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О
сновной причиной обра-
щения российских нефтя-
ных холдингов к инфор-
мационно-коммуникаци-

онным технологиям послужили
ужесточение конкурентной борь-
бы и необходимость решать проб-
лему экономической эффектив-
ности инвестирования в условиях
рынка. Это резко повысило заин-
тересованность топ-менеджеров
в оперативном получении свод-
ной информации, позволяющей
иметь полную картину текущей
деятельности, а также в накопле-
нии данных за предшествующие
периоды и возможности их ана-
лиза в динамике для построения
прогнозов и разработки стратеги-
ческих планов. Кроме того, при
выходе на международные рынки
российские нефтяные компании
столкнулись с высокими требова-
ниями к обеспечению прозрач-
ности финансово-хозяйственной

деятельности, выполнение кото-
рых невозможно без использова-
ния ИКТ.

В отличие от крупного миро-
вого нефтяного бизнеса, имею-
щего устоявшиеся системы уп-
равления, российские компании
еще не завершили процесс их со-
здания. Существующие в настоя-
щее время информационные сис-
темы российских нефтяных хол-
дингов формировались поэтапно
и до сих пор представляют собой,
хотя и очень продвинутые, тех-
нически хорошо обеспеченные,
но «сборные» системы, запускав-
шиеся поэтапно (рис. 1). На пер-
вых этапах развития основная
часть средств ИТ-бюджетов рас-
ходовалась на закупку современ-
ной техники, поскольку боль-
шинство российских предпри-
ятий, изначально вошедших в
состав холдингов, были доволь-
но старыми производствами с

относительно низким уровнем
автоматизации и пользовались
разнородными программно-ап-
паратными и техническими сред-
ствами. Что касается внедрения
корпоративной информацион-
ной системы (КИС), то предпоч-
тительным считался модульный
подход. Как правило, в первую
очередь целью была автоматиза-
ция бухгалтерского и налогового
учета, кадрового учета, расчета
заработной платы и т. п. Следую-
щими шагами была реализация
таких блоков, как «производство +
финансы в производственных 
подразделениях», «сбыт + финан-
сы в сбытовых подразделениях»,
«финансы холдинга в целом». 
К сегодняшнему дню эти ресурсо-
емкие задачи в нефтяных холдин-
гах в целом решены, разнород-
ность программно-технических
средств, используемых разными
подразделениями, существенно

Корпоративная
информационная система
уровня холдинга 

Начало комплексной автоматизации в нашей стране пришлось
на 50�е гг. прошлого столетия, однако в условиях планового
хозяйства, централизованного финансирования и дефицита
технических средств постепенно накапливалось отставание
разработок советских НИИ и проектных институтов 
от мирового уровня. В постсоветский период началось бурное
развитие рынка средств автоматизации, чему в значительной
степени способствовали агрессивная политика иностранных
фирм, предлагавших готовые программно�технические
продукты, а также повышение спроса на внедрение
информационных систем со стороны промышленных групп,
прежде всего холдингов сырьевых отраслей. Именно в этих
отраслях в последние десятилетия сконцентрированы
основные объемы инвестиций, а рост цен на нефть стал
дополнительным локомотивом увеличения бюджетов, в том
числе затрат на ИТ.
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снизилась, но данная проблема по-
прежнему актуальна. 

Важным результатом первых
этапов стало то, что руководство
холдингов получило довольно
объемное представление о проб-
лемах освоения ИТ и возможнос-
тях корпоративных информаци-
онных систем последнего поколе-
ния. ИТ-подразделения холдингов
перешли из положения «обслужи-
вающей» структуры второго
эшелона в разряд стратегических
подразделений, деятельность ко-
торых оказывает существенное
влияние на конкурентоспособ-
ность холдинга. 

Изменилось и отношение 
к информационным системам. 
В основном сформировалось по-
нимание, что речь должна идти
именно о системе – о комплекс-
ной автоматизации не только
производственно-финансовой
деятельности компании, но и
всех бизнес-процессов на разных
иерархических уровнях и терри-
ториях. Иными словами, при вы-
ходе на уровень такого объекта,
как холдинг, инструментами ав-
томатизации должны быть не
модули (ограниченные рамками
решаемых ими задач), а данные и
способы доступа к ним и их об-
работки. Соответственно, фокус
сместился к интеграционным ре-
шениям (порталы, технологии
обмена данными). Кроме того,
эффективность их использова-
ния в значительной степени за-
висит от человеческого фактора,
поэтому все больше внимания
уделяется обучению сотрудников
всех уровней.

Резко упал спрос на «массо-
вые» технологии, не адаптиро-
ванные к задачам конкретного
холдинга. В настоящее время от
поставщика корпоративных ре-
шений требуется законченное ре-
шение, отвечающее не просто от-
раслевой специфике, а бизнес-за-
дачам конкретного заказчика.
Это обусловлено как особеннос-
тями самих холдинговых струк-
тур (информационные потоки в
холдинге характеризуются высо-
кой интенсивностью и при этом
могут нести разную смысловую

нагрузку в зависимости от кон-
текста), так и спецификой КИС
(можно реализовать все фор-
мально необходимые для пользо-
вателей функции, но ИТ-решение,
не привязанное к конкретному
контексту, оказывается неэффек-
тивным). Готовое отраслевое ре-
шение и вертикальная экспертиза
консалтинговой компании, по
мнению большинства экспертов,
– это оптимальный способ сни-
зить риски проекта, повысить эф-
фективность внедрения и отдачу
от использования информацион-
ной системы. «Узкоспециализи-
рованные системы, как правило,
обладают довольно глубоким
функционалом, позволяющим
решать сложные задачи в вы-
бранной области», – отмечает 
Р. Плющенков, директор по раз-
витию компании Columbus IT
Russia .

В структуре любой современ-
ной КИС (рис. 2) условно выде-
ляют два уровня: 

«нижний» – оперативную, или
транзакционную, систему (OLTP-
систему), которая поддерживает
текущую деятельность – плани-
рование, учет, анализ текущей
деятельности;
«верхний» – аналитическую сис-
тему (OLAP-систему), которая
накапливает данные (плановые,
фактические, прогнозные) о де-
ятельности предприятия и
внешней среде. Эти данные мо-
гут выстраиваться в виде дина-
мических рядов и предостав-
лять информацию о тенденциях
развития. В составе аналитичес-
кой системы имеются специаль-
ные средства для работы биз-
нес-аналитика, позволяющие
ему в режиме on-line получать
разнообразные графики, схемы,

Рис. 1. Наиболее распространенный 
в России подход к автоматизации 

Составлено по http://www.iteam.ru/publi�
cations/it/section_53/article_1855/
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таблицы, технически легко и
оперативно сводимые в анали-
тические отчеты.

В то же время для КИС нефтя-
ного холдинга важно выделение
информационно-управляющих
систем, соответствующих структу-
ре управления вертикально интег-
рированной нефтяной компании.
Можно обозначить пять уровней
управления. 

Первые три относятся к пред-
приятиям:

управление технологическими
процессами;
управление производством
(сбор информации, балансы,
лабораторные информацион-
ные системы, диспетчеризация
и т. д.);
управление предприятием (фи-
нансово-хозяйственной деятель-
ностью предприятия).

Следующие два уровня явля-
ются корпоративными уровнями
управления:

управление цепочками поста-
вок (SCM: добыча – логистика –
производство – оптовые и роз-
ничные продажи);
управление корпорацией-хол-
дингом (консолидация, монито-
ринг финансово-экономичес-
ких показателей, моделирова-

ние стратегического развития
компании и т. д.).

Все перечисленные уровни тес-
но увязаны по вертикали, при
этом на корпоративных уровнях
управления присутствуют и силь-
ные горизонтальные связи. Со-
здание такого рода системы пред-
ставляет собой сложный процесс,
начиная от комплексного обсле-
дования производств и разработ-
ки концепции и заканчивая обу-
чением персонала и обеспечением
сервисного обслуживания уста-
новленного оборудования и сис-
тем в целом. Основное внима-
ние при этом уделяется инфра-
структуре и проектам отдельных
подсистем единой КИС (управ-
лению технологическими про-
цессами, системе противоава-
рийной защиты, управлению то-
варным парком, учету движения
нефти и нефтепродуктов, лабо-
раторной информационной сис-
теме, системе управления дан-
ными и т. д.). 

Существует ряд принципов и
условий, выполнение которых в
значительной степени обеспечи-
вает успешность проектов по по-
строению КИС в холдингах. 

Принцип единства хозяйствен-
ной модели. Данное условие

предполагает обязательное на-
личие аналитических возмож-
ностей, позволяющих обеспе-
чить консолидацию действий 
в рамках всей системы. Соответ-
ственно, базовым условием раз-
работки эффективной КИС 
является наличие хорошо про-
работанной бизнес-стратегии.
Разработчик системы должен
четко понимать цели бизнеса,
способы их достижения, ресур-
сы, возможные проблемы. Для
реализации принципа единства
хозяйственной модели обяза-
тельным условием является со-
здание единого информацион-
ного поля, в котором обеспечено
выполнение технических проце-
дур по согласованию данных,
поступающих из различных ис-
точников, и соблюдение общих
информационных требований и
стандартов. Кроме того, необхо-
димо обеспечить единство из-
мерителей (каждая хозяйствен-
ная операция должна интерпре-
тироваться в терминах единой
хозяйственной модели пред-
приятия). Например, корпора-
тивный бухгалтерский учет в
нефтяном холдинге обеспечи-
вается наличием единой уни-
фицированной системы буху-
чета для всех входящих в него
организаций, а также инстру-
мента консолидации данных
(из территориально разбросан-
ных бухгалтерий в одну консо-
лидированную). Это подразу-
мевает, в том числе, унифика-
цию наименований материалов,
основных фондов, работ, услуг,
категорий специалистов во всех
организациях объединения, а
также унифицированную тех-
нологию планирования затрат в
организациях, использующих
полученные нормы расхода для
реализации производственных
целей. При консолидации пла-
нов отдельных организаций в
единый план объединения фор-
мируется консолидированная
заявка на материалы, основные
средства, объемы работ, услуг,
количество специалистов по ка-
тегориям. В таком случае сво-
дятся к минимуму налогообла-

Связь и информационные технологии в нефтяной
промышленности

Рис. 2. Структура
корпоративной
информационной
системы

Источник:
http://www.olap.ru
/catalog/infovi�
zor.asp
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гаемая база, расход материалов,
стоимость услуг, работ, основ-
ных фондов и прочие затраты
при существующей или прогно-
зируемой добыче нефти. 
Принцип корпоративности. По
умолчанию существует прио-
ритет корпоративных интере-
сов над интересами подразделе-
ний. В соответствии с этим
принципом при построении
КИС должна быть обеспечена
возможность управлять разви-
тием хозяйственной модели и
вносить изменения в деятель-
ность подразделений в интере-
сах холдинга в целом, в том чис-
ле выявлять «некорпоративное»
поведение подразделений и кор-
ректировать ситуацию на выс-
шем уровне. 
Принцип синхронности. Каждая
операция должна отражаться в
момент ее выполнения всеми ее
участниками. Другими словами,
при проектировании системы
важнейшим требованием явля-
ется оперативность информа-
ции, для чего необходимо обес-
печить обмен и синхронизацию
данных между информацион-
ными базами с минимальной
задержкой. В первую очередь
это основывается на оптималь-
ной технической архитектуре
(требуется построение распре-
деленной корпоративной сети,
являющейся транспортной ос-
новой для работы корпоратив-
ных бизнес-приложений). Это
одно из сложнейших условий с
учетом особенностей холдинга,
подразделения которого терри-
ториально разобщены, однако
без его выполнения эффектив-
ность КИС резко снижается. 

В идеальном варианте КИС
холдинга должна соответство-
вать перечисленным требовани-
ям и охватывать все описанные
выше уровни управления. Для
любой из ведущих нефтяных
компаний России это означает
создание сложнейшей системы,
связывающей в режиме реально-
го времени десятки тысяч поль-
зователей, объектов обслужива-
ния, услуг, их уровней и параме-
тров обслуживания. Поэтому

холдинги имеют собственные
мощные ИТ-подразделения (по
сути, крупные специализирован-
ные ИТ-компании). Например, в
Группе «ЛУКОЙЛ» существует
головная организация по инфор-
мационно-технологическому
обеспечению Группы – ООО
«ЛУКОЙЛ-ИНФОРМ», имеющая
12 филиалов в регионах деятель-
ности предприятий Группы на
всей территории РФ. «ЛУКОЙЛ-
ИНФОРМ» отвечает за оптими-
зацию бизнес-процессов на
каждом участке деятельности
холдинга; за внедрение, сопро-
вождение и развитие интегри-
рованных информационных
систем для решения бизнес-за-
дач; за обеспечение бесперебой-
ной работы приложений, теле-
коммуникационного и техноло-
гического оборудования, а также
за предоставление консалтинго-
вого и технологического серви-
сов. «Роснефть» обслуживает

системный интегратор «Сибин-
тек», приобретенный при покуп-
ке (через «внучатую» компанию
«Нефть-Актив») сервисных и
ИТ-компаний «ЮКОСа». 

Тем не менее, учитывая слож-
ность задачи и необходимость
множества специализирован-
ных знаний, многие функции по
разработке и обслуживанию ин-
формационной системы выво-
дятся на аутсорсинг. Основной
целью работы компании-аутсор-
сера является оказание высоко-
квалифицированной помощи в
повышении экономической эф-
фективности функционирования
технологического оборудования,
отдельных производств и пред-
приятий. Инструментом достиже-
ния цели служит создание и со-
вершенствование систем управле-
ния и информационных систем,
отвечающих современным миро-
вым требованиям и общим кор-
поративным интересам. Безуслов-

Рис. 3. Пример
функциональных
связей
корпоративной
информационной
системы

Источник:
http://www.olap.ru/
catalog/infovizor.asp
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ным требованием является соблю-
дение компанией-аутсорсером ин-
тересов компании-заказчика. 

Лидеры нефтяного рынка ис-
пользуют в первую очередь опыт
ведущих мировых поставщиков
решений, таких как SAP и Oracle.
У этих компаний есть как стан-
дартные продукты, предназна-
ченные для создания КИС в лю-
бой отрасли, так и специализиро-
ванные решения. В частности,
карта решений SAP for Oil & Gas
(рис. 4) – инструмент, с помо-
щью которого можно наглядно
представить функциональные
блоки бизнес-процессов компа-
нии, выявить типичные для
нефтегазовой отрасли и специ-
фические для компании бизнес-
драйверы и составить план оп-
тимального внедрения. Карта
решений показывает, каким об-
разом учитываются процессы
всех видов деятельности компа-
нии, включая стандартные про-
цессы, поддерживаемые компа-

нией SAP и ее партнерами. Изве-
стно, что 50% всех сотрудников 
десяти самых крупных нефтегазо-
вых компаний мира (приблизи-
тельно 500 тыс. человек) являются
пользователями SAP, и российские
нефтяные холдинги не являются
исключением. Решения SAP вне-
дрены в компаниях «ЛУКОЙЛ»,
ТНК-ВР, «Роснефть», «Сургутнеф-
тегаз», «Газпром нефть» (до мая
2006 г. – ООО «Сибнефть»). По
словам президента компании ВР
Тони Хейворда, одной из главных
целей на ближайшие годы будет
«наведение порядка» и переход к
единым стандартным бизнес-про-
цессам и процедурам принятия ре-
шений. В качестве основного вен-
дора предполагается также выбрать
компанию SAP, которая в настоя-
щее время обеспечивает 20–30%
бизнес-процессов компании, но в
ближайшие годы предполагается
увеличить этот показатель до 90%.

В то же время все специалисты
признают, что на практике труд-

но найти систему, которая решает
все задачи предприятия. Поэтому
в холдингах все еще используется
набор решений разных вендоров
(по сути, комплекс из нескольких
интегрированных систем). Это
особенно хорошо прослеживается
для ТНК-ВР, поскольку данная
компания возникла как результат
общей стратегии BP, развиваю-
щейся за счет слияний и поглоще-
ний. Но и в других холдингах зна-
чительные объемы ИТ-задач ре-
шаются разными аутсорсерами.
Например, работу по формализа-
ции отношений ООО «ЛУКОЙЛ-
ИНФОРМ» с основным бизне-
сом организаций Группы вы-
полнял сторонний разработчик:
исполнителем проекта по вне-
дрению решения для управле-
ния качеством информацион-
ных услуг, завершившегося в
феврале 2007 г., выступала ком-
пания HP. В качестве базовой
технологической платформы
был взят программный продукт
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HP OpenView ServiceDesk. Благо-
даря активной совместной рабо-
те «ЛУКОЙЛ-ИНФОРМ» и HP
были формализованы основные
процессы предоставления услуг:
для каждого процесса были оп-
ределены типовые роли его уча-
стников, последовательность
действий и схемы взаимодей-
ствия ролей, а также критерии
эффективности процессов. Про-
ект позволил формализовать и
унифицировать основные про-
цессы поддержки и предоставле-
ния услуг по информационно-
технологическому обеспечению
всех организаций Группы
«ЛУКОЙЛ» на основе библиоте-
ки ITIL (IT Infrastructure Library)
и концепции управления качест-
вом информационных услуг
ITSM (IT Service Management).
Удалось выстроить систему, ко-
торая обеспечивает согласован-
ную работу всех сервисных
служб и их эффективное вза-
имодействие с бизнес-подразде-

лениями. В настоящее время в
холдинге работает диспетчерская
служба HelpDesk, которая явля-
ется ключевым механизмом в
управлении всеми существую-
щими процессами предоставле-
ния услуг по информационно-
технологическому обеспечению
(собственно ИТ-услуги, автома-
тизация производства и связь).
Этот механизм контролирует де-
ятельность обслуживающего
персонала в совокупности ITSM-
процессов таким образом, чтобы
выполнение всех работ приводи-
ло к предоставлению запрашива-
емой услуги с требуемыми пара-
метрами качества. 

Таким образом, внедрение
полноценной КИС мирового
уровня является непростой, но
насущной задачей, одной из ос-
нов успешного развития нефтя-
ных холдингов. Создание еди-
ного информационного про-
странства для обмена данными
между удаленными подразделе-

ниями, возможность консоли-
дации данных в центральной 
базе, поддержка в режиме реаль-
ного времени централизован-
ной управленческой системы,
позволяющей принимать обос-
нованные решения относитель-
но деятельности компании в
целом и каждой структурной
единицы в отдельности, позво-
ляет реализовывать амбициоз-
ные стратегические цели и доби-
ваться стабильных показателей
конкурентоспособности. Россий-
ские нефтяные холдинги сумели
в текущем десятилетии сущест-
венно продвинуться по пути со-
здания таких всеобъемлющих
систем, однако требуются до-
полнительные усилия по завер-
шению полноценных КИС ми-
рового уровня, особенно в той
части, которая касается анали-
тических систем и интеграции
ИТ-систем отдельных подразде-
лений в единое информацион-
ное пространство. 
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Рис. 4. Карта
решений SAP for
Oil & Gas 
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m/cis/industries/
oil�gas/index.epx
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