Чтобы удивиться, нужно мгновение, а чтобы сделать удивительную вещь, нужны годы терпения и упорного труда.
 К. Гельвеций 

Все управление в конечном счете сводится к стимулированию активности других людей.

 Л. Якокка
Якина Г.А., Зайковский В.Э.

Применение принципов проектного управления в газотранспортном предприятии при реализации Восточной газовой программы

В феврале 2006 года решением Председателя Правления ОАО «Газпром» А.Б. Миллера ООО «Газпром трансгаз Томск» было назначено ответственным за эксплуатацию создаваемых и приобретаемых ОАО «Газпром» газотранспортных систем на Востоке России. 

К концу 2020 года в зоне ответственности компании в Восточной Сибири и на Дальнем Востоке будет находиться 5 новых региональных систем газоснабжения, находящихся на стадии строительства и выхода на проектную мощность. Прирост протяженности обслуживаемых газопроводов составит от 175,8% до 235%, количества КС от 312% до 400%, мощности КС от 910,2% до 1158,6%

Являясь в будущем эксплуатирующей организацией создаваемых объектов транспорта газа, ООО «Газпром трансгаз Томск» должно осуществлять значительный объем работ по каждому из сооружаемых объектов:

· участие в разработке и согласовании технических и организационных решений по проектам;

· осуществление технического надзора за строительством объектов;

· организационные мероприятия по созданию производственных подразделений ООО «Газпром трансгаз Томск» – линейно-производственных управлений магистральных газопроводов (ЛПУМГ) и подразделений, оказывающих сервисные услуги в новых регионах. 

Столь масштабное развитие производственной деятельности требует применения современных методов организационного управления, в том числе проектного управления. 

В теории проектного управления под проектом понимается – особым образом организованный комплекс работ, направленный на решение определенной задачи или достижение определенной цели, выполнение которого ограничено во времени, а также связано с потреблением конкретных финансовых, материальных и трудовых ресурсов. Иными словами, проект – это деятельность, направленная на получение определенного результата при фиксированном сроке исполнения и бюджете. 
Проектами ООО «Газпром трансгаз Томск» по развитию объектов газотранспортной системы в Восточной Сибири и на Дальнем Востоке можно считать проекты создания и организации работы новых подразделений компании по эксплуатации вновь создаваемых объектов. При этом началом проекта является момент принятия решения ОАО «Газпром» о назначении ООО «Газпром трансгаз Томск» эксплуатирующей организацией строящегося магистрального газопровода (МГ), концом проекта – начало текущей производственной деятельности по эксплуатации производственных объектов в зоне ответственности данного подразделения. Исходя из сроков строительства производственных объектов и ввода их в эксплуатацию, определяются сроки реализации проектов создания новых производственных и вспомогательных подразделений Общества (ЛПУМГ, базы УМТС  и проч.), состав мероприятий и соответствующий бюджет. Таким образом, проекты создания новых подразделений Общества обладают всеми необходимыми характеристиками, позволяющими применять к ним методы проектного управления. При этом управление текущей деятельностью ООО «Газпром трансгаз Томск» по транспортировке газа осуществляется в обычном режиме.

Организационная структура ООО «Газпром трансгаз Томск» реализована в линейно - функциональной форме. Для реализации проектов возможны следующие варианты:

1. Формирование рабочих групп из сотрудников линейно-функциональных подразделений;

2. Формирование матричной структуры проектного управления.

Преимуществами 1-го варианта является отсутствие необходимости содержания специального штата управления проектом, но при этом все сотрудники, занятые в осуществлении проекта, выполняют также и другие обязанности по своей текущей работе. Менеджером проекта назначается один из руководителей функциональных подразделений и координация проекта осуществляется среди руководителей функциональных подразделений, задействованных в проекте. Таким образом, взаимодействие менеджера проекта и непосредственных исполнителей работ при постановке задач и получении результатов работ осуществляется через линейно-функциональных руководителей, это существенно усложняет процесс управления проектом и связано со значительными затратами времени, что является недостатком данного варианта организации проектного управления.
Матричная форма проектного управления (вариант 2) отличается от линейной формы более обособленной структуризацией проекта. Она основана на сочетании традиционных вертикальных связей руководства – подчинения, присущие функциональной структуре, и горизонтальных связей координации работ по проекту. 
Основным преимуществом матричной структуры являются ее гибкость (возможность перераспределения человеческих ресурсов между проектами без реорганизации существующей структуры), а также оперативность принятия решений при возникновении проблемных ситуаций. Сложностью данного вида управления является необходимость организации гибкого управления и координации действий управления менеджеров проекта и линейно-функциональных структур, требуется четкое планирование загрузки работников функциональных подразделений, участвующих в нескольких проектах, во избежание дисбаланса между объемами работ и ресурсами для их выполнения. Переход к матричному управлению требует четкого определения приоритетности выполнения задач по проектам и текущей деятельности.
Реализация проектов создания новых линейно-производственных управлений ООО «Газпром трансгаз Томск» предусматривает выполнение следующих мероприятий:

1. Подготовка проекта решения ОАО «Газпром» о создании ЛПУМГ ООО «Газпром трансгаз Томск» и его утверждение в ОАО «Газпром».

2. Формирование перечня технологического оборудования по зоне обслуживания Филиала.

3. Разработка организационной структуры и штатного расписания Филиала, согласование в ОАО «Газпром».

4. Внесение изменений в Устав Общества,  государственная регистрация изменений в учредительных документах Общества в установленном порядке.

5. Постановка Филиала на учет в налоговом органе, внебюджетных фондах, Ростехнадзоре и других надзорных органах.

6. Подбор персонала, утверждение работников на основные руководящие и административные должности Филиала.

7. Принятие решения о приобретении (строительстве) или заключении договора на аренду производственных помещений Филиала.

8. Организация системы технологической связи Филиала и организация сегмента региональной сети передачи данных в г.Томск.

9. Проведение организационных мероприятий по началу деятельности Филиала (оснащение мебелью, компьютерной техникой, изготовление печатей, организация правового обеспечения, бухгалтерского учета, системы управления персоналом, документооборота, системы безопасности, PR-сопровождения и т.д.).

10. Разработка среднесрочной программы работы Филиала.
11. Разработка плана поставок материально-технических ресурсов (МТР).
12. Согласование в профильных департаментах ОАО «Газпром» планируемых текущих расходов по эксплуатационной деятельности и капитальных вложений за счет средств предприятия.

13. Формирование годового плана социально-экономического развития Филиала и согласование его в ОАО «Газпром».

14. Оснащение Филиала автотракторной техникой, оборудованием, материалами и т.д.

15. Переоформление действующих и оформление необходимых лицензий, страхование гражданской ответственности.

16. Обследование строящихся и сданных объектов, проведение технического контроля процесса строительства объектов МГ.

Как видно из перечня мероприятий, для выполнения газотранспортных проектов привлекаются сотрудники практически всех подразделений администрации Общества, служб при администрации и ряда самостоятельных филиалов Общества. 

В Обществе уже реализован ряд проектов создания новых подразделений, для примера рассмотрим проект «создание Камчатского ЛПУМГ». 

Необходимо отметить следующие основные характеристики данного проекта:

1) Для реализации проекта использовалась линейно-функциональная структура организации управления проектом, для чего сформирована рабочая группа из высшего руководства и руководителей линейно-функциональных подразделений.

2) Каждый член рабочей группы, согласно сформированному и утвержденному приказом  ООО «Газпром трансгаз Томск» плану мероприятий, являлся ответственным за реализацию конкретных мероприятий в определенный срок;

3) Назначен координатор проекта в ранге заместителя начальника Управления эксплуатации газопроводов в Восточной Сибири и Дальнего Востока (УЭГВСДВ);

4) С момента начала реализации проекта срок выполнения организационных мероприятий по проекту установлен 5 месяцев, мероприятий по оснащению Филиала техникой, оборудованием, материалами и т.д., оформление лицензий и страхование гражданской ответственности – 1,5 года, проведение технического контроля процесса строительства МГ – ежеквартально до окончания строительства;

5) Отдельный бюджет на реализацию проекта создания Камчатского ЛПУМГ не создавался, а просто планировался бюджет ЛПУМГ в целом, где и учитывались все затраты на его создание наравне с текущими расходами деятельности самого подразделения.

Альтернативным вариантом организации проектных работ является создание матричной структуры управления проектом. В этом случае предусматривается назначение менеджера проекта, во временное подчинение которого (на период реализации проекта) переходят члены проектной команды, сформированной из непосредственных исполнителей работ по проекту. При этом по каждому исполнителю четко определяются перечень и сроки выполнения работ и согласовываются с их непосредственными линейно-функциональными руководителями.

Так, в случае реализации проекта «создание Камчатского ЛПУМГ» по данному варианту организации проектных работ в проектную группу вошли бы ведущие специалисты отделов и служб с соответствующим уровнем компетенции, способные решать поставленные задачи и наделенные полномочиями от своих руководителей отделов и служб. 
Должно быть определено рабочее время на участие в проекте. Четкое распределение рабочего времени исполнителей позволит сократить время реализации проекта на 30%
, а наличие системы оплаты работ по договору позволило бы существенно повысить качество выполнения работ и сократить время на корректировки. 
Согласно настоящей программе развития компании, планируется реализация целого ряда проектов создания новых подразделений. Необходимо отметить, что негативными факторами, существенно повышающими риски реализации данных проектов является их значительное количество и масштабность (порядка 7-8 новых ЛПУМГ 2-3 категории), а также сроки реализации проектов - практически одновременно в период 2011 – 2015 гг. 
Таким образом, в случае реализации 1-го варианта проектного управления (создание рабочей группы из линейно-функциональных руководителей) такая дополнительная нагрузка на линейно-функциональных руководителей приведет к крайне низкой эффективности планирования и реализации контроля над выполнением проектных работ, инерционности работы – замедленной реакции на изменяющиеся условия реализации проекта, а также может послужить причиной ухудшения качества выполнения текущих работ вне реализации проектов. Данному варианту проектного управления свойственна «размытость» персонала, непосредственно выполняющего те или иные работы по проекту и низкая его мотивированность.
В случае реализации 2-го варианта проектного управления (создание сильной матричной структуры) вся нагрузка по управлению и координации работ по проекту ложится на специализированных менеджеров по проекту. При этом 100%-я занятость проектных менеджеров на проекте обеспечивает максимально эффективное руководство работами по проекту, а также позволяет сосредоточиться линейно-фунциональным руководителям на проблемах текущей работы. Создание отдельного подразделения проектных менеджеров позволяет более интенсивно накапливать опыт реализации проектов, способствует использованию единой методологии, стандартов, процедур и шаблонов, способствует применению современных методов и технологий менеджмента. Формирование проектной группы из непосредственных исполнителей работ позволит существенно повысить мотивированность сотрудников, поскольку будут конкретно определены состав, объемы и сроки работ каждого члена проектной группы. Данный вариант проектного управления позволяет вести учет всех затрат, непосредственно связанных с реализацией проекта, и осуществлять работу по их оптимизации при реализации последующих аналогичных проектов. 
Таким образом, можно сделать вывод о предпочтительности для ООО «Газпром трансгаз Томск» 2-го варианта организации проектного управления.

На рисунке представлена схема организации проектного управления с матричной структурой и организацией структурного подразделения проектных менеджеров. 

Для создания системы проектного управления в компании необходимо:
- внести изменения в структуру – создать в составе «Управления эксплуатации газопроводов в Восточной Сибири и на Дальнем Востоке» подразделение «Отдел проектных менеджеров»;

- разработать корпоративный стандарт «Организация работ по реализации перспективных проектов на принципах проектного менеджмента», разработать должностные инструкции проектных менеджеров (требования к их компетенциям и опыту работы);

- осуществлять календарное планирование проекта, внедрить систему отчетности о ходе реализации проектов в целях мониторинга, в т.ч. с применением программного обеспечения MS Project;
- разработать систему мотивации работ над проектами - определить подходы к планированию трудозатрат по проектам. В дальнейшем по мере разворачивания проекта необходимо отработать систему согласования с функциональными руководителями сроков и объемов занятости их подчиненных – членов проектной группы;
- разработать форму бюджета по проекту, в которой продумать и указать все необходимые виды расходов, связанные с созданием нового подразделения. В дальнейшем вести четкий учет этих затрат, контролировать их и при реализации прочих аналогичных проектов сопоставлять затраты и оптимизировать их;
Рис. Матричная структура управления 
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