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УПРАВЛЕНИЕ И КОНТРОЛЬ

ИНФОРМАЦИОННЫЕ ТЕХНОЛОГИИ

ВВЕДЕНИЕ
Перед ПАО «Россети»  стоит задача 

консолид ации управления, одна ко 

фрагментация актуа льна не толь-

ко на уро вне предприятий. Она 

 сильна внутри крупных  «дочерних» 

компаний,  таких как Федеральна я 

сетевая компания (Ф СК ЕЭС), в ко-

торой  независимое развитие  систем 

автоматизации  функциональных 

блоков  привело к постоянным  пре-

тензиям к качеств у отчетных данных 

по  корпорации в целом. Управление 

данными  в корпорации — важнейший 

инструмент консолидации, однако 

решительных шагов в изменении 

отношения к данным нет. Дистанция 

между отечественной и зарубежной 

практиками управления данными 

велика, сегодня трудно говорить 

о возможности применения в от-

расли «лучших практик». Создание 

универсального сервис-оператора 

«Россети» позволит снизить затраты 

на информационные технологии (ИТ), 

но оптимизация основной деятельно-

сти за счет применения ИТ остается 

за границей его внимания. Автором 

предлагается альтернативный путь, 

прошедший апробацию в крупных 

компаниях, когда для ввода в экс-

плуатацию обновленных бизнес-про-

цессов формируется «выпуск» всей 

совокупности используемых средств 

автоматизации. Такая сервисная мо-

дель больше соответствует практике 

естественных монополий, но требует 

решительных действий менеджмента.

Прогресс современных ИТ достига-

ется в том числе за счет синхронного 

развития активов, комплементарных 

создаваемым информационным 

системам. Милгром и Робертс вы-

двинули гипотезу, что экономическая 

эффективность ИТ обусловлена 

не только и не столько самими инве-

стициями в ИТ, сколько изменениями 

комплементарных активов, которые 

готовятся вместе с ИТ-проектом. 

Комплементарные активы — это 

активы, дополняющие друг друга 

таким образом, что увеличение 

одного актива увеличивает эффект 

от инвестиций  в другой, иными 

словами, взаимно увеличивают эф-

фективность каждого из них [1]. Эту 

гипотезу впоследствии подтвердили 

в своих исследованиях и другие 

авторы [2−4]. Сегодня большинство 

специалистов согласны, что эффект 

от инвестиций в ИТ невозможно 

получить без вложений в компле-

ментарные активы, т.е. зависимость 

эффективности информационных 

систем от степени развития этих 

активов доказана. 

В электросетевых компаниях к ком-

плементарным активам следует 

в первую очередь отнести: методи-

ческое обеспечение обновленной 

информационной системы, скоррек-

тированную под нее систему мотива-

ции; адекватную новой системе ком-

петенцию пользователей; качество 

данных, достаточное для принятия 

управленческого решения. Упущения 

в любом из них затрудняют эффектив-

ное использование систем. Ключевой 

комплементарный актив информаци-

онной системы — это непротиворечи-

вые данные, обладающие свойством 

полноты. Эксплуатация созданных 

систем превентивного управления 

сдерживается именно недостаточным 

вниманием к качеству данных. При-

мерами тому могут служить ситуаци-

онно-аналитические центры, системы 

управления активами, системы 

управления рисками и т.п. 

Мировые лидеры отрасли заняты 

интеграцией исторически разобщен-

ных моделей технологических данных 

и данных корпоративного учета (ИТ/

ОТ интеграция, согласно глоссарию 

компании «Гартнер» [5]). Планиро-

вание такой интеграции усложняет 

управление данными и вынуждает 

вводить должность высокопоставлен-

ного директора по данным (Chief Data 

Offi cer, CDO). Компания «Гартнер» 

прогнозирует, что 50% всех компаний 

в регулируемых отраслях будет иметь 

CDO к 2017 г. [6]. Таким образом, даже 

многолетняя привычка к жесткой 

дисциплине управления данными 

не позволяет обойтись без высокопо-

ставленного директора по данным. 

В отечественной практике термин 

«ИТ/ОТ интеграция» следует воспри-

нимать как интеграцию корпора-

тивной информационной системы 

управления (КИСУ) и автоматизиро-

ванной системы технологического 

управления (АСТУ). Готовность к ин-

теграции различна. Участники КИСУ 

об общей модели данных вспомина-

ют все реже, для АСТУ эта тема более 

актуальна. Интеграция данных КИСУ 

и АСТУ позволит не только избежать 

технических нарушений, но одновре-

менно среди решений допустимых 

технически выбрать оптимальные 

экономически. 

Для предприятий электросетевой 

отрасли характерно государственное 

участие, монопольное положение, 

актуальность централизации управ-

ления, сложность используемого 

программно-аппаратного комплек-

са. Вопреки мировым тенденциям 

в течение последнего десятилетия 

в отечественных электросетевых 

компаниях, напротив, наблюдается 

деградация качества данных и сни-

жение внимания к их непротиво-

речивости. Отсутствуют институты 

управления активами комплементар-

ными информационным системам. 

Снято с повестки дня не только 

создание модели данных, например, 

на основе CIM, но и стала обыденной 

проблема организации элементарно-

го ввода данных в информационные 

системы [7]. Существующая слож-

ность совокупности информационных 

систем лишь частично оправдана 

объективными обстоятельствами. 

Функциональность информационных 

систем, не обремененная заботой 

о качестве данных, развивается 

слишком свободно. Например, 

в ФСК ЕЭС число эксплуатируемых 

информационных систем более чем 

в четыре раза превосходит средний 

показатель крупных компаний [8]. 
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равительство Рос-

сии  одобрило зако-

нопроект о введении 

законодательного 

регулирования инвестиционной 

деяте льности субъектов есте-

ственных монополий .  Тем самым 

на законод ательном уровне закре-

пляется особый статус управлен-

ческих метод ов, используемых 

в естественных монополиях 

при инвестировании.  Естественно 

предполож ить, что  особенности 

 управления должны про являться 

также и при  эксплуатации 

созданны х объектов. Особеннос ти 

обслуживания объек тов есте-

ственных моно полий рассмотрены 

на примере сервисной модели 

информационных технологий.
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тие функциональности не способ-

ствует повышению управляемости.

Стратегию управления данными мож-

но рассматривать в качестве совре-

менного руководства по выживанию 

компании. Материальные активы ком-

пании, такие как финансы, объекты 

недвижимости, основные средства, 

должны «измеряться» в соответствии 

с реальными потребностями компа-

нии. Выполняя директиву регулятора 

по повышению наблюдаемости сети, 

не следует измерять все, для чего 

есть техническая возможность из-

мерения. Стратегия управления дан-

ными, по сути, определяет необходи-

мый для принятия решений минимум 

метрик. Многие компании не имеют 

внятной стратегии управления 

данными. Эти компании занимаются 

хранилищами данных, бизнес-ана-

литикой, управлением производ-

ственными активами, но без рамок 

стратегии данных. Взрывной рост 

инструментов и возможностей 

для создания, обработки и доступа 

к данным при отсутствии стратегии 

вызывает тревогу. В течение ряда лет 

руководители предприятий озабочены 

непреодолимостью проблемы недо-

верия к консолидированным данным 

своих компаний. 

Таким образом, стратегия данных 

является основным строительным 

элементом для всех ИТ-инициатив. 

Она представляет собой план 

для управления данными в масштабах 

всего предприятия, отражает поли-

тику компании, содержит процедуры, 

роли и обязанности по стандарти-

зации данных, процедуры контроля 

избыточности данных, интегрирует 

структурированные и неструктуриро-

ванные данные, а также определяет 

способы хранения, использования 

и защиты данных. Наряду с коммер-

ческой эксплуатацией создаваемых 

нематериальных активов данных, на-

пример, продажей статистики отказов 

оборудования в различных разрезах, 

CDO обязан заботиться о стратегии 

управления данными.

Перечислим некоторые из основных 

компонентов стратегии данных, кон-

тролируемых CDO:

– стандартизация и интеграция 

данных (нельзя иметь одно 

без другого); 

– качество данных (недостаточ-

ная поддержка качества данных 

является причиной принятия не-

правильных решений); 

– управление метаданными (одно 

из средств обеспечения стандар-

тизации и интеграции данных); 

– моделирование данных (без пони-

мания семантики и бизнес-правил 

обработки данных невозможно их 

стандартизировать);

– право собственности на данные 

(данные принадлежат бизнесу, 

стратегия управления данными — 

CDO).

ЕСТЕСТВЕННЫЙ СЕРВИС 
ДЛЯ ЕСТЕСТВЕННЫХ 
МОНОПОЛИЙ
Для исправления ситуации следует 

признать наличие значительных 

искажений в управлении данными 

в электросетевых компаниях. Сло-

жившиеся особенности функцио-

нирования компаний провоцируют 

формирование особого мнения о по-

требностях и качестве обслуживания. 

В электросетевых компаниях заказчик 

заинтересован в получении досто-

верных ответов на интересующие его 

вопросы, парадоксальным образом 

его абсолютно не интересует, как это 

автоматизировано и кто этим владеет. 

Нередко заказчик не желает вводить 

данные, владеть данными, обучаться 

работе с программными средства-

ми. Соединение в универсальном 

сервисном провайдере обязанностей 

оператора связи, оператора ЦОД 

и сервисной компании поможет опти-

мизировать существующие расходы 

на ИТ, но колоссальные потенции 

снижения расходов основной дея-

тельности остаются нереализован-

ными. Нужен механизм повышения 

эффективности основной деятельно-

сти посредством автоматизации.

Рост числа информационных систем 

спровоцирован излишней свобо-

дой функциональных заказчиков. 

Сервисная модель обслуживания 

информационных систем, напротив, 

слишком консервативна. В области 

ИТ-приложений объектом обслу-

живания традиционно служит вне-

дренная информационная система. 

Сервис-интеграторы даже для услуг 

автоматизации бизнес-процес-

сов применяют классификацию 

программных средств: ERP, CRM, 

BPM, ECM, BI [9]. Но нередко одна 

ИТ-система используется в ряде 

бизнес-процессов и, наоборот, один 

бизнес-процесс поддерживается 

несколькими ИТ-системами. Целе-

сообразность совпадения номенкла-

туры услуг внедрения с номенкла-

турой обслуживания не очевидна. 

С позиций потребителя услуг важна 

устойчивость функционирования его 

подразделения и компании в целом, 

а не каждой поддерживающей 

информационной системы отдельно. 

Распространенность этого подхода 

связана с тем, что он хорошо встро-

ен в бизнес-модель покупки-про-

дажи ИТ-решений. Такое положение 

очень удобно для подрядчиков 

для заключения контрактов и за-

пуска проектов, для заказчика это 

не всегда удобно, но иной практики 

нет. Удобна ли такая сервисная 

модель для сотрудников естествен-

ных монополий, накопивших опыт 

работы в необычных условиях? 

Компании со сложным ИТ-

ландшафтом, монопольным положе-

нием и стремлением к централиза-

ции управления нуждаются в другом 

объекте обслуживания, а именно 

в бизнес-процессе. Иначе говоря, 

предлагается уйти от существующе-

го принципа ИТ-компаний — «что 

внедрили, то и обслуживаем». Такая 

перемена отражает реальные нужды 
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Низкая дисциплина производства 

данных, принцип построения ИТ-

стратегий как «стратегий покрытия» 

бизнес-процессов и фактическое 

отсутствие ответственности за рас-

ходование средств провоцируют фан-

тазию функциональных заказчиков. 

Единственный барьер для создания 

системы — ограниченность ИТ-

бюджета. Уже в течение двух деся-

тилетий электросетевые компании 

не могут наладить дисциплину веде-

ния данных. Практика игнорирования 

качества данных дала глубокие корни. 

В отечественных компаниях ситуация 

с качеством данных настолько за-

пущена, что применение зарубежного 

опыта проблематично. Предстоя-

щая работа по совершенствованию 

механизмов повышения дисциплины 

данных потребует решительности 

и времени. Справиться с ситуацией 

способен директор по данным в ранге 

первого заместителя при безусловной 

поддержке генерального директора, 

и то без гарантии успеха.

На рис. 1 схематично показаны 

отличия отечественной практики 

от мировой в отношении качества 

данных — ключевого из комплемен-

тарных активов. Мировая практика 

отражает все более глубокую инте-

грацию данных, которые все сильнее 

влияют на функциональность систем, 

но в отечественной практике функ-

циональность развивается свободно, 

без заботы о качестве данных. 

В итоге в мировой практике понятие 

эффективной системы постоянно 

сужается, то, что считалось эффек-

тивным вчера, сегодня не удовлет-

воряет критерию эффективности. 

В отечественной же практике после 

завершения проекта эффективность 

вообще не контролируется. В итоге 

в одном случае управляемость рас-

тет, в другом — хорошо, если не па-

дает. Консолидирующая тенденция 

в ИТ повышает управляемость, неза-

висимое от качества данных разви-

ЭФФЕКТИВНЫЕ ИТ-РЕШЕНИЯ ОПИРАЮТСЯ НА КАЧЕСТВО ДАННЫХ, 
ОТСУТСТВИЕ КОНТРОЛЯ ОТДАЧИ ИНВЕСТИЦИЙ ПРИВОДИТ К ИЗЛИШНЕЙ 
СВОБОДЕ ЗАКАЗА ФУНКЦИОНАЛЬНОСТИ И ДЕГРАДАЦИИ КАЧЕСТВА 
ДАННЫХ

Рис. 1
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бизнес-процессу.

2. Анализ и исследования по зада-

нию заказчика.

3. Компетенции, традиционные 

для сервиса программных средств:

– обслуживание широкой номенкла-

туры программных средств; 

– сопровождение связи и другой 

ИТ-инфраструктуры; 

– информационная безопасность; 

– обучение пользователей. 

4. Компетенции в развитии активов 

комплементарных информацион-

ным систем:

– создание и ведение модели дан-

ных;

– стандарты информационного 

обмена; 

– модернизация отраслевых регла-

ментов; 

– модернизация системы мотивации 

сотрудников.

В таблице 1 услуги каталога разде-

лены на четыре группы в соответ-

ствии с их статусом: применяемые, 

не применяемые, выполняемые 

без контроля качества, ограниченно 

применяемые. Для альтернативного 

сервиса потребуется разработать 

Соглашение об уровне услуг (SLA) 

обслуживания бизнес-процесса 

и минимально расширить каталог 

услуг.

ВЫВОД
Стандартизация информационного 

обмена — мощнейший инструмент 

консолидации управления. Скоорди-

нированное управление программны-

ми средствами, ИТ-инфраструктурой 

и нематериальными активами, 

комплементарными информацион-

ными системами позволит повысить 

достоверность данных и эффектив-

ность решений. Сервисная компания, 

сотрудников корпораций с государ-

ственным участием, освобожденные 

от навязанных лучшими практиками 

стереотипов. 

На рис. 2 представлена традици-

онная сервисная модель, в которой 

видны искусственность номенклату-

ры услуг, совпадающей с номен-

клатурой программных внедренных 

средств, и отсутствие ответственных 

за комплементарные информацион-

ным системам активы. 

Для улучшения ситуации потребу-

ется изменить подход к обслужива-

нию: следует обслуживать не вне-

дренное программное средство 

и комплементарные ему активы, 

а бизнес-процесс и комплементар-

ные ему активы, включая используе-

мые средства автоматизации. Новый 

уровень аутсорсинга предусматри-

вает передачу сервис-провайдеру 

средств автоматизации и баз дан-

ных. Фактически это и происходит, 

когда подрядчиком выполняются 

исследования авторства ошибок, 

внесенных в базу данных. При таком 

уровне аутсорсинга качество данных 

неизбежно повысится сначала 

локально, что создаст предпосыл-

ки к преодолению фрагментации 

внутри КИСУ. В итоге проблемы 

ведения баз данных, компетенция 

и мотивация пользователей стано-

вятся заботой сервис-оператора.

Обслуживание бизнес-процесса 

должно иметь собственный каталог 

услуг и соглашение об уровне услуг 

(SLA). На рис. 3 приведена схема но-

вой сервисной модели, когда объект 

обслуживания — бизнес-процесс. 

В сравнении с вариантом найма 

CDO модель данных будет форми-

роваться медленнее, но по мере 

усиления влияния универсального 

сервис-провайдера этот процесс 

будет ускоряться.

Такая организация сервисной моде-

ли позволит:

– снизить трудоемкость выполне-

ния бизнес-процесса, а значит, 

и удельную стоимость его испол-

нения;

– снизить операционные нормати-

вы времени, так как необходимые 

данные легкодоступны и досто-

верны;

– освободить заказчика от рутины, 

поскольку подрядчик сам исполь-

зует средство автоматизации, сам 

отвечает за ввод данных и проч.;

– снизить расходы на ИТ за счет 

координации и централизации 

действий; 

– сделать критерием успешности 

качество и оперативность ответов 

на интересующие заказчика во-

просы.

ТРЕБОВАНИЯ К СЕРВИС-
ПРОВАЙДЕРУ НОВОГО 
ПОКОЛЕНИЯ
Безусловно, позиционировать-

ся как носитель новой сервисной 

модели сможет не каждая компания, 

необходим авторитет и доверие 

заказчика. Это может быть его «до-

чернее» предприятие, обслужива-

ющее ИТ, владелец используемого 

заказчиком ЦОД и т.п. Компании 

с таким опытом есть, но их немного. 

Безусловно, неплохие шансы есть 

у молодой компании ОАО «Управле-

ние ВОЛС-ВЛ» и опытной компании 

с 40-летним стажем, правопре-

емника ГВЦ электроэнергетики 

«АйТи Энерджи сервис». Позицио-

нирование «Управление ВОЛС-ВЛ» 

должно быть расширено с помощью 

обслуживания бизнес-процессов, 

что позволит оптимизировать расхо-

ды на основную деятельность. «АйТи 

Энерджи сервис» активно работает 

над уточнением своего позициониро-

вания и в своей практике уже близка 

к обслуживанию бизнес-процессов. 

Сделать обслуживание более совре-

менным и адекватным потребностям 

бизнеса заказчика поможет новый 

каталог услуг универсального сервис-

оператора. Минимальный каталог 

услуг сервисной компании нового по-

коления включает следующие услуги:

1. Координация синхронного раз-

вития активов, комплементарных 

ТЕКУЩАЯ СХЕМА, В КОТОРОЙ НОМЕНКЛАТУРА УСЛУГ СОВПАДАЕТ 
С НОМЕНКЛАТУРОЙ ПРОГРАММНЫХ СРЕДСТВ И НЕТ ОТВЕТСТВЕННЫХ 
ЗА СИНХРОННОЕ РАЗВИТИЕ КОМПЛЕМЕНТАРНЫХ ИНФОРМАЦИОННЫМ 
СИСТЕМАМ АКТИВОВ

Рис. 2

ТЕХНИЧЕСКОЕ РЕГУЛИРОВАНИЕ

СТАНДАРТИЗАЦИЯ

ТЕХНИЧЕСКОЕ РЕГУЛИРОВАНИЕ

СТАНДАРТИЗАЦИЯ

ИЗМЕНЕНИЯ КАТАЛОГА УСЛУГ ДЛЯ СЕРВИСНОЙ 
КОМПАНИИ НОВОГО ПОКОЛЕНИЯ
Позиция нового каталога услуг Статус услуги

Изменения 
в каталоге услуг

Координация синхронного развития ком-
плементарных бизнес-процессу активов

Не применяется
Включить 
в каталог 

Исследования и аналитика по заданию 
заказчика

Применяется 
без SLA 

Включить 
в каталог

Компетенции по широкому набору про-
граммных средств 

В рамках 
компетенций

Расширить 
номенклатуру

Сопровождение всей ИТ-инфраструктуры 
В рамках 

компетенций
Расширить 

номенклатуру

Информационная безопасность Применяется Существует 

Обучение пользователей Применяется Существует 

Создание и ведение модели данных Применяется Существует 

Стандарты информационного обмена Применяется Существует 

Модернизация отраслевых регламентов 
Применяется 

без SLA
Включить 
в каталог

Модернизация системы мотивации со-
трудников

Не применяется
Включить 
в каталог

Таблица 1
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способная обеспечить устойчивость 

процессов компании — заказчика 

услуг, организуя обслуживание его 

бизнес-процессов, создаст новое 

поколение сервиса отечественных 

естественных монополий, позволит 

заказчику заняться стратегическими 

вопросами. Обслуживание бизнес-

процесса подразумевает новый уро-

вень аутсорсинга, когда исполнителю 

передаются активы, необходимые 

для оказания услуг. Для повыше-

ния эффективности деятельности 

необходимо прервать затянувшееся 

отсутствие управления качеством 

данных, решиться на введение долж-

ности CDO либо отказаться от стере-

отипного обслуживания внедренных 

информационных систем и перейти 

на новый уровень аутсорсинга с об-

служиванием бизнес-процессов. 
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