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ПРОБЛЕМЫ ВНЕДРЕНИЯ КОРПОРАТИВНЫХ ИНФОРМАЦИОННЫХ  
СИСТЕМ НА ПРЕДПРИЯТИЯХ 

В статье рассматриваются особенности внедрения информационных систем на предприятиях. 
Приведен краткий обзор современных корпоративных информационных систем, представленных на 
отечественном рынке и их функциональных возможностей. Описаны основные этапы внедрения ин-
формационных систем и присущие им риски. 
 
 

Современные условия хозяйствова-
ния характеризуются возрастающими  
объемами информации в сфере управле-
ния и усложнением процессов её обра-
ботки, в результате чего затрудняется 
процесс её получения для принятия свое-
временных управленческих решений. 
Для решения этой проблемы на предпри-
ятиях внедряются автоматизированные 
информационные системы. 

Создание эффективных информа-
ционных систем является в настоящее 
время актуальной проблемой в каждой 
сфере деятельности человека. Особенно 
важно создание и эффективное функцио-
нирование информационных систем для 
предприятий и организаций, в которых 
задействовано значительное число ра-
ботников и ресурсов, связанных между 
собой и внешней средой множеством 
производственных функций. 

Масштабы использования совре-
менных информационных технологий 
постоянно возрастают. За период с нача-
ла 90-х годов (когда начался процесс 
массовой автоматизации) по настоящее 
время инвестиции в эту область возросли 
в десятки раз и продолжают расти. Пер-
воочередными задачами для внедрения 
компьютерных технологий были проект-
но-конструкторские работы и трудоем-
кие задачи бухгалтерского учета и на-
числения заработной платы.  

Стандарты автоматизированных 
информационных технологий планиро-
вания и управления в своем развитии 
прошли несколько этапов: от систем, ре-
шающих задачи складского и материаль-

ного учета, до систем планирования 
всех ресурсов предприятия  (ERP и  
ERP II) и далее – систем управления 
цепочками поставок (SCM) и управле-
ния отношениями с заказчиками 
(CRM). По мере развития увеличива-
лись их функциональные возможности, 
все больше областей деятельности за-
трагивала автоматизация и, соответст-
венно, росла стоимость ИТ-проектов.  

Большинство современных кор-
поративных информационных систем 
позволяют решать все важнейшие 
функциональные задачи субъекта хо-
зяйствования:  

− ведение бухгалтерского учета; 
− управление финансами пред-

приятия (включая анализ финансово-
хозяйственной деятельности предпри-
ятия, формирование бюджета компа-
нии, финансовое планирование и про-
гнозирование, финансовый контроль); 

− управление производством 
(включая контроль качества, планиро-
вание объемов производства, техноло-
гии производства); 

− управление маркетинговой 
деятельностью (включая управление 
продажами, логистику, анализ и кон-
троль, исследования рынка); 

− управление товарно-
материальными потоками; 

− управление персоналом; 
− управление взаимоотноше-

ниями с клиентами и партнерами; 
− ведение внутрифирменного 

документооборота;  
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− стратегическое управление и 
другие функции. 

На отечественном рынке и в стра-
нах СНГ представлены такие западные 
продукты как R/3 компании «САП АГ», 
Oracle Applications компании «Оракл», 
Baan, Scala, OneWord J. D. Edwards, Peo-
pleSoft  и еще ряд других. Это, в основ-
ном, крупные интегрированные комплек-
сы ERP-класса, которые кроме инстру-
ментов управления производством со-
держат дополнительные модули, расши-
ряющие возможности ERP-систем: CRM, 
ASP, OLAP. К более простым и сравни-
тельно дешевым системам ERP-класса 
относятся продукты Attain и Axapta. 

Из отечественных разработок наи-
более полнофункциональными система-
ми являются разработки компаний «1С», 
«Галактика», «Парус». 

Любые из представленных решений 
имеют свои достоинства и недостатки. 
Так, разработчики крупных корпоратив-
ных систем (например, «САП») создают 
собственную универсальную среду 
функционирования своих систем, позво-
ляющую им работать под любыми опе-
рационными системами. В них реализо-
ваны практически все функции. Подоб-
ные системы имеют высокую стоимость 
и требуют длительного времени на вне-
дрение и обучение персонала, поэтому 
доступны только крупным компаниям. 
Продукты Microsoft Business Solutions 
имеют очевидное преимущество в том, 
что они тесно интегрированы с другими 
продуктами компании «Майкрософт», 
которые используются у нас повсемест-
но. Затраты на внедрение данных про-
дуктов и обучение персонала значитель-
но ниже по сравнению, например, с про-
дуктами компании «САП», и, хотя их 
стоимость также высока, они доступны 
уже гораздо большему числу предпри-
ятий. Продукты ведущих российских 
компаний-разработчиков АСУП, напри-
мер 1С и Галактика, значительно ниже в 
цене по сравнению с MBS и SAP, но и 
уступают им в части реализованных воз-

можностей. Однако данные системы 
наиболее широко распространены на 
отечественных предприятиях и учиты-
вают большой спектр их потребностей, 
а также специфику отечественного 
рынка и законодательства. К тому же 
они динамично развиваются, поэтому в 
будущем можно ожидать дальнейшего 
их совершенствования. 

Какие бы выгоды ни обещал про-
ект автоматизации, конечный результат 
зависит от множества факторов, и в 
том числе от взглядов лица, прини-
мающего решение, на данную пробле-
му и от политики компании в целом. 
Можно выделить несколько подходов к 
принятию решений о внедрении ин-
формационных систем [1]:  

− при консервативном подходе 
компания считает внедрение информа-
ционных систем мероприятием скорее 
рискованным и затратным, чем прино-
сящим реальный эффект, причем эф-
фект невозможно оценить достоверно. 
При принятии решения о внедрении 
элементов информационных систем 
предпочтение отдается менее затратным 
проектам с большей определенностью;  

− при прагматичном подходе 
компания имеет много возможностей 
повысить собственную эффектив-
ность, при этом вопрос о радикальном 
улучшении не стоит. Внедрение ин-
формационных систем является одной 
из многих возможностей, и выбор от-
дается тем возможностям, которые 
обеспечивают более эффективное ис-
пользование затрат. Для оценки аль-
тернатив используются показатели 
возврата инвестиций; 

− при целеориентированном 
подходе компания планирует выйти на 
принципиально новый уровень. Ин-
формационные системы считаются 
важнейшей составляющей необходи-
мого прорыва. При этом конкретная 
величина затрат не имеет значения. 
Для оценки альтернатив используются 
показатели эффекта и неопределен-
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ность оценки эффекта. 
В настоящее время практически все 

субъекты хозяйствования в большей или 
меньшей степени автоматизировали ос-
новные процессы учета, анализа и пла-
нирования своей деятельности. Однако 
любые инвестиционные вложения пред-
полагают оценку своей эффективности. 
Инвестиционные проекты по внедрению 
информационных технологий – это нау-
коемкие проекты. Они весьма дорого-
стоящие и имеют длительный период 
реализации (от полугода до двух лет). 
Инвестиции в КИС – это инвестиции в 
пассивную часть основных фондов, в 
инфраструктуру предприятия, которая не 
участвует непосредственно в производ-
ственном процессе, а только облегчают 
работу руководителей и служащих по 
учету, контролю, организации и плани-
рованию производственно-хозяйствен-
ной деятельности. Поэтому и эффект от 
них не всегда очевиден и трудно измерим.  
Перечисленные факторы, а также отсут-
ствие достаточного опыта их проведения 
на отечественных предприятиях обуслав-
ливают их высокую степень риска. 

Внедрение компьютерных техноло-
гий – это процесс дорогостоящий и тру-
доемкий. По оценкам аналитиков инве-
стиции непосредственно в техническое и 
программное обеспечение составляют 
всего до 30 % всех затрат, связанных с 
внедрением информационной системы. 
Значительное время и трудозатраты за-
нимает подготовительный процесс, от 
качества проведения которого зависит 
стоимость и успех всего инвестиционно-
го проекта. 

Процесс внедрения информацион-
ной системы предполагает прохождение 
ряда этапов. 

Сначала, на первом этапе, проис-
ходит формулирование целей автомати-
зации и в соответствии с ними выбор 
наиболее подходящей информационной 
системы. Здесь учитывается ряд факто-
ров. Во-первых, соответствие функцио-
нальных возможностей корпоративной 

информационной системы организа-
ции бизнес-процессов на предприятии. 
Этот факт оказывает значительное 
влияние на конечную оценку корпора-
тивной информационной системы. 
Расхождения между реальной систе-
мой бизнес-процессов и заложенной в 
корпоративной информационной сис-
теме приведут к реорганизации, 
вплоть до реинжениринга бизнес-
процессов в организации с дополни-
тельными затратами трудовых и фи-
нансовых ресурсов.  

Во-вторых, возможности интегра-
ции модулей различных информацион-
ных систем. На сегодняшний момент 
существует несколько десятков уни-
версальных либо специализированных 
корпоративных информационных сис-
тем различных производителей, разли-
чающихся как стоимостью, так и функ-
циональными возможностями. Одними 
из наиболее полнофункциональных 
информационных систем можно на-
звать продукты немецкой компании 
«САП АГ» (например, mySAP Business 
Suite), но это также и наиболее дорого-
стоящие решения (от 500 тыс. долл. и 
выше). Кроме того, ориентированные 
на западные организационные структу-
ры они требуют проведения более зна-
чительной реорганизации. Из отечест-
венных разработок следует отметить та-
кую информационную систему, как «Га-
лактика». По функциональности она ус-
тупает продуктам «САП», но менее до-
рогая и лучше учитывает наши реалии. К 
тому же её модули могут быть интегри-
рованы и работать в рамках других ин-
формационных систем. 

После выбора корпоративной ин-
формационной системы на этом же 
этапе осуществляется расчет ожидае-
мой величины совокупной стоимости 
владения, которая складывается из так 
называемых явных и неявных затрат. 
Причем именно последние составляют 
наибольшую часть совокупной стоимо-
сти владения [2, C. 578]. Во многих ис-
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точниках соотношение явных и неявных 
затрат определяется примерно как 30 и 
70 % соответственно. Поэтому оконча-
тельная совокупная стоимость владения 
информационной системы с более низ-
кой закупочной ценой (затраты на при-
обретение технических средств и про-
граммного обеспечения) в итоге может 
оказаться выше, чем у изначально более 
дорогой.  

На втором этапе проводятся необ-
ходимые изменения в работе автомати-
зируемых подразделений. Они могут 
быть разной глубины в зависимости от 
особенностей выбранной корпоративной 
информационной системы. Этот этап яв-
ляется наиболее сложным с точки зрения 
влияния на него человеческого фактора. 
Сотрудникам придется менять привыч-
ный распорядок работы, изучать новые 
виды работ, переходить в другие отделы. 
Поэтому и сроки выполнения данного 
этапа могут увеличиваться во много раз. 
Кроме того, на некоторое время снизится 
результативность выполняемых ими ра-
нее функций. 

Параллельно со вторым этапом 
происходит закупка выбранной корпора-
тивной информационной системы. Сто-
роны оговаривают условия сделки, со-
ставляется и подписывается договор. 

На четвертом этапе и происходит 
непосредственное внедрение модуля. 
Помимо ИТ-специалистов (инсталляция 
операционной системы и программного 
обеспечения, настройка оборудования и 
баз данных, перенос информации из су-
ществующей информационной системы в 
новую, первичное тестирование и устра-
нение неполадок), здесь задействованы и 
те работники, для которых предназначе-
на корпоративная информационная сис-
тема. Они участвуют в бета-
тестировании, и процесс внедрения мож-
но будет считать завершенным только 
тогда, когда все основные неполадки бу-
дут устранены и специалисты начнут 
выполнять свои функции на новых авто-

матизированных рабочих местах. 
Процесс подготовки и внедрения 

информационной системы довольно 
сложный и трудоемкий. Он требует 
согласованного взаимодействия мно-
гих работников из разных структур-
ных подразделений, которые к тому 
же должны продолжать выполнять 
свои текущие обязанности. Поэтому 
для планирования графика работ и ре-
сурсов проекта используются совре-
менные  инструменты  управления 
проектами  (в частности, MS Project 
Manager). 

Крупные поставщики программ-
ного обеспечения класса ERP, такие как 
«САП», а также ведущие фирмы-
консультанты разработали стандартные 
методики внедрения систем данного 
класса с целью снижения затрат на про-
ект и связанных с ним рисков на основе 
предыдущего опыта внедрения анало-
гичных систем [3, С. 229]. 

Так, в методологии внедрения 
системы SAP R/3 – ASAP основным 
инструментом выступает «маршрутная 
карта» – подробный и максимально 
полный перечень предполагаемых ра-
бот. Основных этапов проекта четыре. 
Первый этап – подготовка – обеспечи-
вает создание плана проекта, его стан-
дартов и структуры, необходимых для 
успешного выполнения последующих 
шагов. Второй этап – концептуальное 
проектирование – предполагает разра-
ботку целевой модели бизнес-
процессов, то есть концептуального 
проекта. На третьем этапе – этапе реа-
лизации – производится настройка це-
левых бизнес-процессов в информаци-
онной системе согласно концептуаль-
ному проекту. На четвертом этапе 
осуществляется передача системы в 
промышленную эксплуатацию. Кон-
троль рисков обеспечивается состав-
лением дерева сценариев и контролем 
положения проекта на этом дереве           
[3, С. 237]. 
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Проекты внедрения и эксплуатации 
информационных систем сопряжены с 
большими рисками. Информационные 
технологии характеризуются высокой 
степенью неопределённости на всех эта-
пах жизненного цикла. Такие риски, как 
несоблюдение сроков реализации проек-
та и превышение стоимости, как прави-
ло, присутствуют в любых проектах. 
Главной причиной возникновения этих 
рисков является неготовность предпри-
ятия к реализации подобных проектов. В 
качестве основных рисков, возникающих 
при внедрении ERP-систем, можно отме-
тить следующие: 

− функциональность выбранной 
информационной системы неадекватна 
автоматизируемым бизнес-процессам 
(причем отклонение может быть как в 
одну, так и в другую сторону);  

− превышение сметы на внедрение 
системы (как следствие недооценки 
масштаба проекта, переоценки человече-
ских ресурсов компании, недостаточной 
профессиональной подготовки сотруд-
ников, плохого управление проектом 
внедрения);  

− изменение целей компании (чем 
больше длится процесс внедрения, тем 
больше вероятность изменения целей и 
приоритетов бизнеса); 

− снижение  эффективности  ра-
боты  предприятия  (сопротивление  
персонала  вводимым изменениям, дли-
тельное обучение неопытных пользова-
телей,  отвлечение сотрудников от их 
обязанностей).  

Приводятся следующие статистиче-
ские данные по проектам внедрения 
ERP-систем: 

− 10 % проектов не доводятся до 
конца;  

− около 30 % проектов заканчи-
ваются с превышением сроков и бюдже-
та более чем на треть;  

− около 50 % проектов заверша-
ются без существенных превышений 

сроков и бюджета, но при этом не со-
ответствуют ожиданиям заказчика;  

− около 5 % проектов завершают-
ся в срок, в рамках бюджета и при этом 
обеспечивают полную функциональ-
ность. 

В широком смысле под риском 
понимается любое событие, которое 
может оказать как негативное, так и 
позитивное влияние на проект, т.е. 
привести как к убыткам, так и к полу-
чению прибыли. 

Цель управления рисками – мак-
симизировать положительное влияние и 
минимизировать негативные факторы. 

Риски присутствуют на каждой 
стадии реализации любого проекта. 
Полностью исключить их невозможно, 
но их можно оценивать и ими можно 
управлять. Процесс управления риска-
ми предполагает проведение опре-
деленных шагов: выявление предпола-
гаемых рисков, анализ и оценка про-
ектных рисков, выбор методов управ-
ления рисками, применение выбранных 
методов, оценка результатов управле-
ния рисками. Для оценки рисков ис-
пользуют методы математической ста-
тистики, экспертной оценки рисков, 
имитационного моделирования рисков, 
комбинированные методы, представ-
ляющие собой объединение несколь-
ких отдельных методов или их отдель-
ных элементов. 

Корпорацией «Майкрософт» в 
рамках программы Microsoft Solution 
Framework (MSF). разработана дисцип-
лина управления рисками. В соответст-
вии с ней процесс управления рисками 
MSF включает шесть этапов: выявле-
ние, анализ и приоритезация, планиро-
вание, мониторинг, корректирование, 
извлечение уроков. Основная идея за-
ключается в превентивном подходе к 
работе с рисками в условиях неопреде-
лённости, непрерывном оценивании 
рисков и использовании информации о 
рисках в рамках процесса принятия 
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решения на протяжении всего жизненно-
го цикла проекта.  

Таким образом, для успешного за-
вершения ИТ-проекта необходима вы-
работка общей стратегии автоматизации 
предприятия, полный учет и контроль 
всевозможных рисков, разработка де-
тального плана внедрения, а также заин-
тересованность высшего руководства во 
внедрении информационной системы. 
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