
ВЫБОР СТРАТЕГИИ ПРИ ФОРМИРОВАНИИ 
ТЕЛЕКОММУНИКАЦИОННОЙ ИНФРАСТРУКТУРЫ 

ПРОМЫШЛЕННЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ

Гительман Л.Д., Гамбург A.B.

Телекоммуникационная инфраструктура является важнейшей составляющей 
современного промышленного предприятия. В  статье рассматриваются варианты 
стратегии развития телекоммуникационной инфраструктуры промышленного пред­
приятия и методы их выбора.

Стратегическим фактором развития предприятия в соврем енном  мире является 
состояние телекоммуникационной инфраструктуры (ТИ). Э то наиболее значимый эл е­
мент развиваю щ егося технологического комплекса, связывающий внутренние процес­
сы с внеш ним миром. П роцесс взаимодействия с окруж аю щ им бизнес-сообщ еством  
(потребители, поставщики, конкуренты) производится посредством  эффективного ис­
пользования и управления этим элем ентом  производства. О собенностью  телеком м уни­
кационной инфраструктуры является её технологическая обособленность от основны х  
производственны х процессов и высокая технологичность. Для управления ТИ тр ебует­
ся специальная подготовка управляющего персонала и специальные средства управления.

Отличительной особенностью  развития телекоммуникационны х систем  является 
то, что данны е системы развивались ступенчато и постепенно. На промыш ленных 
предприятиях в силу особенн остей  их развития и исторических факторов сильна доля  
унаследованны х технологий и организационны х подходов  к управлению  ими. Э то от­
личает промышленные предприятия от организаций других сфер экономики -  секторов  
сервиса, банков, торговли и т.п. С переходом  к рыночной экономике изменилась стра­
тегия самих предприятий. Они самостоятельно определяю т, какого рода телеком м уни­
кационную  инфраструктуру н еобходим о иметь, и какова будет  стратегия её развития.

П редприятие могло выбирать те телекоммуникационны е решения, которые наи­
более полно отвечали специфике производства, и менять собственны е бизнес-процессы  
в соответствии с передовы м опытом, апробированным на зарубеж ны х промыш ленных 
предприятиях. В  условиях переходного периода часть предприятий смогла провести  
комплексные проекты по развитию телекоммуникаций и средств автоматизации произ­
водства и управления.

Ещ е одной отличительной особенностью  развития телекоммуникационной ин­
фраструктуры является отсутствие организационной и технологической интеграции  
м еж ду отдельны ми подразделениями, отвечаю щ ими за обслуж ивание элементов си с­
темы. Для новых усл уг связи, таких как И нтернет, электронная почта, создавались д о ­
полнительные подразделения, отделенны е от телефонны х систем  связи -  отделы ИТ и 
информационно-вы числительные центры предприятий. О тсутствие интеграции отдель­
ных подсистем  и наруш ение принципа единоначалия в управлении данными п одсисте­
мами привело к конфликту интересов традиционны х служ б связи и служ б, отвечаю щ их  
за новые услуги  связи. В  результате, стратегия развития телекоммуникационной ин­
фраструктуры предприятия, объединяю щ ая все отдельны е её подсистемы , отсутствова­
ла не только как четко сформулированны й документ, описы вающ ий цели и задачи п од­
разделений, но даж е как определенное видение в сознании руководства предприятия. В  
настоящ ее время телекоммуникационная инфраструктура промы ш ленного предприятия  
рассматривается уж е как необходим ы й базис для его развития.
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Обозначения:
IRP -  Intelligent Resource Planning (управление системами интеллектуального планирования). 
ERP -  Enterprise Resource Planning (Планирование ресурсов предприятия).
MRP -  Manufacturing Requirement Planning (Планирование ресурсов производства).
MRP II -  Material Requirement Planning (Планирование потребностей в материалах).
MES (Manufacturing Execution Systems) -  Исполнительные системы производства.
MMI (Man Machine Interface или HMI -  Human Machine Interface), Человеко-машинный интерфейс. 
DCS (Distributed Control Systems) - Распределенные системы управления.
SCADA (Supervisory Control and Data Acquisition) -  Диспетчерское (оперативное) управление и 

сбор данных.

Рис. 1. Элементы телекоммуникационной инфраструктуры 
промышленного предприятия

Рис. 2. Телекоммуникационная инфраструктура -  ключевой фактор эффективности
работы производственных участков



Залогом успеш ного развития ТИ является подбор  оптимальной стратегии разви­
тия. П ричём для каж дого конкретного предприятия н еобходим о подбирать стратегию, 
оптимальную  им енно в условиях данного конкретного предприятия и отвечаю щ ую  за­
просам сам ого предприятия.

Таблица 1
Сравнение телекоммуникационных систем традиционных промышленных

предприятий и предприятий других сфе ) экономики

Критерии
Традиционные
промышленные

предприятия

Н овы е промышленные 
предприятия и организации  

других сфер экономики
Т елекомму никационная 
инфраструктура

Устаревшее оборудование ТТ ТИ создавалась с нуля, с 
учетом  мирового опыта

Организационная структура О тдельные подразделения, 
отвечаю щ ие за "традици­
онные" и "новые" услуги  
связи

Е диное подразделение, от­
вечаю щ ее за всю телеком­
муникационную  систему, 
как единое целое

Конфликт интересов П ересечение зон  ответст­
венности и конфликт инте­
ресов м еж ду отдельными  
подразделениями

О тсутствует

И здерж ки Вы сокие издерж ки на п од­
держ ание и м одернизацию  
унаследованны х систем

С редние издерж ки  
(унаследованны е системы  
отсутствую т)

И сторически выделились следую щ ие направления развития и оптимизации те­
лекоммуникационной инфраструктуры промы ш ленного предприятия.

1. Т ехнологическое развитие:
•  реконструкция физических сетей или переход на новые технологии построе­

ния сетей (оптический кабель);
•  модернизация оборудования или его замена.
2. О рганизационное развитие:
•  повыш ение квалификации кадров;
•  вы деление секторов связи и А С У  в независимы е хозяйствую щ ие единицы;
•  централизация управления и развития телекоммуникационной инфраструкту­

ры;
•  автоматизация бизнес-процессов  и применение информационны х систем  

управления.
3. Реорганизационное развитие:
•  мониторинг и ограничение нецелевого использования ресурсов телеком м у­

никационной системы;
•  оптимизация контрактов с поставщиками оборудования и операторами связи;
•  кооперация с операторами связи для предоставления абонентам дополни­

тельных услуг;
•  сброс социального ф онда телекоммуникаций;
•  передача обслуж ивания и развития телекоммуникационной инфраструктуры  

на внеш нее управление (аутсорсинг).



Вы бор стратегии развития ТИ осущ ествляется в рамках стратегии развития 
предприятия, а не рассматривается как самостоятельны й процесс. П ри этом  н еобходи ­
мо учитывать ограничиваю щ ие факторы, влияющие на возмож ность развития и прове­
дения оптимизации и на сами процессы  развития и оптимизации в рамках конкретного  
предприятия. Данные ограничения определяю тся совокупностью  внеш них и внутрен­
них условий, в которых ф ункционирует каж дое промы ш ленное предприятие. О бобщ е­
ние сущ ествую щ их подходов  позволяет выделить типы ограничений.

В качестве дополнительны х факторов м огут выступать отраслевые особенности , 
зрелость системы  автоматизации управления, уровень развития корпоративного управ­
ления и так далее. П осле того как выявлен ограничивающ ий фактор, предприятие целе­
направленно воздействует на него, стремясь снять данное ограничение.

Влияние промы ш ленного предприятия на общ ие ограничения минимально. Так, 
законодательные ограничения возникаю т в условиях активного влияния государства  
и региональных властей на промышленные предприятия, путем  выработки и реализа­
ции государственной и региональной промы ш ленной политики. С 2000  г. промыш лен­
ная политика осущ ествляется по следую щ им  направлениям:

•  институциональны е преобразования, направленные на создание условий по 
повыш ению инвестиционной и инновационной активности;

•  максимизация доходов  бю дж етов всех уровней;
•  оптимизация структуры госсобственности;
•  повыш ение ликвидности объектов госсобственности посредством  предпро­

даж ной подготовки;
•  улучш ение финансово-эконом ической деятельности предприятий.
Отраслевые ограничения связаны с характеристиками непосредственно самих

отраслей промыш ленности, такими как различная капиталоемкость производства, энер- 
го- и ресурсопотребление, требования к кадровому ресурсу и т.д. В се  эти характери­
стики отличают одно промы ш ленное производство от другого и обуславливаю т возни­
кающие ограничения.

В связи с географическими и территориальными особенностям и Р оссии есть по 
крайней мере три вида территориальных ограничений, которые обуславливаю т отли­
чия хозяйствования как в наш ей стране по сравнению с другими странами, так и меж ду  
отдельны ми регионами внутри страны. Э то количество атмосферны х осадков, ср едн е­
годовая температура и расстояния, которые накладывают особы й отпечаток на все ин­
теграционны е процессы  в стране и энергоём кость всей российской продукции.

Технологические ограничения связаны с применяемыми технологиями производ­
ства. Это обуславливает как качество производимой продукции, так и возникающие тре­
бования к качеству и сортаменту заготовок и полуфабрикатов, используемых в производ­
стве.

Н еотъем лем ой частью определения стратегии развития телекоммуникационной  
инфраструктуры является бизнес-план, в котором должны  быть обозначены  размеры  
инвестиций в оптимизацию  ТИ, сроки окупаем ости и определен перечень и значения  
количественно измеряемы х показателей, характеризую щ их степень оптимизации си с­
темы или степень достиж ения запланированных требований. К таким, количественно  
измеряемым, показателям относятся:

•  время доступности  прилож ений -  процентное отнош ение, выражающее, в 
течение какого времени от общ его количества рабочего времени в месяц  
прилож ение доступн о пользователям;



•  процент доступности  ТИ в целом и отдельны х её подсистем  и компонентов -  
отнош ение периода недоступности системы  к общ ем у времени за выбранный  
период, к примеру, месяц;

•  использование ресурсов системы  в расчете на пользователя -  к примеру, объ ­
ем И нтернет трафика, затрачиваемый предприятием в пересчете на одного  
пользователя в мегабайтах или рублях. В  данном случае задачей оптимиза­
ции м ож ет быть сниж ение этого показателя путем  регламентации и ограни­
чения нецелевого использования И нтернет трафика;

•  количество аварий и сбоев  за период;
•  количество обращ ений пользователей в служ бу технической поддерж ки  

предприятия;
•  общ ие затраты предприятия на содерж ание и эксплуатацию телекоммуника­

ционной системы.
Стратегия развития ТИ предприятия долж на содерж ать как значения данны х по­

казателей, так и способы  их достиж ения. При этом  необходи м о учитывать, что опреде­
ление плановых значений показателей невозм ож но без постоянного и последовательно­
го процесса анализа системы , знания её текущ его состояния.

В х о д е  проведения реорганизации ТИ в рамках выбранной стратегии предпри­
ятие получит положительный эффект от сниж ения издерж ек на содерж ание системы, 
более полное соответствие системы  требованиям пользователей, сниж ение издерж ек  
или полный отказ от непрофильны х для предприятия направлений деятельности (соци­
альный фонд), более полный учёт сущ ествую щ их ресурсов и пользователей системы.

П осле реализации выбранной стратегии реорганизации н еобходи м  повторный  
анализ состояния системы  для оценки достиж ения в х о д е  реорганизации запланирован­
ных показателей работы системы и возм ож ности по дальнейш ей её реорганизации.

В результате конечного числа повторений реорганизационного цикла, каж дое из 
которых будет  связано с оптимизацией одн ого или нескольких направлений, предпри­
ятие см ож ет максимально приблизиться к оптимальной структуре телекоммуникаци­
онной системы. Такое предприятие становится более привлекательным для инвесторов  
и получает больш ую  прибыль за счет сокращ ения издерж ек, повышения управляемости  
и оптимальности подсистем .

Вы бор оптимальной стратегии развития ТИ долж ен производиться с учетом  
уровня зрелости промы ш ленного предприятия. Анализ стратегий и выбор наиболее оп­
тимальной из них н еобходим о проводить по ш ести группам критериев. В се  возмож ны е 
стратегии должны  быть оценены  по каж дому из критериев, после чего станет возм ож ­
ным выбор наиболее подходящ его варианта.

•  В озм ож н ости  предприятия. Данная группа объединяет такие критерии, как 
финансовые возм ож ности предприятия, потенциал сущ ествую щ его уровня  
телекоммуникационной инфраструктуры, а также степень компетенции, би з­
нес-знаний, телекоммуникационны х знаний и навыков ключевых м ен едж е­
ров и персонала.
А нализ финансовых возм ож ностей долж ен производиться исходя из б ю д ­
ж етны х рамок предприятия, а также с учетом  затрат, которые необходим ы  
для осущ ествления технических и организационно-функциональны х преоб­
разований. Критерии, связанные с человеческими ресурсам и, применяются  
для оценки стоимости, времени и комплексности программы обучения.



•  Т ехнические критерии. Анализ этой группы критериев предполагает для ка­
ж дой  из возмож ны х стратегий оценку компонентов ТИ на основе техниче­
ских показателей.

•  О рганизационные критерии. С реди них наиболее сущ ественны ми являются:
о масштабы и рамки проведения бизнес-моделирования; 
о необходим ость и слож ность внедрения управленческих изменений  

(оргструктура);
о предполагаем ое расш ирение штата и функций отдела, управляю щ его  

телекоммуникационной системой; 
о уровень привлечения сторонних организаций и операторов связи.

•  Риски. Для каж дой из стратегий н еобходим о оценить вероятность возникно­
вения рисков, возм ож ности по их предотвращ ению , а также рассмотреть м е­
роприятия по уменьш ению  негативных воздействий в случае возникновения  
данны х рисков. К наиболее типичным рискам мож но отнести:

о правильность выбора стратегии; 
о риск незаверш енности проекта внедрения изменений; 
о риски качества; 
о риски выхода за  рамки проекта;
о риски выбора поставщиков усл уг и операторов связи; 
о другие.

Анализ стратегии по оставш имся группам критериев (временные рамки и б ю д ­
жетные рамки) позволяет оценить сроки подготовки и внедрения изменений в теле­
коммуникационную  систем у и сравнить финансовые затраты по возможны м сценари­
ям.

Выбирая стратегию развития, предприятие долж но ответить на вопрос, что оно  
хочет получить в результате -  сниж ение издерж ек на содерж ание телекоммуникацион­
ной системы , получение дополнительной прибыли от использования системы  или ком­
плексный вариант повышения эффективности и управляемости телекоммуникационной  
инфраструктуры.

В случае, если предприятие выбирает первый ответ, то наиболее быстрым и про­
стым сп особом  сниж ения издерж ек на содерж ание телекоммуникационной системы  
является избавление от социального ф онда телекоммуникаций (дом аш ние телефоны  
сотрудников и подш еф ны х предприятий) путём  продаж и сущ ествую щ их сетей и або­
нентов коммерческому оператору связи. П ом им о избавления от издерж ек на непро­
фильную деятельность, данная процедура позволяет промы ш ленному предприятию по­
лучить значительный разовый доход . Для бывш их абонентов предприятия переход к 
коммерческому оператору связи означает повыш ение качества обслуж ивания и полу­
чение доступа к больш ему количеству усл уг связи, таким как доступ  в Интернет.

Тенденция отказа промышленных предприятий от социального фонда в пользу 
коммерческих операторов связи только нарастает в последние годы. Для операторов связи 
это означает возможность быстро получить прибавление в абонентской базе, но вместе с 
тем возможны расходы на организационное и техническое переключение абонентов.

Согласно проведенном у в 2006  г. исследованию  предприятий и организаций  
Свердловской области наличие сторонних абонентов более распространено в крупных  
областны х городах (28% ), на крупных предприятиях (40% ), в сф ере тяж елой промыш ­
ленности (45% ), реж е -  энергетики (33% ) и строительства (30% ) (рис. 3).



Я  Нет подключения сторонних абонентов □  Есть подключение сторонних абонентов

Рис. 3. Зависимость наличия сторонних абонентов 
от отрасли и расположения предприятия, %

П ри этом  наличие сторонних абонентов распространено только при использова­
нии относительно больш их станций. Доля предприятий со сторонними абонентами со ­
ставила 21%. В  группе предприятий с небольш ими телефонны ми станциями (до  50 но­
меров) этот показатель составил всего 5%, а в группе предприятий с больш ими АТС (от  
500 ном еров) уж е 48%. То есть, практически половина предприятий, эксплуатирую щ их  
больш ие телефонны е станции, обслуж ивает и сторонних абонентов.

К оличество сторонних абонентов на исследованны х предприятиях сильно варь­
ируется: от 1 до  1500 телефонов. В  каждом третьем случае речь идет о подклю чении  
малого числа абонентов -  не более 100 человек.

П ри этом  исследованны е предприятия проявляют довольно активный интерес к 
продаж е сторонних абонентов и телефонны х сетей. 23,5%  организаций определенно  
или отчасти заинтересовались бы подобным предложением со стороны операторов связи.

Опыт оператора ЗА О  "Уральская телефонная компания" показывает, что интерес 
предприятий к сбросу  социального ф онда телекоммуникаций, избавлению  от непро­
фильной деятельности по обеспечению  услугам и связи сторонних абонентов пока пре­
валирует над другими вариантами оптимизации телекоммуникационной системы  пред­
приятия. В ероятнее всего предприятия, уходя  в настоящ ее время от оказания непро­
фильных усл уг связи, уж е не вернутся снова к этом у роду деятельности. П ричиной то­
му м огут быть как трудность конкуренции на рынке усл уг связи с профессиональны ми  
операторами связи, отсутствие квалифицированных кадров на предприятии, так и н есо­
ответствие этого рода деятельности стратегии предприятия в целом.


