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Термины и сокращения: ДЗО —
дочернее и зависимое общество; МТО
— материально-техническое обеспе-
чение; МТР — материально-техниче-
ские ресурсы; КС — капитальное строи-
тельство.

Материально-техническое обес-
печение производства — это крове-
носная система, снабжающая про-
цессы разведки, добычи и
переработки ресурсами, необходи-
мыми для успешного выполнения
проектов, строительства объектов,
проведения ремонтных работ.
Эффективное и своевременное
обеспечение потребностей компа-
нии в МТР, безусловно, является
основной функцией службы МТО. Но
существует ряд не менее важных
задач, без решения которых
построить эффективную систему
снабжения, так сказать — без образо-
вания тромбов, крайне сложно. К
таким задачам относятся: оператив-
ная реакция на корректировки или
отмену потребности, вовлечение
невостребованных МТР, управление
сроками вовлечения МТР в произ-
водство, контроль оборачиваемости,
а также ряд других факторов, в сово-
купности называемых управлением
запасами. В этой статье мы расскажем
заинтересованному читателю об
опыте решения данных задач в рам-
ках крупной вертикально-интегри-
рованной нефтяной компании, обес-
печивающей поставки миллионов
тонн грузов, требующихся ее дочер-
ним и зависимым обществам.

Построение сквозного и про-
зрачного процесса управления запа-
сами МТР в компании «Газпром
нефть» можно условно разделить на

три последовательные ключевые
фазы.

1. Разработка целевой бизнес-
модели процесса.

2. Изменение организационной
структуры и ее унификация в рамках
ДЗО.

3. Разработка и внедрение авто-
матизированного решения (ИТ-
системы).

Первая фаза является основной,
только хорошо проработанная и пер-
спективная целевая модель, учиты-
вающая потребности бизнеса на
несколько лет вперед, позволит сде-
лать процесс управления запасами
МТР реально эффективным. Опишем
эту работу подробнее. Предвари-
тельно проводится детальное обсле-
дование текущего бизнес-процесса,
выявляются узкие места, недочеты,
информационные разрывы, избы-
точные документы и согласования,
консолидируются предложения спе-

циалистов. Чтобы не изобретать
велосипед, несомненно, выполняет-
ся анализ лучших практик и решений
в отрасли, обозначаются приоритеты
по развитию процесса. По итогам
проведенной работы рабочей груп-
пы в «Газпром нефти» был определен
ряд базовых составляющих будущего
процесса, это категоризация запасов

и управление по категориям, плани-
рование списания и контроль вовле-
чения запасов, учет и контроль обо-
рачиваемости. Базовым принципом
работы стало управление запасами
на всем протяжении материально-
технического обеспечения — от пла-
нирования потребности до списания.
Опишем подробнее каждую соста-
вляющую.

Категоризация запасов — это
подход, при котором управление
запасом МТР выполняется с учетом
специфики и особенностей конкрет-
ного вида. В рамках этого подхода в
«Газпром нефти» были выделены
категории запасов: текущий, страхо-
вой, невостребованный, свободный
и другие. Разработаны методики рас-
чета нормативов, определен поря-
док планирования, обновления, кон-
троля и вовлечения по категориям
запасов. По каждому виду запаса с
учетом его специфики эти правила

были закреплены в виде стандартов
компании .

Планирование списания — это
процесс, ключевой задачей которого
является ведение сроков списания на
этапе планирования закупки МТР,
непосредственно в заявке на закупку
и последующий постоянный кон-
троль сроков на всем протяжении
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поставки. При этом несоблюдение
плановых сроков списания или их
изменение должно иметь обязатель-
ное четкое обоснование. Был разра-
ботан порядок планирования сроков
списания МТР и контроля данных
сроков, правила по переводу МТР в
так называемый свободный запас
для быстрого вовлечения невостре-
бованного МТР подразделением-
заказчиком, другими службами.
Именно своевременное перераспре-
деление запасов и оперативная
доступность информации о свобод-
ном запасе для использования всеми
службами во многом позволяет
исключить возникновение избыточ-
ных МТР и соответственно снизить
затраты компании на закупку. Поми-
мо непосредственного планирова-
ния списания был оптимизирован и
процесс реагирования на изменение
или отмену потребности на всем про-
тяжении закупки, а именно — при
формировании заявки, процедуре
выбора поставщика, оформлении
договора, выполнении поступления
на склад. 

Учет оборачиваемости позво-
ляет оценить эффективность исполь-
зования финансовых ресурсов ком-
пании на закупку МТР, ведь низкая
оборачиваемость — фактически

замораживание средств в форме
складского запаса. В ходе целевого
проектирования порядок расчета
оборачиваемости был четко регла-
ментирован, определены точки кон-
троля и даты предоставления инфор-
мации. Начат процесс
формирования нормативов обора-
чиваемости, который позволит опре-
делить ориентиры, к достижению
которых должны стремиться произ-
водственные службы ДЗО «Газпром
нефти». 

В рамках проектирования целе-
вой модели была разработана схема
новой организационной структуры,
включающая появление служб для
контрольных функций и реорганиза-
цию существующих. Для целей оцен-
ки работы сотрудников сформирова-
ны ключевые показатели
эффективности (КПЭ), порядок и
формулы их расчета, подготовлены
проекты должностных инструкций
для сотрудников существующих и
формируемых служб. 

Вторая фаза состояла в выполне-
нии организационных изменений
согласно новой целевой структуре.
Эта задача была оперативно решена
совместно с дочерними и зависимы-
ми обществами. Были сформирова-
ны новые подразделения, разрабо-

таны должностные инструкции
сотрудников, перераспределены
функции между существующими
службами, выполнена унификация
организационной структуры. Важ-
ным моментом таких преобразова-
ний является донесение информа-
ции о целях, задачах и новых
функциях до всех заинтересованных
служб и сотрудников. Детальное
объяснение показателей эффектив-
ности, алгоритмов расчета мотива-
ционных инструментов позволит
сотрудникам быстрее вникнуть в
новые процессы и не допустить сбоя
при переходе на новую структуру,
приступить к использованию появив-
шихся механизмов работы, понять их
и в полной мере оценить возможно-
сти.

Третья фаза представляет собой
разработку и внедрение автоматизи-
рованной системы управления запа-
сами, которая должна стать основой
для планирования списания, учета
запасов МТР, контроля показателей в
режиме реального времени. Несмо-
тря на то что к моменту старта авто-
матизации процесс уже был стандар-
тизирован, именно ИТ-система
должна стать базовым элементом
соблюдения нового порядка работы
и в полной мере обеспечить кон-
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трольные и расчетные функции. 
По факту утверждения стандарта

на процесс и завершения организа-
ционных изменений мы приступили
к выбору платформы, проектирова-
нию, разработке и внедрению. Плат-
форму выбирает Департамент
информационных технологий, авто-
матизации и телекоммуникаций,
этот процесс технический, во многом
он зависит от уже существующего
информационного-технологическо-
го ландшафта компании, с выбором
«Газпром нефти» можно познако-
миться на рисунке 2. Этап проекти-
рования ИТ-системы, наоборот, тре-
бует максимального вовлечения в
процесс как рядовых сотрудников
компании, так и руководителей
отделов и управлений. Ведь именно
они и станут в дальнейшем пользова-
телями системы, поэтому учет пред-
ложений и замечаний здесь крайне
важен. На этапе разработки и вне-
дрения системы нужно уделить осо-
бое внимание периодическим
демонстрациям прототипа автома-
тизированной системы, тестовым

прогонам процесса, просмотру воз-
можностей аналитических отчетов и,
конечно, привыканию сотрудников к
новой системе. Во время опытно-
промышленной эксплуатации жиз-
ненно необходим поэтапный пере-
ход, то есть, например, выполнение
расчетов оборачиваемости как
посредством системы, так и вручную.
Это позволит не допустить сбоя в
предоставлении информации, а
также плавно перейти на новые
механизмы работы, оценить их воз-
можности и преимущества. В конеч-
ном итоге именно автоматизирован-
ная система позволяет значительно
сократить влияние человеческого
фактора на подготовку отчетности,
снизить трудоемкость работы, что
существенно повышает производи-
тельность труда.

Резюмирую проделанную нами
работу, можно отметить, что новые
подходы и методы позволили повы-
сить как эффективность работы
служб компании, так и прозрачность
процесса управления запасами в
целом. Однако, завершив этот важ-

ный этап, мы продолжаем совершен-
ствование и развитие системы. Толь-
ко благодаря постоянной и кропотли-
вой работе по оптимизации и
унификации, повышению прозрач-
ности процессов и автоматизации
комплексная система управления
материально-техническим обеспече-
нием «Газпром нефти» заслуженно
признана одной из лучших в отрасли. 

«Газпром нефть» входит в
четверку крупнейших нефтегазовых
компаний России. В компании рабо-
тают более 70 нефтедобывающих,
нефтеперерабатывающих и сбыто-
вых предприятий в России, странах
ближнего и дальнего зарубежья,
объединенных по принципу верти-
кальной интеграции. Компания
перерабатывает более 80% добы-
ваемой нефти, демонстрируя луч-
шее в отрасли соотношение добычи
и переработки. Объем доказанных
запасов углеводородов ставит «Газ-
пром нефть» в один ряд с двадцатью
крупнейшими нефтяными компа-
ниями мира. Дополнительная
информация: www.gazprom-neft.ru.
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