
Управление предприятием предполагает опре�
деленный уровень стабильности бизнес�процессов
[1, 2], скрывающий существенные потери, кото�
рые возможно исключить или минимизировать,
применяя подходы скользящего планирования.

Применение скользящего планирования недо�
статочно исследовано, не в полной мере предста�
влена теоритическая и методическая база, особен�
но в нефтегазовой отрасли, отдельные вопросы
отражены в [3, 4]. В исследованиях встречаются
такие виды планирования, как статистическое (пе�
риодические), скользящее, гибкое [3, 5–14].

Скользящее планирование – технология пла�
нирования, предполагающая после прохождения
каждого периода деятельности изменять планы на
будущее, «отдаляя» их границу на длину пройден�
ного периода, например на ближайший квартал.
При этом детальность планов уменьшается про�
порционально «удаленности» соответствующего
периода от точки планирования [3]. Иными слова�

ми, период планирования делится на временные
этапы, по истечении которых бюджетные планы
компании передвигаются на такой же период впе�
ред.

Стабильность бизнес�процессов, с точки зрения
авторов, выражается в способности поддерживать
необходимый уровень качества (включая резуль�
тативность) результата бизнес�процесса в опреде�
ленном интервале времени в соответствии с по�
требностями внутреннего и внешнего потребителя.
Наблюдая за качеством бизнес�процессов в течение
определенного периода времени можно увидеть,
что уровень качества меняется в зависимости от
таких факторов, как время года, стабильность вза�
имосвязанных бизнес�процессов и вид планирова�
ния [1, 2, 15–33].

При проектировании или анализе результатов
оценки бизнес�процессов необходимо определить
соответствующий уровень стабильности бизнес�
процесса с учетом существующих факторов и чет�
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Актуальность представленного исследования определяется потребностью нефтегазодобывающих компаний в непрерывных
улучшениях деятельности за счет повышения качества планирования и реализации капитальных ремонтов.
Цель работы: обосновать применение скользящего планирования для улучшения и обеспечения стабильного функционирова�
ния бизнес�процесса по организации капитальных ремонтов наземной и подземной инфраструктуры добывающего фонда на
нефтегазодобывающем предприятии.
Методы исследования. Использовался абстрактно�логический подход на основе системного анализа бизнес�процесса реали�
зации капитальных ремонтов. Принцип скользящего планирования рассмотрен как инструмент, обеспечивающий стабильное,
равномерное и своевременное функционирование бизнес�процесса реализации капитальных ремонтов. Определены требова�
ния к изменению подходов бюджетного планирования капитальных ремонтов, контрактования услуг и обеспечения материаль�
ными ресурсами для реализации ремонтов с поправкой на скользящее планирование.
Результаты. Исследован практический опыт внедрения скользящего планирования на одном из предприятий ОАО «НК Роснеф�
ть». Доказано, что применение скользящего планирования позволит не только повысить точность планирования, но также со�
кратит сроки реализации ремонтов и потери. Компании несут существенные потери, связанные с нестабильным функциониро�
ванием бизнес�процесса в связи с тем, что фактический объем работ капитальных ремонтов распределяется по календарному
году неравномерно и зачастую объемы ремонтных работ начинают увеличиваться в течение первого квартала календарного го�
да и существенно сокращают свою интенсивность к концу календарного года. Потери могут быть из�за длительного цикла реа�
лизации ремонта; запасов материалов и оборудования, необходимых для обеспечения непрерывности выполняемых ремонтов;
текучести квалифицированных и надежных подрядных организаций, предоставляющих услуги по ремонту основных фондов;
последствий аварий и простоев. Основными причинами неравномерного и нестабильного функционирования бизнес�процесса
являются несинхронность и длительность процедур бюджетного планирования, контрактования услуг, планирования и постав�
ки материалов и оборудования.
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ко понимать, какие возможны потери и какой су�
ществует потенциал для улучшения деятельности
в зависимости от выбранного или фактического
уровня стабильности.

Рассмотрим типичный вариант для крупных
бюджетных коммерческих и некоммерческих ор�
ганизаций. Из�за отсутствия синхронизации и
продолжительных существующих процедур утвер�
ждения бюджетов, выбора поставщика услуг, по�
ставки материалов и заключения договоров объем
работ капитальных ремонтов распределяется по
календарному году неравномерно.

Можно было бы принять неравномерное ра�
спределение объемов работ в течение календарного
года, если бы не потери, которые несут предприя�
тия из�за существующих процедур и системы пла�
нирования. Проблемы, описанные в данной ситуа�
ции, обусловлены массовым подходом к организа�
ции деятельности, который является менее ориен�
тированным на ожидания потребителя/внутренне�
го потребителя, чем осуществление деятельности с
точки зрения «штучного производства». Успех To�
yota Production System обусловлен организацией
производства с точки зрения единичных изделий,
без выстраивания очередей, с максимальным со�
кращением времени ожидания и выравниванием
процесса производства [18–22, 27–31]. Аналогич�
ный подход может быть применен к организации
деятельности любого бизнес�процесса. Например,
капитальные ремонты нам необходимы сейчас, но
массовый подход к организации работ сначала
определит полную потребность в ремонтах, потом
сформирует сводный бюджет, потом массово запу�
стит процедуру выбора поставщика и заключения
договоров и т. д. и только потом организует ком�
плекс всех работ [25, 26]. Тем самым образуются
очереди включения ремонтов в бюджет, програм�
му закупа, программу ремонтов, включения объе�
мов ремонтов в договора подряда.

На рис. 1 показан масштаб потерь в зависимо�
сти от фактической интенсивности объема работ,
результативности бизнес�процесса. Стоимость по�
терь может превышать 20 % от стоимости бюдже�
та процесса или стоимости осуществляемых ре�
монтов [2].

Рис. 1. Потери, возникающие из�за нестабильности качества
бизнес�процесса

Fig. 1. Losses occurring because of a business�process spotti�
ness

По мнению авторов, ситуация, отраженная на
рис. 1, является типичной для многих предприя�
тий России. Для примера, на рис. 1, 2 приведены
статистические данные объемов ремонтных работ,
выполняемых одной из ведущих нефтегазовых
компаний РФ при проведении геолого�техниче�
ских мероприятий (ГТМ) и капитальных ремонтов
наземной инфраструктуры добывающего фонда.

Производственная инфраструктура, включая
оборудование, является неотъемлемой частью ос�
новных фондов предприятий с существенным про�
изводственным потенциалом, поэтому вопросы эф�
фективного и безопасного их использования явля�
ются приоритетными в деятельности любой орга�
низации [11]. Особенно актуально рассмотрение
подземных и наземных капитальных ремонтов ос�
новных фондов, так как они составляют суще�
ственную часть затрат при разработке и эксплуата�
ции месторождения [16, 17, 23, 24].

Рис. 2. Объемы реализации ГТМ на нефтегазодобывающем
предприятии

Fig. 2. Volumes of implementation of geological and engine�
ering operations at oil�and�gas producion enterprise

Рис. 3. Объемы реализации капитальных ремонтов основ�
ных добывающих фондов наземной инфраструктуры
на нефтегазодобывающем предприятии

Fig. 3. Volumes of implementation of overhauls of the major
extracting funds in surface infrastrucure at oil�and�gas
producion enterprise

Как видно из рис. 2 и 3, объемы работ, выпол�
няемые при ГТМ и капитальных ремонтах, неста�
бильны. Мы можем наблюдать тенденции значи�
тельного уменьшения объемов работ к концу ка�
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лендарного года и их повышение к концу первого
квартала. Наблюдаемые тенденции обусловлены
массовым подходом к организации работ и скрыва�
ют в себе значительные потери, связанные с ав�
ральными режимами работы и несвоевременным
их выполнением в связи:
• с длительным циклом реализации ремонта, на�

чиная с выявления потребности и до получения
эффекта от ремонта;

• запасами материалов и оборудования, необхо�
димых для обеспечения непрерывности выпол�
няемых ремонтов;

• текучестью квалифицированных и надежных
подрядных организаций, предоставляющих ус�
луги по ремонту основных фондов;

• последствиями аварий и простоев.
Основной причиной нестабильных объемов ка�

питальных ремонтов в течение календарного года
является то, что при составлении бюджетов для их
проведения кураторы по направлениям деятельно�
сти планируют часть затрат на этапе отсутствия
достоверной информации о потребности в ремон�
тах, их спецификации и объемах. Это связано с
тем, что производственное планирование привяза�
но к годовому статистическому бюджетированию,
годовым процедурам закупа материально�техни�
ческих ресурсов (МТР) и услуг, что связано с вы�
бранным годовым календарным подходом плани�
рования работ (реализуемые работы в текущем ка�
лендарном году планируются в течение предыду�
щего года). Это приводит к нестабильным работам
и постоянной корректировке необходимых объе�
мов работ из�за недостоверного поименного плани�

рования. На рис. 4 отображен процесс капиталь�
ного ремонта линейного трубопровода. Мы можем
увидеть, что подготовительные работы, необходи�
мые для реализации капитального ремонта, могут
осуществляться более двенадцати месяцев, а пла�
нирование работ по предварительной заявке и без
наличия проектно�сметной документации (ПСД)
может привести к потерям, связанным с ожидани�
ем допоставки материалов и оборудования или из�
лишними запасами МТР по причине корректиров�
ки потребности в закупе в соответствии с разрабо�
танной спецификацией ПСД.

На рис. 5, на примере ремонта резервуара вер�
тикально�стального (РВС), мы можем увидеть ана�
логичные потери в связи с корректировкой потреб�
ности в объеме капитальных ремонтов и закупа
оборудования в соответствии с дефектными ведо�
мостями (планирование ремонта на стадии форми�
рования бюджета осуществлялось по условной за�
явке без учета диагностики после зачистки резер�
вуаров).

Решением проблемы, связанной с нестабильно�
стью процесса планирования и организации ре�
монтов, может стать изменение подхода к плани�
рованию со статичного (с привязкой к календарно�
му году) на скользящий. Для этого необходимо из�
менить процедуры утверждения производственной
и бюджетной потребности с поправкой на скользя�
щее планирование, что может привести как мини�
мум к экономии материально�технических ресур�
сов (МТР), повышению качества управления запа�
сами, сокращению корректировок программы ре�
монтов в ходе ее реализации, достижению плани�
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Рис. 4. Процесс капитального ремонта линейного трубопровода

Fig. 4. Overhaul of linear pipeline
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Рис. 5. Процесс капитального ремонта РВС

Fig. 5. Overhaul of vertical steel tank

Рис. 6. Процесс организации ремонтов, на примере линейного трубопровода и ВСР, при скользящем планировании и реали�
зации потребности в проведении ремонтов

Fig. 6. Overhaul at sliding planning and implementation of demand for overhaul by the example of linear pipeline and vertical steel
tank



руемого годового эффекта, устойчивому интересу
подрядчиков к предприятию, стабильности про�
цесса в целом.

Как показано на рис. 6, при использовании под�
хода скользящего планирования началом реализа�
ции ремонтов может стать появление достоверной
потребности в их реализации, без ожидания годо�
вых процедур утверждения бюджетов и привязки
к закупочным процедурам МТР [15]. При этом
скользящее планирование не привязывается к ка�
лендарному году, а горизонт планирования (год,
два, три, пять лет – в зависимости от практики ор�
ганизации) смещается на длину пройденного пе�
риода. На рис. 7 отражен скользящий двухлетний
план (СП) с полугодовым (ПГ) смещением. В зави�
симости от горизонта планирования возможно
ежемесячное смещение, например для годового
скользящего планирования, и полугодовое, напри�
мер для долгосрочных планов.

Рис. 7. Скользящее планирование

Fig. 7. Sliding planning

Для обеспечения скользящего планирования
для бюджетных организаций появляется одна ос�
новная задача – необходимо решить, каким обра�
зом обеспечить бюджетное планирование ремонтов
[5, 7], когда поименная привязка ремонтов и мате�
риалов к бюджету необходима только в течение ре�
ализации текущей программы ремонтов. Для этого
при формировании скользящего плана выделяются
опции: уверенная и условная (рис. 8), зависящие от
наступления определенных событий. Статус опции
«уверенная» или «условная» присваивается на ос�
новании утвержденных критериев. Условная оп�
ция может изменить статус (переходить в уверен�
ную) после прохождения соответствующей ключе�
вой точки. По мере приближения условной опции к
моменту реализации программы ремонтов услов�
ная опция переходит в статус уверенной.

Разделение на условную и уверенную опции по�
зволит организациям перейти к скользящему пла�
нированию, исключив в определенной степени
поименную привязку к ремонтам и тем самым
обеспечив более достоверное планирование ремон�
тов, ориентированное на фактическое состояние
объектов, на которых осуществляются ремонты.

Для формирования скользящего плана, в рам�
ках уверенной и условной опций, по мнению авто�
ров, необходимо предусмотреть следующие обяза�
тельные аспекты:

Рис. 8. Деление скользящего плана капитальных ремонтов
на уверенную и условную опцию

Fig. 8. Confident and conventional options of the overhaul sli�
ding planning

• если доля условной опции в объеме до двадцати
процентов от общего объема ремонтов, то догово�
ра на услуги, связанные с проведением ремон�
тов, необходимо заключать с 20�процентным оп�
ционом (возможностью корректировок номен�
клатуры услуг). Или по мере уточнения потреб�
ности в ремонтах дополнительно проводятся
торги для выбора и привлечения подрядчика;

• если доля условной опции более пятидесяти
процентов, то рекомендуется заключение ра�
мочных долгосрочных соглашений с привязкой
к унифицированным единичным расценкам ус�
луг по ремонтам (без привязки к поименному
перечню капитальных ремонтов). В таком слу�
чае номенклатура, объем и стоимость работ
определяются в рамках рамочного договора на�
ряд�заданием;

• для планирования смет ремонтных работ и сто�
имости материалов и оборудования под объемы
ремонтов условной опции предлагается исполь�
зовать статистические данные объемов работ и
поставки МТР по прошлым периодам и унифи�
кацию технических проектных решений (или
использование объектов аналогов).
В статье раскрыта сущность скользящего пла�

нирования на примере бизнес�процесса по реализа�
ции капитальных ремонтов наземной и подземной
инфраструктуры нефтедобывающего фонда. При�
менение скользящего планирования позволит
обеспечить соответствующий и оптимальный уро�
вень стабильности и качества бизнес�процессов и
как следствие сократить потери, возникающие по
причине массового подхода к организации дея�
тельности бизнес�процессов. В рамках стратегиче�
ского планирования скользящее планирование по�
зволит более достоверно и оперативно обеспечи�
вать объективность информации, на основании ко�
торой принимаются решения, связанные с утвер�
ждением краткосрочных и долгосрочных планов
реализации ремонтов и оценкой их эффективно�
сти. Проведенные исследования продемонстриро�
вали, что использование скользящего планирова�
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ния при организации капитальных ремонтов ос�
новных фондов применимо и устраняет проблемы
неравномерного распределения объемов работ ка�

питальных ремонтов в течение календарного года,
обеспечивает существенное сокращение сроков ре�
ализации капитальных ремонтов.
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SLIDING PLANNING FOR ENSURING STABILITY OF A BUSINESS PROCESS 
OF OVERHAUL ORGANIZATION AND MANAGEMENT

Denis A. Pogrebnyak,
National Research Tomsk Polytechnic University, 30, Lenin Avenue, Tomsk,

634050, Russia. E�mail: pda@tpu.ru

Galina A. Barysheva, 
Dr. Sc., National Research Tomsk Polytechnic University, 30, Lenin Avenue,

Tomsk, 634050, Russia. E�mail: ganb@tpu.ru

The relevance of the research is determined by the demand of oil and gas companies in continuous improvement by developing the qua�
lity of planning and implementation of capital repairs.
The main aim of the study is to substantiate application of sliding planning for improving and ensuring stable functioning of business
process on organization of capital repairs of land and underground infrastructure of extracting fund at the oil and gas extraction enter�
prise.
Methods. The authors have applied the abstract�logical approach based on systems analysis of business process of overhaul implemen�
tation. The principle of sliding planning is considered as a tool providing stable, uniform and timely functioning of business process of
implementing capital repairs. The authors determined the requirements to change the approaches to budget planning of capital repairs,
contracting services and material resources providing for implementing repairs adjusted for sliding planning.
Results. The paper introduces the research of practical experience in sliding planning implementation at one of enterprises of «NK Ros�
neft». It is proved that the use of sliding planning will not only improve the accuracy of planning, but will also reduce the time of imple�
mentation of repairs and losses. Companies sustain significant losses related to unstable functioning of business process because the ac�
tual amount of works of capital repairs is unevenly distributed on the calendar year. The volumes of repair work start increasing often
during the first quarter of the calendar year and reduce the intensity significantly by the end of the year. The losses are expressed in the
form of a continuous cycle of repair realization; stocks of materials and equipment required for providing a continuity of carried�out re�
pairs; the losses of the qualified and reliable contract organizations providing services in repair of fixed assets; accident consequences
and idle times. The main reasons of uneven and unstable functioning of business process are not synchronism and duration of budget
planning, contracting of services, planning and delivery of materials and the equipment.
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Sliding planning, capital repair, infrastructure, oil and gas production, lean production.
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