикой и финансами. Собственно, вышеописанное и есть элемент организационно-экономической модели управления предприятием в части выстраивания финансово-хозяйственных отношений между филиалами и администрацией. Организационно-экономическая модель должна поддерживать достижение стратегических приоритетов компании. Если она неверно выстроена, то дальнейшие действия по совершенствованию системы управления будут опираться на неверную организационно-методическую базу, неверно выстроенные процессы, и не приведут к ожидаемому результату.

Следующим этапом является определение целей и задач, которые ставятся перед ИСУ ФХД. Здесь важно понимать, что может дать предприятию информационная система, а что не может при данной организационно-экономической модели. Основная задача ИСУ ФХД – удовлетворение информационных потребностей разных уровней управления предприятия (т.е. предоставление показателей лицам, принимающим решения), при условии обеспечения качества первичных и агрегированных данных. Поэтому цели и задачи внедрения информационной системы следует формулировать не в терминах «гарантированного снижения себестоимости на 20%», а, например, в терминах «гарантированного получения ежедневно информации о движении денежных средств и об изменении статусов договоров по каждому куратору», то есть, не оперируя показателями бизнеса, которые являются следствием принятия решений сотрудниками предприятия, а оперируя показателями качества информационной поддержки управления, которые характеризуют полноту, своевременность, объективность информации, поступающей к лицам, принимающим решения.  При этом, следует отметить, что эффективность всего проекта совершенствования СУ предприятия, частью которого является развитие ИСУ ФХД, надо измерять именно в улучшении показателей бизнеса (сокращение затрат на содержание 1000 км. газопровода или на 1000 м3. перекачанного газа, уменьшение запасов Общества, увеличение их оборачиваемости и.т п.)

Следующий этап – выбор объектов внедрения. Этот этап один из самых сложных, поскольку требует значительной аналитической работы. Наиболее важным и ответственным здесь является выбор критериев, по которым определяется приоритетность объектов для внедрения ИСУ ФХД. С этой задачей сотрудники компании ИКТ и  специалисты ООО «Сургутгазпром» столкнулись при выборе филиалов, на которых в первую очередь необходимо проводить совершенствование системы управления. Рабочей группе удалось сформировать набор критериев, которые были использованы для построения карт внедрения ИСУ ФХД.

Выбор архитектуры - также предмет анализа возможных вариантов по заранее выбранным критериям. Критериями здесь могут выступать: затраты на создание ИСУ ФХД, временные рамки создания ИСУ ФХД, географическое расположение объектов внедрения, идентичность процессов на различных объектах внедрения и другие критерии.

За выбором архитектуры следует выбор способа внедрения ИСУ ФХД на конкретном объекте. Способ внедрения также определяется критериями, в состав которых входят и временные требования и стоимостные параметры и идентичность процессов на объектах внедрения, что определяет возможности тиражирования решений. В ходе этого этапа для каждого объекта необходимо решить, каким путем мы будем на нем внедрять функциональность: либо полностью завершив решение, протестировав его, тиражировать дальше, либо тиражировать отдельные элементы, позволяющие в дальнейшем интегрироваться в общий проект  либо избрать иной способ.

Дальше идут три этапа, каждый из которых является более глубокой детализацией предыдущего. Выбор внедряемых функциональностей – это принятие решений о том, что мы будем внедрять «с нуля», а что будем интегрировать с существующими решениями. Определение последовательности внедрения на каждом объекте зависит от степени востребованности информации, которую может дать каждая внедряемая функциональность системы и соображений интеграции (например, управление запасами имеет смысл только при одновременном широком охвате структурных подразделений, потребляющих МТР в больших количествах). Сам процесс внедрения функциональности на каждом объекте также имеет свою технологию, отправная точка в которой – информационные потребности руководителей и специалистов.

Завершение цикла внедрения ИСУ ФХД происходит на этапе передачи системы в промышленную эксплуатацию. В этот момент проводится анализ основных параметров информационной системы и их сравнение с запланированными ранее. Тем самым, идет проверка того, насколько сформированная система действительно может поддерживать выполнение стратегических приоритетов предприятия.

В основе рассматриваемого подхода лежат 4 основных принципа, которыми компания ИКТ руководствуется в ходе осуществления проектов внедрения ИСУ ФХД:

1. Направленность ИСУ ФХД на достижение стратегических приоритетов предприятия.

2. Методологическая обоснованность развития ИСУ ФХД.

3. Экономическая обоснованность развития ИСУ ФХД.

4. Сбалансированность развития ИСУ ФХД.

Основная задача КИС – удовлетворение информационных потребностей разных уровней управления Корпорации (т.е. предоставление показателей лицам, принимающим решения), при условии обеспечения качества первичных и агрегированных данных. Другими словами, КИС - это инструмент, который руководители различных уровней управления Корпорации используют для постановки целей, планирования ресурсов и контроля достижения запланированных результатов. Запланированные цели, ресурсы и результаты должны соответствовать стратегическим приоритетам компании – это главное правило ее успешного развития.  ИСУ ФХД при этом выступает как инструмент информационной поддержки менеджмента, помогающий повысить охват, качество, оперативность и доступность информации для принятия решений. В соответствии с принципом направленности ИСУ ФХД на достижение стратегических приоритетов предприятия строятся первые три фазы цикла внедрения: фаза определения стратегических приоритетов, фаза определения организационно-экономической модели и фаза определения целей и задач ИСУ ФХД. Эти три фазы призваны снизить риски неправильного позиционирования проекта, которые могут  привести к неуспеху проекта и к не получению отдачи на инвестиции в информационную систему.

Принцип методологической обоснованности развития ИСУ ФХД заключается в необходимости оценки возможности отдельных функциональностей ИСУ ФХД эффективно решать бизнес-задачи предприятия. Ситуация может складываться таким образом, что внедряемая функциональность не может решить проблему управления, которая, быть может,  скрывается в технологиях самого процесса или составе специалистов, занятых в процессе. Могут быть ситуации, когда политическая воля руководства противоречит требованиям рациональной организации работ. Типичный пример: автоматизация труда административного персонала редко когда приводит к сокращению его численности, хотя в этом и есть эффект внедрения – за счет применения новой технологии работ уменьшить влияние «человеческого фактора», повысить оперативность работ, снизить расходы, связанные с содержанием персонала. Но если заранее известна политическая воля руководства (в частности, в отношении персонала) и она противоречит получению эффекта от внедрения системы, то здесь уже необходимо задуматься: а стоит ли тогда тратить время и средства на внедрение функциональности. В разработанном компанией ИКТ подходе этот принцип находит применение на этапе выбора объектов внедрения, а также на этапе определения состава внедряемых функциональностей на данном объекте.

Принцип экономической обоснованности развития ИСУ ФХД состоит в сопоставлении полезного эффекта от внедрения информационной системы и затрат на достижение этого полезного эффекта. Для численного измерения полезного эффекта используется ряд показателей, которые можно классифицировать следующим образом:

· Результативные показатели предприятия, на которые должно повлиять внедрение функциональности

· Показатели автоматизируемых бизнес-процессов

· Показатели качества данных

· Показатели эффективности ведения проекта

Первая группа показателей наиболее трудно прогнозируема и оцениваема, поскольку результат деятельности предприятия во многом зависит:

1. От факторов внешней среды, на которые информационная система оказать влияние не может.

2. От условий хозяйствования предприятия.

Особенно это касается холдинговых структур, в которых дочерние предприятия не могут в полной мере управлять определенными процессами, например, сбытом или материально-техническим снабжением ввиду централизации этих процессов в Управляющей Компании или перевода их в централизованные компании, например, по снабжению.

Показатели бизнес-процессов и процессов управления разделяются на две группы:

· Показатели оценки технологии бизнес-процессов

· Показатели оценки организации бизнес-процессов

Технологические показатели основных бизнес-процессов зависят от факторов, как правило, не связанных с информационной системой и процессом ее внедрения. Например, технологические показатели производства, такие как технологический цикл и технологическая себестоимость зависят от оборудования, на котором производится  продукция. В связи с этим, информационная система управления не может оказать непосредственного влияния на технологические показатели основных бизнес-процессов, поэтому их нельзя использовать в качестве критериев эффективности внедрения.

К показателям оценки эффективности организации основных бизнес-процессов относятся показатели ритмичности производства, загрузки оборудования, цикловые показатели (цикл МТС, цикл производства, цикл выполнения заказа), показатели затрат, запасов, которые определяются структурой бизнес-процессов, составом и назначением операций, качеством их выполнения, а также качеством информационно-аналитического обеспечения специалистов и руководителей, принимающих решения.

Эти показатели, также как и результативные показатели предприятия, оцениваются с точки зрения влияния на них информационной системы, поскольку при внедрении транзакционных модулей системы производится совершенствование и стандартизация бизнес-процессов, целенаправленное улучшение их характеристик. Подход ИКТ-КОНСАЛТ заключается в том, чтобы, насколько это возможно, не подстраивать систему под существующую организацию процессов путем АВАР - программирования, а  реализовывать максимум заложенной в нее стандартной функциональности, которая в себе несет стандарты управления, разработанные методологами SAP AG. Тем не менее,  ИКТ-КОНСАЛТ гибко подходит к процессу внедрения этих стандартов на предприятии, учитывая индивидуальные особенности предприятий и технологию автоматизируемых процессов.

Неотъемлемой частью ведения проекта является постоянный контроль показателей его выполнения.

К показателям оценки эффективности ведения проекта относятся:

· индикаторы выполнения этапов выполнен/невыполнен

· срок реализации этапа

· затраты на выполнение этапа

· срок ввода функциональности в продуктивную эксплуатацию и др.

Контроль вышеперечисленных показателей дает возможность создать контур обратной связи при реализации проекта, что существенно повышает качество управления проектом.

Контроль и анализ промежуточных и конечных результатов внедрения является неотъемлемой частью ведения проекта ИСУ ФХД. На каждом этапе цикла внедрения производится количественное измерение, анализ и сопоставление различных параметров, будь то критерии выбора объекта внедрения либо измерители целей и задач внедрения ИСУ ФХД.

Следующий принцип – принцип сбалансированности развития ИСУ ФХД.  Сбалансированность развития ИСУ ФХД заключается в получении максимального полезного эффекта от интегрированного внедрения различных функциональностей. Методический подход к сбалансированному внедрению функциональностей заключается в выделении на предприятии циклов управления ресурсами и их комплексной информатизации.
Сущность подхода состоит в следующем: основой деятельности предприятия являются его ресурсы и процессы, в которых эти ресурсы участвуют. Эффективно управлять ресурсами можно тогда, когда их прошлое, текущее и будущее состояние на предприятии прозрачно для лиц, принимающих решения. В любой момент времени руководитель или специалист, задействованный в процессе управления ресурсом, должен располагать информацией о текущем состоянии ресурсов (их физическое состояние, местонахождение, перемещение, использование в производственном процессе и т.д.), находящихся в его ведении, иметь в своем распоряжении инструменты, позволяющие проанализировать эффективность использования ресурсов в прошлом, выявить ошибки и резервы повышения эффективности, оценить потребность в ресурсах,  спрогнозировать их будущее состояние и т.д.

Практика показывает, что полноценный анализ эффективности использования ресурса можно провести только в том случае, если известна информация о каждом этапе его движения на предприятии, т. е. в каком подразделении, процессе, состоянии находится ресурс.

Вне зависимости от отраслевой принадлежности, типа предприятия и способа организации производства на нем каждое предприятие имеет в своем распоряжении 4 вида ресурсов:

· Трудовые

· Материальные

· Основные фонды

· Финансовые

Каждый из видов ресурсов – трудовые, финансовые, материальные, ресурсы основных фондов – проходит этапы жизненного цикла на предприятии (Рисунок 2):
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Жизненный цикл ресурса на предприятии заканчивается его выбытием. Выбытие материальных ресурсов происходит в продукции и услугах предприятия, выбытие трудовых ресурсов происходит в хоте ротации кадров (пенсия, переход на другую работу и т.д.), выбытие ресурсов основных фондов происходит вследствие их физического износа и сопровождается списанием и выведением из баланса предприятия. Жизненный цикл финансовых ресурсов заканчивается в момент их расходования на приобретение и поддержание материальных ресурсов,  ресурсов основных фондов и трудовых ресурсов. После окончания одного цикла начинается следующий.

Последовательность принятия решений на всех этапах жизненного цикла ресурса  можно определить как цикл управления этим ресурсом.

Для того, чтобы от цикла к циклу повышать эффективность использования ресурса, цикл замкнут механизмом обратной связи, при помощи которого ведется постоянный анализ эффективности использования ресурсов.

Цикл управления ресурсом необходимо реализовывать последовательно, опираясь на взаимосвязи между различными его фазами. Например, автоматизация процессов ТОРО без предварительного или параллельного внедрения учета основных средств приведет к тому, что мы не сможем относить затраты на ремонт, результаты выполненных работ, производственно-технические показатели ТОРО к ремонтируемым и обслуживаемым объектам, в результате чего не сможем объективно принимать решения относительно выгодности для предприятия тех или иных основных средств. То же самое можно сказать и про материальные ресурсы. К примеру, одной из ключевых задач управления на газотранспортном предприятии является управление запасами МТР. Управление запасами не является некой локальной задачей, наоборот, управление запасами осуществляется на всех фазах цикла материального снабжения, начиная от заявочной кампании и заканчивая отпуском в производство и, даже,  внесением изменений в организацию процессов (Рисунок 3). Поэтому, чтобы предприятие действительно эффективно управляло своими запасами, ему необходимо охватить информационной системой все элементы цикла управления ресурсом.
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На продуктах SAP интеграция информационного обеспечения различных задач, входящих в состав цикла управления МТР, выглядит следующим образом (Рисунок 4):
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Первой фазой данного цикла является определение целей и стратегических приоритетов предприятия на момент начала проекта совершенствования его системы управления. Эта фаза необходима для того, чтобы и консультанты и руководство предприятия пришли к пониманию бизнес-целей и задач предприятия в долгосрочной перспективе. Именно на их решение должна быть ориентирована система управления предприятия.

Следующей фазой является определение организационно-экономической модели управления предприятием.  Под организационно-экономической моделью мы понимаем комплекс функций, прав, обязанностей по постановке, исполнению и контролю исполнения технико-экономических показателей предприятия, распределенных между всеми структурными подразделениями и должностными лицами. Организационно – экономическая модель устанавливает центры ответственности и ответственных должностных лиц, предмет ответственности, а также характер ответственности.

Например, многие филиалы ООО «Сургутгазпром», являясь, по сути дела, целыми  предприятиями с собственными административными и обслуживающими подразделениями, тем не менее, не ведут финансовой деятельности, отвечают только за исполнение производственных планов и подчиняются подразделениям-кураторам в администрации Общества. Это является следствием применения политики централизации управленческих решений, связанных с экономикой и финансами. Собственно, вышеописанное и есть элемент организационно-экономической модели управления предприятием в части выстраивания финансово-хозяйственных отношений между филиалами и администрацией. Организационно-экономическая модель должна поддерживать достижение стратегических приоритетов компании. Если она неверно выстроена, то дальнейшие действия по совершенствованию системы управления будут опираться на неверную организационно-методическую базу, неверно выстроенные процессы, и не приведут к ожидаемому результату. 

На рисунке 4 показан жизненный цикл МТР и указаны модули системы SAP R/3, а также другие программные продукты SAP, при помощи которых осуществляется его информационная поддержка и достигается единое информационное поле, в котором содержатся данные о каждом этапе цикла управления МТР. Это позволяет вести аналитику по движению МТР в любых плоскостях и для любых управленческих задач.

Необходимо отметить, что принцип сбалансированности развития функциональности лег в основу карт внедрения, которые формируются на этапах выбора внедряемых функциональностей и определения последовательности их внедрения.

В заключение хочется отметить, что для каждого этапа цикла внедрения ИСУ найден удобный и наглядный способ представления информации, понятный руководителям, специалистам функциональных служб, а также IT-специалистам и позволяющий визуализировать процедуры принятия решений по критериям, процессы развития функциональности на различных объектах внедрения, степень развития информационной системы и ее соответствия бизнес-задачам Общества. В процессе работы над концепцией была разработана система таблиц (матриц), которые иллюстрируют решения по каждому этапу совершенствования системы управления и внедрения информационной системы на предприятии.

Разработанный компанией ИКТ подход к совершенствованию системы управления предприятием и внедрению информационной системы является универсальным с точки зрения заложенной в него логики и технологий. Для различный предприятий, условий хозяйствования, могут меняться критерии, заложенные в процессы принятия решений, но не может меняться логика совершенствования системы управления, берущая свое начало от бизнес-целей и стратегии предприятия, его организационно-экономической модели и заканчивающаяся обоснованным выбором объектов, способов внедрения, внедряемых функциональностей.

Данный подход может успешно применяться не только для газотранспортных предприятий, но и для предприятий, имеющих добывающие и перерабатывающие мощности, а также предприятий других отраслей промышленности, о чем свидетельствует положительный опыт его применения на других проектах компании ИКТ.
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