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Сегодня в России около двух миллионов предприятий. И все они невообразимо разные: у одних ярко проявляется отраслевая специфика, у других — конгломератная суть (смешанные  холдинги), третьи — обладают неповторимыми индивидуальными особенностями. Изучить и классифицировать характеристики каждого конкретного предприятия (или каждого их вида) невозможно. А вот рассмотреть типовые задачи управления, свойственные различным категориям организаций, реально и полезно. А там, глядишь, “веничек по прутику”, как говорят концептуалисты, и сложится целостная картина. Упорядочению подлежат и представления о современных бизнес-приложениях. Сегодня российский рынок предлагает около 200 программных продуктов, предназначенных для автоматизации финансово-хозяйственной деятельности. Разработчики изо всех сил стараются уйти в сторону от чисто бухгалтерских задач, выпуская отраслевые и специализированные программные решения или нацеливая свои приложения на разные классы предприятий. Следовательно, пользователи вправе ожидать, что такие системы учитывают специфику и ограничения тех категорий бизнеса, управление которыми они собираются улучшить. В противном случае применение систем окажется несостоятельным, а деньги, потраченные на их внедрение, улетят по ветру. 
Чтобы снизить риск возникновения такой ситуации, нужно хорошо представлять себе, насколько реальные потребности различных категорий предприятий совпадают с теми возможностями, которые имеются в программных решениях. Четкому формированию такого представления, на наш взгляд, поможет: 
· анализ отраслевых моделей управления финансово-хозяйственной и производственной деятельностью (они должны отражать специфику каждого класса предприятий и присутствовать в предлагаемых программных решениях); 

· экспертное мнение сторон — представителей отрасли-потребителя и разработчиков отраслевых информационных систем; 

· исследование ключевых показателей, типичных для управления предприятиями данной отрасли, и возможностей их отображения средствами ИТ. 

Чем мы вообще хотим управлять?
Система основных процессов на любом промышленном предприятии, работающем по рыночному принципу, в обязательном виде включает в себя: 

· процесс управления формированием спроса, на выходе которого мы имеем множество потенциальных клиентов, намеревающихся купить продукцию предприятия, либо множество реальных клиентов, уже сделавших свой заказ на нее; 

· процесс управления поставками, где под зарегистрированные заказы или под прогноз ожидаемого спроса осуществляется поставка, транспортировка, складирование сырья и комплектующих, а также отгрузка их в производство; 

· процесс управления производством, на вход которого поступают комплектующие и сырье, а на выходе получается готовая продукция; 

· процесс управления сбытом, заключающийся либо в отгрузке продукции по сделанным заказам, либо в ее распределении по дистрибьюторам, дилерским точкам и т. д. 

Для целостной автоматизированной поддержки управления наиболее важны возможности интегрированных систем управления предприятием (ИСУП) с точки зрения заложенных в них структур планов промышленного предприятия, автоматизированных алгоритмов планирования, а также взаимосвязей планов производства с прогнозом спроса, планами поставок, сбыта, распределения и движения ресурсов (финансовым планом, цеховыми заданиями, документооборотом и т. п.). 
 От специфики отрасли сильно зависит как система управления предприятием, так и выбор автоматизированных средств для ее поддержки. Налагаемые в этом бизнесе различные ограничения (внешние и внутренние) сужают пространство выбора управленческих решений, поэтому информационная система обязана эти ограничения учесть, в противном случае управление будет просто неадекватным. 

Базар* —1
Изучение “вертикальных” рынков начнем с “пищевки” — в силу ее всепроникающей сути. 
Пищевая промышленность России насчитывает сегодня 30 отраслевых ветвей и свыше 20 тыс. предприятий (чего нет ни в одной другой стране с развитой экономикой!) с общей численностью занятых более 1,5 млн. человек (без учета продавцов, число которых несчетно). 
Продукция пищевой и перерабатывающей промышленности составляет около 16% в общем объеме промышленного производства России. К настоящему времени приватизировано более 80% предприятий. 
Крупных холдингов немного, большая часть экономики представлена мелкими и средними предприятиями, имеется значительное количество мини-производств по переработке сельхозсырья, находящихся в структуре сельскохозяйственных организаций и в ведении частных предпринимателей. В условиях ужесточающейся конкуренции компании вынуждены интегрироваться в крупные межрегиональные отраслевые объединения, охватывающие весь технологический процесс от производства сельхозсырья до выпуска и реализации конечной продукции. 
В последние годы несколько стабилизировалось качество пищевых продуктов, улучшилось внешнее оформление товаров. Постепенно развивается и нормализуется процесс инвестиций в развитие материально-технической базы пищевой и перерабатывающей промышленности и создание новой производственной техники. После кризиса 1998 г. у предприятий появился шанс увеличить сбыт своей продукции, задействовать простаивающие производственные мощности, и многие компании уже успешно этим шансом воспользовались. Однако после того как ресурс импортозамещения был практически исчерпан, для поддержания постоянного спроса пришлось осваивать новые рубежи. Выявить и реализовать скрытые резервы предприятиям помогают различные программные продукты для управления финансово-хозяйственной деятельностью. 

Скажи, как ты планируешь, и я скажу, кто ты

Пожалуй, главное ограничение бизнеса — это рыночный спрос на выпускаемую пищевую продукцию. Учет этого ограничения с помощью планирования “от потребностей клиентов” (т. е. под конкретные заказы с учетом прогноза) заложен в современные концепции управления предприятием, такие, как MRP, MRPII, ERP, и реализующие их программные средства. Пренебрежение данным ограничением грозит “выпадением из рынка”, а неэффективные методы планирования производства и закупок приводят к увеличению складских запасов, большому объему незавершенного производства, срыву поставок и — в самом худшем случае — к убыткам и банкротству. 
 Особенность “социально значимого” пищевого рынка — совокупная стабильность его объемов. Например, потребление хлебопродуктов на душу населения за последние 10 лет сохраняется примерно на уровне 120 кг в год. Рост этого сегмента практически нереален — никто не в состоянии съесть больше, чем может. Получается, что конкуренция разворачивается на стабильном рынке, где вырваться вперед можно только за счет вытеснения других игроков. Вот тут-то и встают в полный рост вопросы качества продукции и обслуживания населения, организационные и технологические резервы снижения конечной цены и, таким образом, себестоимости. 
Инна Ландина, главный бухгалтер ОАО “Подольский хлебокомбинат” , входящего в группу компаний из нескольких хлебокомбинатов, мукомольных заводов и элеваторов. “Все предприятия, входящие в нашу группу, осуществляют планирование на основе данных из программы БЭСТ ПРО. Порядок работы хлебокомбината таков: идут телефонные звонки от клиентов (с ними обычно уже есть договор), круглосуточная диспетчерская их принимает и заносит в систему прямо по названиям изделий. Сотрудники этой службы у нас уподобляются авиадиспетчерам, самые лучшие компьютеры стоят у них. 
Клиент может сделать как индивидуальный, так и типовой заказ, к примеру, во вторник и среду им нужно по два лотка, а в четверг и пятницу — по десять лотков. Независимо от того обладает ли он тремя-пятью ларьками или сетью — указывается адрес, грузополучатели, список продукции. Так создается заказ. 
Продукцию можно заказать на три месяца и даже на год вперед — все заказы сохраняются в системе. У нас все очень четко, буквально по часам. В пять вечера производство предварительно спрашивает, сколько изделий сегодня нужно изготовить. И где-то к 19 часам вечера в основном формируется заказ для производства на следующий день, начальники смен получают задания, где указано, сколько они должны сдать в экспедицию хлеба. Это абсолютно простая математическая задача: если известно, сколько продукции надо произвести, то вы легко рассчитаете, сколько вам нужно для этого сырья — на основе минимальной партии закупки и минимального запаса, который вы должны всегда держать на складе”. 
Большинство компаний пищевой отрасли испытывает влияние сезонности спроса на свою продукцию и цен на сырье (одни продукты больше покупают зимой, например мясные, другие — летом, например мороженое). Еще одна “напасть” — праздники (в это время возрастает спрос на дорогие продукты, многие компании выпускают специальный праздничный ассортимент). Так что правильно выстроенная и поддержанная информационной системой ассортиментная политика пищевого предприятия — это прямой путь к увеличению прибыли. 
Результативно использовать факторы сезонности можно и при формировании тактики закупок сырья, учитывающей периодическое конъюнктурное снижение цен, повышающее рентабельность готовой продукции. При внедрении автоматизированных систем компании начинают контролировать цены полуфабрикатов на всех технологических этапах и в результате повышают свою финансовую эффективность, продавая или покупая полуфабрикаты, если это выгодно, и избавляясь от неликвидов. Оперативный бартер — явление, распространенное между дружественными предприятиями отрасли (обмен скоропортящейся продукцией, ненужной для текущего производства). 
Не менее важно отслеживание взаиморасчетов с поставщиками и покупателями. Как правило, отношения с дебиторами и кредиторами регулируются на основе долгосрочных договоров различного типа — купли-продажи, поставки, бартера и т. д. — и предусматривают разнообразные формы расчетов по обязательствам. Для предприятий пищевой промышленности характерно большое количество контрагентов, что, разумеется, значительно усложняет контроль исполнения обязательств и платежей. 

Сыпучее, текучее...

Существуют и специфические для отрасли технологические ограничения, обусловленные особенностями самого процесса изготовления пищевых продуктов. Попробуем их выявить. 
Из существующих типов производства [а по большому счету их всего три: непрерывное (процессное),дискретное и проектное — соответственно НП, ДП и ПП], в пищевой промышленности встречаются два — НП и ДП. Либо их смесь.  Каждое предприятие может выпускать продукцию как под заказы клиентов, так и на склад, выпускать ее как единичным, так и потоковым (конвейерным, партионным) способом. Заметим, что автоматизация ДП и НП— радикально различается, и неправильный выбор тиражной ИС может повлечь за собой всевозможные финансовые, организационные и социальные проблемы на предприятии. 
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С другой стороны, на практике эта грань не такая уж перпендикулярная. 
На первый взгляд кажется, что пищевая промышленность должна полностью подчиняться законам непрерывного производства — ведь почти вся ее продукция, и особенно сырье, является веществом (пиво, масло...), а не объектом, а значит, измеряется в тоннах, литрах и т. п. Это подразумевает сложные пересчеты одних единиц измерения в другие и специфическую “математику”: одновременный учет в разных единицах (по массе, потом в банках или ящиках, в бочках или цистернах). Зачастую на пищевых складах сырье хранится в одних единицах измерения, продукция в производстве рассчитывается в других, а при ценообразовании используются какие-нибудь третьи единицы.
Вещества, как правило, обладают свойствами текучести, сыпучести, а значит, такую продукцию требуется хранить и доставлять только в таре, которая может быть различной емкости (даже для одного и того же заказа). Это тоже требует пересчета и такой возможности, как учет товара в нетто и брутто. 
Отдельная проблема — учет использования многоразовой и возвратной тары. И сырьевая, и продуктовая тара, как правило, является многоразовой, а значит, может возвращаться продавцу (чтобы не тратить средства на очистку тары, необходимо среди прочего учитывать, из-под чего она).  “Учет оборотной тары для нас очень актуален, — рассказывает Михаил Михайлов, ИТ-директор группы компаний “Пивоварни Ивана Таранова”. — Пиво в барах разливается из бочонков (кегов). Надо отследить, допустим, что этот кег сегодня пошел в один бар, а завтра в другой. Если некий бар расходует в неделю десять кегов пива, то раз в неделю он должен сдать десять пустых емкостей и взять десять новых. А он в какой-то момент привозит нам восемь, а берет десять, а потом берет семь, а сдает девять. В итоге выясняется, что где-то кто-то кеги потерял. Таким образом, мы знаем, что в обороте вроде бы должна быть тысяча кегов, но почему-то вынуждены постоянно покупать дополнительную тару, а это десятки тысяч долларов. (Кег — основное средство стоимостью около $80, подлежащее амортизации. В обороте постоянно находятся десятки тысяч кегов, их общая стоимость измеряется миллионами долларов.) 
 Надо сказать, мы не нашли подходящей системы, которая изначально имела бы модули или алгоритмы, учитывающие такую специфику, так что всю эту логику по нашему заказу будут добавлять в MS Axapta специалисты из компании AND Project, наши партнеры по внедрению (в данной системе предусмотрены широкие возможности по настройке)”. Когда подойдет и дискретное.

Многие пищевые продукты являются “составными”, т. е. в процессе их получения происходит смешивание, сливание, компоновка. Таковы же, например, операции выпечки (тесто+масло) и фасовки (продукт+упаковка). 
Довольно часто встречаются технологические операции “без изменения состава”, не требующие дополнительных материальных затрат, кроме самого обрабатываемого продукта, — это разливка по формам, заморозка, нагрев, плавка, перемешивание, взбивание, измельчение, помол и т. п. Такие типы операций нормально поддерживаются тиражными ИС для дискретного производства. 
Но НП присущи и другие их типы. Во-первых, такие, когда на выходе производственного процесса получается не один, а несколько “полезных” продуктов. Например, есть сопутствующие и побочные продукты, и их тоже надо перерабатывать, утилизировать и соответствующим образом учитывать. Подобную ситуацию невозможно корректно описать в системах для ДП, где планированию поддается только один продукт на выходе. Введение же нескольких производственных процессов для “параллельных” продуктов приведет к неправильному расчету требуемых для их совместного изготовления материалов и полуфабрикатов. 
Наиболее значительно на точности планирования и управления сказывается специфика расчета плановой и фактической себестоимости конечной продукции, так как появляется необходимость списания и распределения затрат между основными и сопутствующими продуктами, что нетривиально и неоднозначно. Существует несколько подходов к определению, на какой продукт и в какой пропорции списывать издержки (принципиально отличающихся от подходов дискретного производства, где все привязано к bill-of-material). 
Кроме того, на точность расчетов влияет тот факт, что вещества всегда учитываются “приблизительно”. Попасть в точку нельзя — никогда не получается отгрузить ровно столько, сколько хотели. Это относится как к производству, так и к отгрузке продукции. Если отгружается цистернами, то очень сложно налить ровно 60 т, всегда будут какие-то отклонения. Сыпучие же материалы при движении к заказчику могут изменить свою массу, объем — утрястись, намокнуть. Все эти особенности отражены в ИС для непрерывных производств. 
Олег Урютин, начальник отдела АСУ “Русский шоколад”: “У нас производство таково, что большая часть технологических операций несложная — это или компоновка, или переработка без изменения состава. То есть они довольно хорошо ложатся в дискретную модель, которую мы использовали при внедрении системы Microsoft Navision. Отдельными недискретными особенностями операций мы решили пренебречь, так как они не делают погоды”.  Таковой, например, является “разделочная” операция по добыче масла из какао-бобов: на выходе два продукта — жмых и масло, но жмых ни для каких дальнейших технологических операций не используется (просто продается по факту произведенного, а побочный выход система позволяет учесть), а потому планировать его необязательно, и вполне разумно этим пренебречь. 
В принципе, если рецептура продукта заранее задана и не меняется, а в технологическом процессе нет операций “разборки”, расслоения, разъединения, разрезания (тем более с получением разных продуктов на выходе) или ими можно пренебречь как редко встречающимися, то такое производство вполне адекватно можно описать при помощи подходов к ДП.  И тому есть удачные примеры. “Русскому шоколаду”, можно сказать, повезло с относительно несложным производством, где можно было обойтись дискретной системой (а они, как правило, легче внедряются и стоят дешевле). Однако с пивом такой фокус скорее всего не пройдет. 

Качество по жизненному циклу
Одно время на советских предприятиях пищевой промышленности начали вводить автоматические линии, которые намертво выключались, если количество засыпаемых или заливаемых ингредиентов было ниже нормы. Такое коварство зарубежных производителей сперва вызвало настоящий шок. Однако проблема была решена быстро, с размахом, по-русски — линии или быстро выходили из строя, или были приспособлены к суровым советским условиям благодаря незаурядной технической смекалке наших соотечественников. 

Сейчас на дворе рынок, и все изменилось. Теперь проблемам качества продукции в отрасли придается особое внимание, во-первых, во исполнение медицинских норм, установленных государством, а во-вторых — ввиду того что потребители очень чутко реагируют на ухудшение качества: возможность пищевых отравлений при огласке резко роняет имидж компании. ИСУП может оказать серьезную помощь в решении этих проблем. 

В первую группу параметров качества в пищевой промышленности можно отнести срок годности (у сырья, у конечного и промежуточных продуктов), а в другую — все остальные (диапазон процентного содержания веществ и т. п.). Чаще всего учет показателей качества ведет к учету партий с индивидуальными характеристиками каждой из них. А короткий срок годности — к необходимости расходования сырья и продажи продукции по методу FIFO (first input — first output, что означает, что первым расходуется продукт с истекающим сроком годности). 

Инна Ландина: “Вот, например, ситуация с сухарями и баранками. У них срок хранения — 48 дней, а вам завалили ими весь склад. И как их сбывать? Ведь когда приезжает клиент, он, естественно, в первую очередь смотрит на дату, когда товар произведен”.  И хотя на Подольском хлебокомбинате партионный учет пока не ведется, для многих других предприярий “пищевки” этот вопрос стоит очень остро. Кроме того, в отрасли нередки случаи, когда конечный продукт ввиду непредвиденных обстоятельств отличается по качеству от запланированного (хотя остается при этом вполне съедобным — скажем, из молока получилась простокваша). Тогда необходимо оприходование товара как нового продукта или списание его как брака. Для отслеживания этих процессов практически на каждом предприятии существуют так называемые лаборатории, нуждающиеся в автоматизации указанных функций.  Инна Ландина: “За качество конечной продукции отвечает лаборатория. Она есть на любом пищевом предприятии и в принципе она там самая главная. Ее специалисты отвечают как за качество выпускаемой продукции, так и за качество сырья. Пока вы не предъявите продукцию, сертификат не получите. Ведь недопустимо, чтобы прогорклое сырье попало в производство, — потеряем клиентов”. 
        
Задачи непрерывного контроля качества часто решаются программными средствами управления жизненным циклом (Life Cycle Management) и методами трассировки продукции, т. е. отслеживанием информации о прохождении продукции и ее составных и производных по всему циклу (место, источники, субъекты, время обработки).  Учет параметров качества важен как при хранении, так и при перемещении продукции (отслеживание условий — температуры, влажности и т. п.), и автоматизированные средства должны это учитывать.  Довольно распространенное в пищевой отрасли явление — повторное использование продукции, чаще всего бракованной, и полуфабрикатов несоответствующего качества для нового производства. Как говорится, все отходы — в доходы. 
        
Инна Ландина: “Хлеб — это возвратно-перерабатываемые отходы. Ничего страшного, это нормально. В деревнях тоже “распускают” зачерствелый хлеб, размачивают его и добавляют в тесто. Есть норма по ГОСТу — добавок должно быть не больше 5%. Черствый белый хлеб перерабатывают на панировочную муку и добавляют в котлеты-пельмени. Их производители тоже наши клиенты”. 

К особенностям пищевого производства следует отнести и его непрерывность: технологический процесс нельзя останавливать. В определенных пределах мощность потока можно менять, но полная остановка недопустима (слишком велики потери, например, если закваска для пива приготовлена, но не израсходована). Это требование приводит к необходимости формировать производственный заказ, оптимальный с точки зрения равномерности загрузки мощностей. 
Кроме того, существует масса более тонких ограничений. Например, на одном предприятии производство организовано конвейерным методом, а на другом — продукт изготавливается целиком, на одном — приходится осуществлять оптовые закупки, а на другом — закупки одного и того же товара у множества мелких поставщиков.
Пора не пора...
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Количество, квалификация и средняя стоимость персонала (нынешнего и того, что предстоит нанять дополнительно) 

являются важными показателями при планировании возможностей предприятия “в сезон”. В периоды пикового спроса штат компании быстро расширяется и так же быстро сокращается, когда спрос проходит. И так — до следующего пика. (Например, к приходу лета временный персонал набирают торговые фирмы, занимающиеся производством прохладительных напитков и мороженого.) 
Характерные для “пищевки” резкие скачки спроса (в сезон, под праздники), принципиальная непредсказуемость вкусов потребителей заставляет рыночно-ориентированные предприятия отрасли постоянно “держать нос по ветру” с тем, чтобы своевременно — не упуская ни дня, ни часа! — отреагировать на изменение потребности, во-первых, во избежание убытков при непредвиденных падениях, а во-вторых, для максимального извлечения прибыли при непредвиденном росте. Для этого нужно уметь быстро перепланировать производство, снабжение и изменить другие процессы. Такая же ситуация в управлении складывается и во вновь создаваемых компаниях, подверженных стремительному росту. С аналогичными проблемами сталкиваются и компании-новаторы, “делающие деньги” на выводе на рынок новых продуктов и вынужденные постоянно разнообразить свой ассортимент. Им требуется особая гибкость, поскольку борьба разворачивается за каждого нового клиента. 
 Для рыночно-активных предприятий важны показатели текущей загрузки производственных мощностей и наличие некоторого резерва, обеспечивающего возможность нарастить выпуск на пиковом спросе, чтобы не упустить потребителя. Крайне важно, чтобы все планирование и перепланирование проходило в оперативном режиме, а информация о переориентации моментально распространялась по всем отделам и исполнителям. Такая скорость и связность в реальном времени на участках продаж, закупок, складского учета, производства — всего движения материальных потоков — возможна только с помощью мощной компьютерной системы. В процессе планирования осуществляется автоматическая балансировка спроса — предложения, по результатам обеспечивается проверка реализуемости сформированных планов по срокам и по различным ограничениям (в частности, поставок). В этом состоит суть современных методов планирования материальных ресурсов. И предприятия, которым важна скорость реакции, не жалеют сил и средств на адекватные информационные системы. 
Михаил Михайлов, ИТ-директор группы компаний “Пивоварни Ивана Таранова”: “Компания считается реально управляемой, если может быстро реагировать на то, что происходит вокруг. Для нас быстро — это в течение одного-двух дней. Нужно быстро принимать решения по изменению плана производства (ведь пиво — это продукт, который готовится довольно долго, — план на следующий месяц надо составить не позже 12-го числа текущего месяца). Кроме того, хотелось бы быстро видеть финансовый результат по всей группе компаний — в течение пяти дней по завершении месяца. Потому-то мы и выбрали систему Microsoft Axapta, хотя это не самое дешевое решение на рынке”. 
Однако далеко не всем нужна такая скорость. Если спрос на продукцию более-менее стабильный, то предприятия довольствуются менее точным учетом и системами пониже классом.  Когда отклонения от плановых показателей минимальны, а потери при этих отклонениях значительно меньше, чем стоимость построения высокореактивной автоматизированной системы, то эффективней обходиться дешевыми формами автоматизации. 
Инна Ландина, главный бухгалтер Подольского хлебокомбината: “Оперативные данные нам очень быстро не нужны. По телефону экстренные вопросы решать удобнее. Пятого числа каждого месяца выдается прогнозный отчет, пятнадцатого — полный. На наших заводах колебания спроса незначительны, затраты условно постоянны (когда вы знаете, какой у вас фонд зарплаты, сколько вы в среднем потребляете электроэнергии, и даже если вы ее потребите на 10 тыс. руб. больше, чем в прошлом месяце, ничего страшного при этом на фоне десятков миллионов не произойдет).  Но иногда руководство хочет иметь прозрачность быстро. К примеру, за пять минут рассчитать себестоимость, чтобы прикинуть, сколько мы должны заработать в текущем месяце. И это реализуемо без всяких чудес — через прогноз, через бюджет, через данные предыдущих периодов. Вручную быстро вытащить информацию, разбросанную по разным модулям системы и разным отчетам, невозможно. А система “БЭСТ ПРО” это делает автоматически.  Особой точности расчетов нам пока не требуется, даже на воровство в умеренных дозах смотрим порой весьма лояльно (у нас ведь работает низкооплачиваемый персонал). Но и работать в убыток не можем себе позволить: производство и так низкорентабельное — всего 7—12%, так что должны удерживаться в необходимом диапазоне.  Я не люблю “оголтелых информационщиков”, пытающихся автоматизировать всё и вся, без оглядки на бизнес-эффективность. Самое важное — найти баланс разумной автоматизации и идти от управленческих проблем и наиболее эффективных экономических и организационных способов их решения”. 

По одёжке протягивай ножки

        К сожалению, за прошедшие десять лет жизни в условиях рынка российскими предприятиями до сих пор в полной мере пройден еще только первый уровень автоматизации. Это при том, что на Западе работает уже четвертое поколение MRP- и ERP-систем.   Мы говорим, что первая волна не прошла, поскольку до сих пор на многих предприятиях не автоматизирован даже первичный учет. Симптомы такого явления просты: налицо нехитрые требования, которые организации предъявляют к системам. “Мы хотим наведения элементарного порядка на предприятиях, организации нормального управленческого учета, прозрачности, — говорят их руководители, — хотим представлять, что и как происходит”. Но каждый понимает под этим что-то свое. 

Проанализировав опыт различных организаций и проектов внедрения, мы пришли к выводу, что целесообразна следующая последовательность шагов при реализации целостного подхода к автоматизации управления предприятием. 

1. Выстраивать систему учета от потребностей управления, постоянно (т. е. на всех этапах жизни предприятия) корректируя учетную политику, систему сбора и ввода информации. 

2. В первую очередь автоматизировать первичный учет — финансовый, складской, а в завершение — производственный, ремонтный. 

3. Венец автоматизации учетных функций — автоматизированный расчет фактической себестоимости. 

4. С появлением первой надежной учетной информации можно приступать к построению системы анализа, моделирования, нормирования. 

5. И уже после этого автоматизировать планирование — сначала финансовое, затем материальное и производственное (автоматизированное планирование невозможно без наведения порядка в учете и в нормативах). 

Приятно отметить, что ряд перспективно мыслящих руководителей уверенно идут по такому пути, начиная с разработки системы внутренних стандартов.   Михаил Михайлов: “Наша основная задача сегодняшнего дня — реализация системы внутреннего контроля в компании, причем и в материальном, и в финансовом исчислении. Каждая компания, входящая в группу, сейчас имеет свои показатели, свои методики учета, свои планы счетов и стандарты. Это создает проблемы при анализе результатов деятельности. Поэтому прежде всего нам необходимо разработать общие корпоративные стандарты и осуществить переход к ним в масштабе всей структуры. Сейчас у нас идет пилотный проект, когда мы “обкатываем” новые стандарты в головной компании, у одного дистрибьютора и на заводе. Дальше будем осуществлять тиражирование, и к концу следующего года все должны будут перейти на единую систему”. 
Большое внимание при разработке подобных стандартов уделяется выстраиванию правильных бизнес-процессов. До сих пор довольно часто процессы находят свое отражение пока еще только в Word или Excel, и тем не менее это уже огромный шаг к порядку в головах руководителей всех уровней. 
Александр Лавренов, ИТ-менеджер Campina LLC: “Основные бизнес-процессы в модели предприятия строились с учетом международного стандарта ISO 9001 в ходе подготовки к сертификации предприятия под этот стандарт. Разработкой процедур в наших интересах занималась одна из западных консалтинговых компаний. Использовались инструментальные средства для моделирования бизнес-процессов предприятий и организаций в стандарте IDEF0. 
Изменения в бизнес-процессы вносятся в случае существенных изменений структуры предприятия, ситуации на рынке и пр. (например, расширение производства, открытие нового склада, другое соотношение собственной продукции и импортных товаров. Ответственность за оптимизацию бизнес-процессов в новых условиях несут топ-менеджеры направлений в зависимости от специфики и масштабности проекта. Например, за открытие склада — директор по логистике, за запуск новых производственных линий — директор по производству и т. д.”. 
После упорядочивания процессов при реализации целостной стратегии автоматизации приходится решать другой серьезный вопрос — определение требуемого уровня детализации параметров управления, а значит, и учета. Тут надо иметь четкое представление о целях и интересах групп. Если инициаторами проекта автоматизации являются финансово-бухгалтерские службы, то справедливо ожидать, что их будут интересовать финансовые показатели, движение денежных средств, расчеты с кредиторами и дебиторами, отслеживание счетов и т. п., а вовсе не автоматизация производственных процессов. 
Другое дело, когда заказчиками являются топ-менеджеры, экономисты, бизнес-аналитики, которые стараются по возможности точно понять структуру затрат, оценить пути снижения себестоимости, проанализировать тренды в логистике, соотнести их с рыночными тенденциями. Им важно разобраться в причинах возникновения дополнительных затрат, выявить потенциальные возможности оптимизации процессов. 
Для холдингов имеют значение и такие составляющие, как контроль за интегральными расходами и оценка их обоснованности. При отсутствии адекватной ИС обоснованность расходов определяется пробивными возможностями различных менеджеров. В то время как ERP-система позволяет увидеть объективные показатели, рассчитать потребности, действительно необходимые для выполнения производственного плана. 
На нашем рынке уже появляются предприятия, которым действительно нужна подробная детализация учетных параметров на уровне производства. Но в силу разных причин большинство из них пока не приступило к автоматизации контура производственного планирования. Из пяти предприятий — представителей пищевой промышленности, активно участвовавших в нашем “отраслевом диалоге”, четыре не дозрели до полномасштабного внедрения систем такого класса, по крайней мере сегодня. И причины тому назывались разные: дороговизна развертывания систем с адекватными возможностями, достаточность визуальных способов контроля за процессами на небольших по масштабу заводах, страх предоставить лишний повод налоговым органам для ужесточения контроля. А вот Александр Лавренов в качестве существенного тормоза в движении по этому пути упомянул отсутствие доступных методик, позволяющих оценить окупаемость проектов внедрения подобных систем (хотя на его предприятии ряд процессов уже автоматизирован с помощью Microsoft Navision). 
Опыт в шоколаде 
Похоже, мы стали потихоньку вспоминать то хорошее, что когда-то было в социалистические времена. Например, семинары, конференции и другие “арены”, где происходил обмен профессиональным опытом. Вероятно, как следствие этой тенденции в Санкт-Петербурге открылся консультационно-внедренческий центр (КВЦ) “Стандарт”— он образован ИТ-специалистами, создавшими комплексную информационную систему управления на кондитерской фабрике им. Н. К. Крупской на базе КИС “Парус”.
КВЦ “Стандарт” совместно с корпорацией “Парус” будет пропагандировать среди коллег по отрасли созданное отраслевое решение по управлению пищевым производством.
Его клиенты получат возможность оценить эффективность использования ИТ на кондитерской фабрике и, опираясь на целый комплекс уже существующих наработок, снизить затраты на внедрение КИС у себя на предприятии. Всем предприятиям пищевой отрасли, заинтересованным в грамотном построении корпоративной информационной системы, “Стандарт” предлагает: 

· демонстрацию модулей системы управления “Парус”, уже работающих в режиме промышленной и опытной эксплуатации на фабрике им. Н. К. Крупской; 

· методики по настройке модулей системы управления “Парус”; 

· компьютерную технику и программное обеспечение в лизинг и в кредит; 

· проектирование и запуск системы “под ключ” и еще многое, многое другое. 

Александр Сергеев, заместитель генерального директора по информационным технологиям ЗАО “Кондитерская фабрика им. Н. К. Крупской”: “Сейчас на фабрике им. Н. К. Крупской на базе модуля “Управление закупками, складом и реализацией” системы “Парус” налажено управление сбытом готовой продукции с возможностью анализа сбытовых каналов (от розничной сети предприятия до крупного опта). Автоматизированы бухгалтерский и налоговый учет. Решив задачу управленческого учета, предприятие перешло к автоматизации управления финансами и технико-экономического планирования. Идет настройка и подготовка к внедрению очередных модулей системы: “Учет затрат и калькуляция себестоимости”, “Расчет зарплаты” и “Учет кадров”. В дальнейшем планируется внедрение модулей “Управление автотранспортом” и “Управление техническим обслуживанием и ремонтами”.
Получив реальный практический опыт автоматизации собственного предприятия, мы готовы поделиться им с коллегами из нашей отрасли”.

