
145Ýôôåêòèâíîñòü óïðàâëåíèÿ ÈÒ-ïðîåêòàìè íà ïîëíîé ñòàäèè èõ ðåàëèçàöèè

* © Áåðäíèêîâ Â.À., Ìèðèîíêîâ Í.Â., 2006

Áåðäíèêîâ Âëàäèìèð Àëåêñååâè÷ – êàôåäðà óïðàâëåíèÿ Òîëüÿòòèíñêîãî ôèëèàëà Ñàìàðñêîãî

ãîñóäàðñòâåííîãî óíèâåðñèòåòà

Ìèðèîíêîâ Íèêèòà Âëàäèìèðîâè÷ – êàôåäðà ÀÑÓ Òîëüÿòòèíñêîé àêàäåìèè óïðàâëåíèÿ

Â.À. Áåðäíèêîâ, Í.Â. Ìèðèîíêîâ*
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ÍÀ ÏÎËÍÎÉ ÑÒÀÄÈÈ ÈÕ ÐÅÀËÈÇÀÖÈÈ

Â äàííîé ñòàòüå îáñóæäàþòñÿ è èññëåäóþòñÿ óðîâíè

êîìïîçèöèè ÈÒ- èíôðàñòðóêòóðû (ÊÈÒÈ) ñ óïðàâëåí÷åñ-

êèõ ïîçèöèé. Ðàññìàòðèâàåòñÿ ðåèíæèíèðèíã áèçíåñ-ïðî-

öåññîâ, çíà÷èìîñòü õàðàêòåðà è ñòðóêòóðû çàòðàò ïðè âíå-

äðåíèÿ íîâûõ èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé â óïðàâëåíèè.

Ôèêñèðóåòñÿ íà óðîâíå ìèðîâîãî îïûòà ïîñëåäóþùèé ïî-

ëîæèòåëüíûé ýôôåêò îò âíåäðåíèÿ ÊÈÒÈ. Ðàññìàòðèâà-

åòñÿ ñóòü êîìïîçèöèè ÊÈÒÈ êàê ýëåìåíòà íîâèçíû â îòå-

÷åñòâåííîé ïðàêòèêå ôèðì è ó÷ðåæäåíèé. Ïðåäëàãàþòñÿ

ðåêîìåíäàöèè ïî óëó÷øåíèþ ïðîöåññîâ èçìåíåíèÿ ÈÒ-èí-

ôðàñòðóêòóðû ôèðì, ôîðìàëèçóåòñÿ ýêñïåðòíàÿ øêàëà

îöåíêè è ýôôåêòèâíîñòè ÊÈÒÈ.

Â ïîñëåäíèå ãîäû áóðíîãî ðàçâèòèÿ ðàçíîãî ðîäà èíôîðìàöèîííûõ è êîìïüþ-

òåðíûõ òåõíîëîãèé ïîÿâèëîñü ìíîæåñòâî òåðìèíîâ, îáîçíà÷àþùèõ ïðîöåññ èõ âíå-

äðåíèÿ. Òðàäèöèîííî òàêîé ïðîöåññ íàçûâàþò «èíôîðìàòèçàöèåé». Îäíàêî âñåãäà

ëè íàçâàíèå ïðîöåññà îòðàæàåò åãî ñóùíîñòü? Ïðàêòèêà âíåäðåíèé ñàìûõ ðàçíûõ

àâòîìàòèçèðîâàííûõ è èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì ïîêàçûâàåò, ÷òî ïîíèìàþòñÿ ïîä
îäíèì è òåì æå ñëîâîì ñîâåðøåííî ðàçíûå ïðîöåññû. Îáùèì ó âñåõ ïîäîáíûõ ïðî-

öåññîâ ÿâëÿåòñÿ òîëüêî òî, ÷òî âñå îíè ïðèâîäÿò ê èçìåíåíèÿì â èíôîðìàöèîííî-

òåõíîëîãè÷åñêîé èíôðàñòðóêòóðå îðãàíèçàöèè. Äëÿ òîãî ÷òîáû ðàçëè÷èòü è îáîçíà-

÷èòü âñå âîçìîæíûå èçìåíåíèÿ, ïî íàøåìó ìíåíèþ, íåîáõîäèìî ðàññìîòðåòü êîì-

ïîçèöèþ ÈÒ- èíôðàñòðóêòóðû (ÊÈÒÈ).

Ñàìûì âåðõíèì óðîâíåì èíôðàñòðóêòóðû ÿâëÿåòñÿ óðîâåíü óïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñ-

òüþ îðãàíèçàöèè. Â ìàññå ñëó÷àåâ ýòîò óðîâåíü íå ó÷èòûâàåòñÿ ïðè ïðîåêòèðîâàíèè

èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì. Íî, ïî íàøåìó ìíåíèþ, òàêèå ñèñòåìû âñå ðàâíî íàçûâàþò

«ñèñòåìàìè óïðàâëåíèÿ». Ñèñòåìîé óïðàâëåíèÿ ñëåäóåò íàçûâàòü êîìïëåêñ ïðèíöèïîâ

óïðàâëåíèÿ îïðåäåëåííûì áèçíåñ-ïðîöåññîì. Óðîâåíü óïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòüþ â ñõå-

ìå èíôðàñòðóêòóðû ïðåäñòàâëåí íàáîðîì ñèñòåì óïðàâëåíèÿ (Ðèñ. 1).

Ñëåäóþùèé óðîâåíü êîìïîçèöèè ÈÒ-èíôðàñòðóêòóðû – ýòî óðîâåíü èíôîðìàöè-

îííîãî ìåíåäæìåíòà. Íà ýòîì óðîâíå ïðåäñòàâëåíû èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû, ðåà-

ëèçóþùèå îïðåäåëåííûå ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ. Â øèðîêîì ñìûñëå èíôîðìàöèîí-

íàÿ ñèñòåìà – ýòî íàáîð ïðàâèë äâèæåíèÿ èíôîðìàöèîííûõ ïîòîêîâ ñ óêàçàíèåì íå-

îáõîäèìîé ñòåïåíè òðåáîâàíèé ê ýòèì ïîòîêàì. Òàêèì îáðàçîì, èíôîðìàöèîííûå

ñèñòåìû íåîáõîäèìû äëÿ ïîääåðæêè ñèñòåì óïðàâëåíèÿ. Ïðè÷åì îäíà ñèñòåìà óïðàâ-

ëåíèÿ ìîæåò áûòü ïîääåðæàíà ðÿäîì ÈÑ, è, íàîáîðîò, îäíà ÈÑ ìîæåò îñóùåñòâëÿòü

ïîääåðæêó íåñêîëüêèõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ. Ñóùåñòâîâàíèå èíôîðìàöèîííîé ñèñòå-

ìû, êîòîðàÿ íå ïîääåðæèâàåò íè îäíó èç ñèñòåì óïðàâëåíèÿ, – áåññìûñëåííî.
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Ðèñ. 1. Óðîâíè êîìïîçèöèè ÈÒ- èíôðàñòðóêòóðû (ÊÈÒÈ)

Äëÿ ïîääåðæêè ðàáîòîñïîñîáíîñòè èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì â ñîñòàâå èíôðà-
ñòðóêòóðû íåîáõîäèìà ðåàëèçàöèÿ èíôîðìàöèîííî-òåõíîëîãè÷åñêèõ ñåðâèñîâ. ÈÒ-
ñåðâèñîì ñëåäóåò ñ÷èòàòü êîìïëåêñ èíôîðìàöèîííûõ ðåñóðñîâ ñ óêàçàííûìè ïðà-
âèëàìè èõ èñïîëüçîâàíèÿ. Ðåàëèçàöèþ îïðåäåëåííûõ òåõíîëîãèé äåÿòåëüíîñòè òàê-
æå ìîæíî îòíåñòè ê êàòåãîðèè ÈÒ-ñåðâèñà. Òàêèì îáðàçîì, ïðàêòè÷åñêè êàæäàÿ
èíôîðìàöèîííàÿ ñèñòåìà èñïîëüçóåò áîëüøóþ ÷àñòü îáùèõ ÈÒ-ñåðâèñîâ (òàêèõ, êàê
ñåðâèñ öåíòðàëèçîâàííîãî õðàíåíèÿ äàííûõ, ñåðâèñ ýëåêòðîííîé ïî÷òû, ôàéëîîá-
ìåííûé ñåðâèñ è ò.ï.).

Ôóíêöèîíèðîâàíèå ÈÒ-ñåðâèñîâ áàçèðóåòñÿ íà ðàáîòå îïðåäåëåííîãî ïðîãðàìì-
íîãî îáåñïå÷åíèÿ. Óðîâåíü ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ íåîáõîäèìî âûñòðàèâàòü
â ñîîòâåòñòâèè ñ òðåáîâàíèÿìè ñóùåñòâóþùèõ ñåðâèñîâ. Ïðîãðàììíûé ïðîäóêò,
íå îáåñïå÷èâàþùèé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ êàêîãî-ëèáî ñåðâèñà â ðàìêàõ îïðåäåëåí-
íîé òåõíîëîãèè, ÿâëÿåòñÿ áåñïîëåçíûì ñ òî÷êè çðåíèÿ áèçíåñà.

Ñàìûé íèæíèé óðîâåíü ÈÒ-èíôðàñòðóêòóðû íà ðèñ. 1 – óðîâåíü àïïàðàòíîãî
îáåñïå÷åíèÿ. Çäåñü ïðèñóòñòâóþò ðàçíîîáðàçíàÿ âû÷èñëèòåëüíàÿ òåõíèêà, ñåòè, òå-
ëåêîììóíèêàöèè. Àïïàðàòíîå îáåñïå÷åíèå äîëæíî ñîîòâåòñòâîâàòü òðåáîâàíèÿì,
ïðåäúÿâëÿåìûì óðîâíåì ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ. Â ñëó÷àå, êîãäà òðåáîâàíèÿ íå
óäîâëåòâîðÿþòñÿ, â êîíå÷íîì ñ÷åòå, ñòðàäàåò ôóíêöèîíèðîâàíèå ïðîãðàììíûõ ïðî-
äóêòîâ, ñåðâèñîâ è âñå äàëüøå ïî õîäó.

Â ÷åì æå çàêëþ÷àåòñÿ ñóùíîñòü ïðîöåññà èçìåíåíèÿ ÈÒ-èíôðàñòðóêòóðû, è êà-
êîâ ìîæåò áûòü åãî ðåçóëüòàò?

Ýêîíîìè÷åñêàÿ ýôôåêòèâíîñòü ïðåîáðàçîâàíèé èíôîðìàöèîííîé èíôðàñòðóê-
òóðû ìîæåò áûòü ïîñ÷èòàíà êàê îòíîøåíèå ïîëó÷åííûõ ïðåèìóùåñòâ ê çàòðàòàì.
Ïðè ýòîì íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü, ÷òî çàòðàòû íå îãðàíè÷èâàþòñÿ ñòîèìîñòüþ ïî-
êóïêè èëè ðàçðàáîòêè è ñòîèìîñòüþ îáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà. Ïðè ëþáîì ïîÿâëåíèè
íîâûõ ýëåìåíòîâ èíôðàñòðóêòóðû ïîÿâëÿåòñÿ ñòîèìîñòü âëàäåíèÿ, êîòîðàÿ â êîíê-
ðåòíîì ñëó÷àå ñêëàäûâàåòñÿ èç ñòîèìîñòè ñîïðîâîæäåíèÿ ñèñòåì, îïëàòû òðóäà îá-
ñëóæèâàþùåãî ïåðñîíàëà è âîçíèêàþùèõ äîïîëíèòåëüíûõ ðàñõîäîâ, ñâÿçàííûõ
ñ ïîÿâëåíèåì íîâûõ ôóíêöèé è, êàê ñëåäñòâèå, óâåëè÷åíèåì âðåìåííûõ çàòðàò ñî-
òðóäíèêîâ. Â òî æå âðåìÿ î÷åâèäíî, ÷òî ïîëîæèòåëüíîãî ýôôåêòà îò âíåäðåíèÿ íåëüçÿ
îæèäàòü ñðàçó ïî îêîí÷àíèè âíåäðåíèÿ.
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Â îáùåì âèäå ñòðóêòóðà çàòðàò è ïðèáûëè ïðåäñòàâëåíà íà ðèñ. 2. Çàòðàòû íà âíå-

äðåíèå (ÇÂ), âêëþ÷àþùèå ñòîèìîñòü ïîêóïêè èëè ðàçðàáîòêè è íåïîñðåäñòâåííî

ñòîèìîñòü âíåäðåíèÿ è îáó÷åíèÿ, ìîæíî ñ÷èòàòü ðàçîâûìè è íå ðàññìàòðèâàòü íà

âðåìåííîé øêàëå. Ñòîèìîñòü âëàäåíèÿ, êîòîðàÿ óæå îòíîñèòñÿ ê çàòðàòàì ïîñòîÿí-

íûì, ñ òå÷åíèåì âðåìåíè ñíèæàåòñÿ (ýòî ñâÿçàíî â ïåðâóþ î÷åðåäü ñ «ïðèâûêàíèåì»

ñîòðóäíèêîâ è óìåíüøåíèåì êîëè÷åñòâà îøèáîê â ñèñòåìå) è àññèìïòîòè÷åñêè ïðè-

áëèæàåòñÿ ê òåîðåòè÷åñêîìó ìèíèìóìó çàòðàò (Ç).

Ýêîíîìè÷åñêàÿ âûãîäà îò âíåäðåíèÿ ñ òå÷åíèåì âðåìåíè îò íóëÿ óâåëè÷èâàåòñÿ,

ñòðåìÿñü ê òåîðåòè÷åñêîìó ìàêñèìóìó ïðèáûëè (Ï) âïëîòü äî âûâîäà ñèñòåìû èç

ýêñïëóàòàöèè. Ïðè äëèòåëüíîé ýêñïëóàòàöèè âíåäðåííîé ñèñòåìû ïåðèîä âûõîäà

çíà÷åíèé çàòðàò è ïðèáûëè ê ïðåäåëàì íåçíà÷èòåëåí è ïðè ðàñ÷åòå ýôôåêòèâíîñòè

èì ìîæíî ïðåíåáðå÷ü.

Òàêèì îáðàçîì, ýôôåêòèâíîñòü âíåäðåíèÿ ìîæåò áûòü ðàññ÷èòàíà ïî ôîðìóëå:

(1)

èëè äëÿ óäîáñòâà:

(2)

Ðèñ. 2. Óñëîâíûå çàòðàòû è ïîëîæèòåëüíûé ýôôåêò îò âíåäðåíèÿ ÊÈÒÈ

Îòíîñèòåëüíî ôîðìóëû (2) ñòàíîâèòñÿ î÷åâèäíûì, ÷òî â ñëó÷àå, åñëè ïîêàçàòåëü

«ìàðæè» îò âíåäðåíèÿ íå ïðåâûñèò ñòîèìîñòü âëàäåíèÿ, òî ýêîíîìè÷åñêàÿ ýôôåê-

òèâíîñòü áóäåò îòðèöàòåëüíîé.

Îáîáùåííî ðàññìîòðèì «õîä» âíåäðåíèé ðàçëè÷íûõ ñèñòåì, ïðîåêòèðîâàíèå

êîòîðûõ íà÷èíàåòñÿ ñ ðàçíûõ óðîâíåé èíôîðìàöèîííî-òåõíîëîãè÷åñêîé èíôðà-

ñòðóêòóðû.

Åñëè èçìåíåíèå çàòðàãèâàåò òîëüêî óðîâåíü àïïàðàòíîãî îáåñïå÷åíèÿ, òî òàêîé

ïðîöåññ, íà íàø âçãëÿä, ñëåäóåò íàçûâàòü êîìïüþòåðèçàöèåé. Íàïðèìåð, êîãäà ðå÷ü
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èäåò îá «èíôîðìàòèçàöèè øêîë ðåãèîíà», à íà ñàìîì äåëå âñå îãðàíè÷èâàåòñÿ çàêóï-

êîé êîìïüþòåðíîãî îáîðóäîâàíèÿ, ýòîò ïðîöåññ, ïî ñóòè, è ÿâëÿåòñÿ êîìïüþòåðèçà-

öèåé øêîë. Ýôôåêòèâíîñòü òàêîãî ïðîöåññà ìîæíî îöåíèòü, ïî íàøåìó ìíåíèþ,

â ñðåäíåì íà 95%, òî åñòü ôèíàíñîâûå çàòðàòû íà çàêóïêó îáîðóäîâàíèÿ, êîòîðîå íè

äëÿ ÷åãî íå ïðåäíàçíà÷åíî, êîìïåíñèðóþòñÿ â ëó÷øåì ñëó÷àå íà íåñêîëüêî ïðîöåí-

òîâ, ÷òî ìîæåò áûòü îáúÿñíåíî íåêîòîðûì ïîâûøåíèåì èìèäæà îðãàíèçàöèè (ðèñ. 3).

Ïðè âíåäðåíèè êîìïëåêñà ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ, ïðèçâàííîãî àâòîìàòè-

çèðîâàòü ÷àñòü ôóíêöèé, ïðîèñõîäèò àâòîìàòèçàöèÿ îðãàíèçàöèè. Èìåííî íà ýòîì

óðîâíå ïðîåêòèðóþòñÿ ïî÷òè âñå ÀÑÓ, ÑÀÏÐ è ïðî÷èå àâòîìàòèçèðîâàííûå ñèñòå-

ìû. Ñëó÷àè, êîãäà âíåäðåíèå òàêèõ ñèñòåì ñàìîîêóïàåòñÿ, î÷åíü ðåäêè. Íà íàø

âçãëÿä, ýòî ñâÿçàíî ñ òåì, ÷òî âìåñòî îæèäàåìîãî «îáëåã÷åíèÿ ðóòèííîãî òðóäà» ïî-

ÿâëÿåòñÿ äóáëèðîâàíèå ôóíêöèé. Âìåñòå ñ îñòàâøèìèñÿ «ðó÷íûìè îïåðàöèÿìè»

ïðèõîäèòñÿ ïàðàëëåëüíî âûïîëíÿòü ôóíêöèè â àâòîìàòèçèðîâàííîé ñèñòåìå, òàê êàê

ïîëíîöåííàÿ çàìåíà ðó÷íûõ îïåðàöèé âîçìîæíà ëèøü â åäèíè÷íûõ ñëó÷àÿõ, êîãäà

ëîãèêà ÏÎ ïîëíîñòüþ ñîâïàäàåò ñ ëîãèêîé âûïîëíåíèÿ ôóíêöèé, íàïðèìåð, â ðÿäå

ñëó÷àÿõ ñòàíäàðòíîé ïðîöåäóðû áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà. Ýòî ïðèâîäèò ê òîìó, ÷òî ðå-

çóëüòàòîì òàêîãî âíåäðåíèÿ ÿâëÿåòñÿ ïðîñòî çàêóïêà ÏÎ è ÀÎ. Ïðè÷åì ýôôåêòèâ-

íîñòü ïî÷òè íå çàâèñèò îò öåíû ïðîäóêòà. ×åì äîðîæå ïðîãðàììíûé ïðîäóêò, òåì

ñèëüíåå æåëàíèå ðóêîâîäñòâà çàñòàâèòü ïåðñîíàë ñ íèì ðàáîòàòü.

Â ñëó÷àÿõ, êîãäà ëîãèêà èçìåíåíèé èíôðàñòðóêòóðû ñòðîèòñÿ îò îðãàíèçàöèè ñåð-

âèñîâ, ò.å. ïðîïèñûâàíèÿ òåõíîëîãèé äåÿòåëüíîñòè (íàïðèìåð, ïîñòðîåíèå ñèñòåìû

êîíòðîëÿ êà÷åñòâà, óñòàíîâëåíèå òåõíîëîãèè äîêóìåíòîîáîðîòà), ðå÷ü èäåò, ïî íà-

øåìó ìíåíèþ, î òåõíîëîãèçàöèè äåÿòåëüíîñòè. Íåñìîòðÿ íà îòñóòñòâèå îïðåäåëåí-

íûõ èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì, òåõíîëîãèçàöèÿ ìîæåò äàâàòü ïîëîæèòåëüíûé ýôôåêò,
ñðàâíèìûé ñ çàòðàòàìè íà âíåäðåíèå ñåðâèñîâ.

Ðèñ. 3. Ïðîöåññû èçìåíåíèÿ êîìïîçèöèè ÈÒ-èíôðàñòðóêòóðû

è óñëîâíàÿ ýêñïåðòíàÿ øêàëà îöåíêè èõ ýôôåêòèâíîñòè

Âíåäðåíèå «êîðîáî÷íûõ» èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì êëàññà ERP èëè MRP2 ïðè-

âîäèò ê íåîäíîçíà÷íûì ðåçóëüòàòàì. Ñ îäíîé ñòîðîíû, èçâåñòíû ñëó÷àè óñïåøíîãî

âíåäðåíèÿ, ïðèâîäèâøåãî ê îùóòèìîìó ïîëîæèòåëüíîìó ýôôåêòó, ñ äðóãîé – áîëü-
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øàÿ äîëÿ âíåäðåíèé òàêèõ ñèñòåì ïðîõîäèò íåóäà÷íî, ÷òî ïðèâîäèò ê áîëüøèì ôè-

íàíñîâûì ïîòåðÿì è äàæå ê ëèêâèäàöèè îðãàíèçàöèé. Ïðè÷èíîé òàêîãî ðàçáðîñà

ðåçóëüòàòîâ ÿâëÿåòñÿ íåîäíîçíà÷íàÿ ñèòóàöèÿ ñ ñèñòåìàìè óïðàâëåíèÿ â îðãàíèçà-

öèè. Â ñëó÷àÿõ ñîâïàäåíèÿ ëîãèêè ñóùåñòâóþùåé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ è ëîãèêè âíå-

äðÿåìîé ÈÑ ÷àùå âñåãî âíåäðåíèå ïîëó÷àåòñÿ óñïåøíûì, ïîñêîëüêó íå íàðóøàåòñÿ

öåëîñòíîñòü èíôðàñòðóêòóðû. Â ñëó÷àå æå íåñîîòâåòñòâèÿ ÈÑ ñóùåñòâóþùåé ñèñòå-

ìå óïðàâëåíèÿ èëè (÷òî â ðîññèéñêèõ óñëîâèÿõ âñòðå÷àåòñÿ ÷àùå) â ñëó÷àå îòñóò-

ñòâèÿ öåëîñòíîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïðÿìîå âíåäðåíèå «ãîòîâîé» èíôîðìàöèîí-

íîé ñèñòåìû ïðîñòî íå ìîæåò ïðèâåñòè ê ïîëîæèòåëüíîìó ðåçóëüòàòó.

Êàêîãî ðåçóëüòàòà ñëåäóåò îæèäàòü îò öåëåíàïðàâëåííîãî èçìåíåíèÿ ñèñòåì óï-

ðàâëåíèÿ â îðãàíèçàöèè? Òàêîå èçìåíåíèå îáùåïðèíÿòî íàçûâàòü ðåèíæèíèðèí-

ãîì. Êàê èçâåñòíî, ïðè ðåèíæèíèðèíãå ïðîèñõîäèò ïåðåñìîòð ïðèíöèïîâ óïðàâëå-

íèÿ îðãàíèçàöèåé â ñîîòâåòñòâèè ñ öåëÿìè, ïîñòàâëåííûìè ïåðåä íåé. Ñâîåâðåìåí-

íûé ðåèíæèíèðèíã ïîçâîëÿåò îðãàíèçàöèè íå òåðÿòü àêòóàëüíîñòü è êîíêóðåíòîñ-

ïîñîáíîñòü ïðè èçìåíåíèè âíåøíèõ óñëîâèé. Îäíàêî ñëåäóåò ïîíèìàòü, ÷òî ðåèí-

æèíèðèíã áèçíåñ-ïðîöåññîâ âåäåò ê íåîáõîäèìîñòè èçìåíåíèÿ âñåé ÈÒ-èíôðàñòðóê-

òóðû îðãàíèçàöèè â ñîîòâåòñòâèè ñ íîâûìè òðåáîâàíèÿìè (ýòîò ïðîöåññ, íà íàø

âçãëÿä, è ñëåäóåò íàçûâàòü èíôîðìàòèçàöèåé). Êàê ïðàâèëî, ïðè ãðàìîòíîì ñèñòåì-

íîì (à íå «êóñî÷íîì») ðåèíæèíèðèíãå ýôôåêòèâíîñòü óïðàâëåíèÿ âîçðàñòàåò âî

ìíîãî ðàç. Áîëüøàÿ ÷àñòü âñåõ èçâåñòíûõ ïðîåêòîâ, ñòàâøèõ «ïðîðûâíûìè» â ðàç-

íûõ îáëàñòÿõ äåÿòåëüíîñòè, èìååò ôàíòàñòè÷åñêèå ðåçóëüòàòû èìåííî áëàãîäàðÿ ïîë-

íîìó ïåðåñìîòðó ïðèíöèïîâ äåÿòåëüíîñòè èõ ñîçäàòåëåé. Â ñëó÷àÿõ, êîãäà ïðîâå-

äåííûé ðåèíæèíèðèíã íå äîñòèãàåò öåëè, äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè ïðàêòè÷åñêè

íèêîãäà íå ñòàíîâèòñÿ ìåíåå ýôôåêòèâíîé, ÷åì äî ðåèíæèíèðèíãà. Ýòèì îáúÿñíÿ-

åòñÿ ìèíèìàëüíûé ýôôåêò âíåäðåíèÿ.

Îñîçíàâàÿ âàæíîñòü ðàçâèòèÿ, âíåäðÿÿ àâòîìàòèçèðîâàííûå è èíôîðìàöèîííûå

ñèñòåìû, ìíîãèå îðãàíèçàöèè â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ íå äîñòèãàþò îæèäàåìûõ ðå-

çóëüòàòîâ. Â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ ýòî ñòàâèòñÿ â âèíó èíôîðìàöèîííûì òåõíîëîãè-

ÿì. Â òî æå âðåìÿ îñíîâíîé ïðè÷èíîé íåóäà÷ ïðè èñïîëüçîâàíèè íîâåéøèõ èíôîð-

ìàöèîííûõ òåõíîëîãèé ÿâëÿåòñÿ íàëè÷èå áîëüøîãî ÷èñëà ñèñòåìíûõ ðàçðûâîâ

â óïðàâëåíèè.

Â áîëüøèíñòâå îðãàíèçàöèé Ðîññèè äî ñèõ ïîð íå ðàçðàáîòàíû ñèñòåìû óïðàâëå-

íèÿ äåÿòåëüíîñòüþ, îðãàíèçàöèè ðàáîòàþò «ïî èíåðöèè», îñóùåñòâëÿÿ ôóíêöèîíè-

ðîâàíèå â ñîîòâåòñòâèè ñ çàäà÷àìè, ïîñòàâëåííûìè Ãîñïëàíîì âðåìåí ÑÑÑÐ. Ïîêà

íå ñîñòîÿëîñü ïîëíîå ïîíèìàíèå òîãî, ÷òî äàæå ñàìûå äîðîãèå è óñïåøíûå ÊÈÑ è

ÀÑÓ íå ðåøàò ñèñòåìíûõ ïðîáëåì îðãàíèçàöèè. Áîëåå òîãî, «ãîòîâûå» àâòîìàòèçè-

ðîâàííûå è èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû íåçàâèñèìî îò êîëè÷åñòâà íàñòðîåê íå ìîãóò

ñïîñîáñòâîâàòü ïîâûøåíèþ ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû îðãàíèçàöèè, ñèñòåìû óïðàâëå-

íèÿ â êîòîðîé ðàçðàáîòàíû â ñîîòâåòñòâèè ñ èõ òåêóùèìè öåëÿìè è ñîâðåìåííûìè

âíåøíèìè óñëîâèÿìè.

Íàèáîëåå ïðèåìëåìûì ñïîñîáîì èçìåíåíèÿ ÈÒ-èíôðàñòðóêòóðû, ïîçâîëÿþùèì

ñóùåñòâåííî ïîâûñèòü ýôôåêòèâíîñòü, ÿâëÿåòñÿ èíôîðìàòèçàöèÿ, âêëþ÷àþùàÿ

äîñòàòî÷íûé ðåèíæèíèðèíã è ðàçðàáîòêó èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì â ñîîòâåòñòâèè

ñ òðåáîâàíèÿìè íîâûõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ.

Ïî÷òè â êàæäîé êðóïíîé êîìïàíèè ñóùåñòâóåò ìíîæåñòâî «ñòðàøèëîê» î ïðîåê-

òàõ â îáëàñòè ÈÒ, ñóùåñòâåííî ïðåâûñèâøèõ áþäæåò, âûøåäøèõ èç ãðàôèêà, íå äàâ-
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øèõ îæèäàåìûõ ïðåèìóùåñòâ èëè ïîïðîñòó çàêðûòûõ. Èññëåäîâàíèå, âûïîëíåííîå

â 1995 ãîäó êîìïàíèåé Standish Group, âûÿâèëî, ÷òî áîëüøàÿ ÷àñòü òàêèõ ïðîåêòîâ

â îáëàñòè ÈÒ îêàçàëàñü íåóäà÷íîé. Èç áîëåå ÷åì 8 òûñ. ñèñòåìíûõ ïðîåêòîâ, ïðî-

àíàëèçèðîâàííûõ Standish, âñåãî 16% áûëè ïðèçíàíû óñïåøíûìè, òî åñòü áûëè çà-

âåðøåíû â ñðîê, óëîæèëèñü â çàïëàíèðîâàííûé áþäæåò è ïðèâåëè ê îæèäàåìûì

ðåçóëüòàòàì. Îêîëî 30% ïðîåêòîâ áûëè çàêðûòû. Âûïîëíåíèå âñåõ îñòàëüíûõ ïðî-

åêòîâ ïîòðåáîâàëî ïåðåñìîòðà áþäæåòà, ãðàôèêà èëè òåõíè÷åñêèõ óñëîâèé ñïåöè-

ôèêàöèè. Ïîêàçàòåëè êðóïíûõ êîìïàíèé (ñ åæåãîäíûì îáúåìîì ïðîäàæ ñâûøå

$500 ìëí) áûëè åùå íèæå ñðåäíèõ: òîëüêî 9% ïðîåêòîâ áûëè çàâåðøåíû óñïåøíî.

Ðèñêè, ñâÿçàííûå ñ èíôðàñòðóêòóðíûìè òåõíîëîãèÿìè, ñîêðàùàþòñÿ ïî ìåðå

òîãî, êàê ýòè òåõíîëîãèè ñòàíîâÿòñÿ áîëåå çðåëûìè, íàäåæíûìè è óñòîé÷èâûìè.

Ïåðåáîè â æåëåçíîäîðîæíîì ñîîáùåíèè è ïîäà÷å ýëåêòðîýíåðãèè, êîòîðûå êîã-

äà-òî áûëè îáû÷íûìè, â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ ñòàëè ðåäêîñòüþ (õîòÿ îïûò Ñåâåðíîé

Àìåðèêè è Èòàëèè 2003 ãîäà ïîêàçûâàåò, íàñêîëüêî îïàñíî ïðèíèìàòü ñóùåñòâó-

þùóþ èíôðàñòðóêòóðó êàê äîëæíîå). Íà áîëåå ðàííèõ ñòàäèÿõ ðàçâèòèÿ, ïðåæäå

âñåãî â ïðîöåññå èõ ðàçðàáîòêè è ñðàçó æå ïîñëå èõ ñîçäàíèÿ, èíôðàñòðóêòóðíûå

òåõíîëîãèè ñîïðÿæåíû ñ ñåðüåçíûìè äåëîâûìè ðèñêàìè. Ýòî íåòðóäíî îáúÿñ-

íèòü. Êîãäà ñòàíîâèòñÿ ÿñíî, ÷òî ñêëàäûâàåòñÿ íîâàÿ èíôðàñòðóêòóðà áèçíåñà,

ôèðìû îñóùåñòâëÿþò ìàññèðîâàííûå èíâåñòèöèè â áàçîâóþ òåõíîëîãèþ, âíå-

äðÿÿ åå âî ìíîãèå àñïåêòû ñâîåé äåÿòåëüíîñòè è ÷àñòî âíîñÿ çíà÷èòåëüíûå èçìå-

íåíèÿ â ïðîöåññû è îðãàíèçàöèþ äåÿòåëüíîñòè âîîáùå. Ïî «õîäó» ó íèõ, ïî ñóòè,

íåò âûáîðà.

Äëÿ áîëüøèíñòâà ïðåäïðèÿòèé àäàïòàöèÿ ê íîâîé èíôðàñòðóêòóðå ÿâëÿåòñÿ êîí-

êóðåíòíîé íåîáõîäèìîñòüþ. Îäíàêî íîâûå òåõíîëîãèè íåñòàáèëüíû è íå èñïûòà-

íû. Ñáîè ìîãóò âíåñòè ñóùåñòâåííûé áåñïîðÿäîê â ðàáîòó êîìïàíèè. Êðîìå òîãî,

ðóêîâîäèòåëè êîìïàíèé îòíîñèòåëüíî ìàëî çíàþò î íîâûõ òåõíîëîãèÿõ è ïëîõî óìåþò

èõ èñïîëüçîâàòü. Îòñóòñòâóþò ýôôåêòèâíûå ìåòîäû îöåíêè èíâåñòèöèé è óïðàâëå-

íèÿ èíôðàñòðóêòóðíûìè àêòèâàìè. Â ðåçóëüòàòå ðóêîâîäèòåëè ÷àñòî ïðèíèìàþò

íåïðàâèëüíûå ðåøåíèÿ, ñâÿçàííûå ñ ïðèîáðåòåíèåì è èñïîëüçîâàíèåì òåõíîëîãèé.

Èíûìè ñëîâàìè, êîìïàíèè âûíóæäåíû âíåäðÿòü íîâûé âàæíåéøèé áèçíåñ-ðåñóðñ,

åùå íå íàó÷èâøèñü ýôôåêòèâíî óïðàâëÿòü èì. Ýòî îòíîñèòñÿ è ê èíôîðìàöèîííûì

òåõíîëîãèÿì. Õîòÿ ýêîíîìèêà â öåëîì âåñüìà óñïåøíî îñâàèâàåò ÈÒ, íà óðîâíå îò-

äåëüíûõ êîìïàíèé íàáëþäàåòñÿ íåñêîëüêî èíàÿ êàðòèíà. Ïîñêîëüêó êîìïàíèè óñ-

òàíàâëèâàëè ñèñòåìû â ïåðèîä ðàñïðîñòðàíåíèÿ ÈÒ, îíè ñîâåðøèëè ìíîãî îøèáîê.

Íåêîòîðûå èç ýòèõ ïðîñ÷åòîâ ïîëó÷èëè øèðîêóþ èçâåñòíîñòü â ìàññîâûõ ÑÌÈ.

Íàïðèìåð, êîìïàíèÿ Oxford Health Plans îáúÿâèëà î òîì, ÷òî òðóäíîñòè ñ ÏÎ ïðèâå-

ëè ê ìíîãî÷èñëåííûì îøèáêàì ïðè ñîñòàâëåíèè ñ÷åòîâ è îáðàáîòêå çàÿâîê, åå ðû-

íî÷íàÿ êàïèòàëèçàöèÿ çà îäèí äåíü óïàëà íà $3 ìëðä. Ïîòåðè êîìïàíèè Nike, âûç-

âàííûå òðóäíîñòÿìè â óñòàíîâêå ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ äëÿ ñèñòåìû ñíàáæå-

íèÿ è ðàñïðåäåëåíèÿ, ñîñòàâèëè $400 ìëí. Çàäåðæêè â çàïóñêå íîâîé ñèñòåìû îáðà-

áîòêè çàêàçîâ êîìïàíèè Snapon (çàíèìàþùåéñÿ ïðîèçâîäñòâîì èíñòðóìåíòîâ) ïðè-

âåëè ê ïàäåíèþ äîõîäîâ íà 40%. Íåóäà÷íîå âíåäðåíèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ðåñóðñà-

ìè ïðåäïðèÿòèÿ ïðèâåëî êîìïàíèþ FoxMeyer Drug ê áàíêðîòñòâó. Îøèáêè â ó÷åòå

òîâàðíûõ çàïàñîâ, äîïóùåííûå íîâîé ëîãèñòè÷åñêîé ñèñòåìîé ñòîèìîñòüþ $9 ìëí,

ïðèíÿòîé íà âîîðóæåíèå êîìïàíèåé W.W. Grainger, ïðèâåëè ê ïàäåíèþ ïðèáûëè íà

$23 ìëí. Êîìïàíèÿ Cigna ïîòåðÿëà 6% ñâîèõ ìåäèöèíñêèõ ñòðàõîâîê â ðåçóëüòàòå



151Ýôôåêòèâíîñòü óïðàâëåíèÿ ÈÒ-ïðîåêòàìè íà ïîëíîé ñòàäèè èõ ðåàëèçàöèè

íåóäà÷íîé óñòàíîâêè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ âçàèìîîòíîøåíèÿìè ñ êëèåíòàìè. Õâà-

ëåíàÿ ñèñòåìà ïðîãíîçèðîâàíèÿ â ðåæèìå ðåàëüíîãî âðåìåíè êîìïàíèè Cisco System

íå ñìîãëà ïðåäñêàçàòü íàäâèãàþùååñÿ ïàäåíèå ñïðîñà íà ñåòåâîå îáîðóäîâàíèå, ÷òî

ïðèâåëî ê ñïèñàíèþ òîâàðíûõ çàïàñîâ íà ñóììó $2,5 ìëðä è óâîëüíåíèþ 8,5 òûñ.

ðàáî÷èõ. Äàæå îïåðàöèîííûå çàòðóäíåíèÿ, âîçíèêøèå ïîñëå ñëèÿíèÿ Southern Pacific

è Union Pacific, îáúÿñíÿþòñÿ ãëàâíûì îáðàçîì íåñïîñîáíîñòüþ êîìïàíèé íàëàäèòü

ñêîîðäèíèðîâàííóþ ðàáîòó ÈÒ-ñèñòåì.

Ñîãëàñíî îáîáùåííîìó ìíåíèþ ðàçíûõ ýêñïåðòîâ è àíàëèòèêîâ, åñëè ÈÒ-ïðî-

åêò îêàçûâàåòñÿ íåóäà÷íûì, òî ïîòåðè áûâàþò îãðîìíûìè. Â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ

çàòðàòû íà ðåàëèçàöèþ ïðîåêòà îêàçûâàëèñü â ïîëòîðà ðàçà âûøå çàïëàíèðîâàííûõ,

ïðè÷åì çàòðàòû íà ðåàëèçàöèþ ïî÷òè ÷åòâåðòè òàêèõ ïðîåêòîâ ïðåâûñèëè ïëàíîâûå

ïîêàçàòåëè â äâà ðàçà è áîëåå. Ïî íàøèì îöåíêàì. îáúåêòèâíûå ñðîêè ðåàëèçàöèè

ïðîåêòîâ, íå çàâåðøåííûõ â ñðîê, äî ïîëîâèíû âñåõ ñëó÷àåâ ïðåâûñèëè çàïëàíèðî-

âàííûå â äâà ðàçà, ïðèìåðíî â 10 % ñëó÷àåâ – êàê ìèíèìóì â òðè ðàçà. Áîëåå 30%

ïðîåêòîâ, íå ïðèíåñøèõ îæèäàåìûõ ðåçóëüòàòîâ, íå ïîçâîëèëè îáåñïå÷èòü áîëåå

ïîëîâèíû èçíà÷àëüíî îãîâîðåííûõ õàðàêòåðèñòèê è ôóíêöèé. Íàïðèìåð, êîìïà-

íèÿ Standish óñòàíîâèëà, ÷òî ïî÷òè âñå ïðîåêòû (94%) ïðèõîäèëîñü íà êàêîì-òî ýòà-

ïå íà÷èíàòü çàíîâî, à íåêîòîðûå äàæå íåñêîëüêî ðàç.Â ïîâòîðíîì èññëåäîâàíèè,

âûïîëíåííîì â 1998 ãîäó, êîìïàíèåé Standish áûëè çàôèêñèðîâàíû îïðåäåëåííûå

óëó÷øåíèÿ, íî îáùàÿ êàðòèíà ïî-ïðåæíåìó îñòàâàëàñü ïå÷àëüíîé. Õîòÿ äîëÿ óñïåø-

íûõ ïðîåêòîâ âûðîñëà äî 26%, ýòîò ïîêàçàòåëü âñå ðàâíî áûë íèæå, ÷åì ïðîöåíò

ïðåêðàùåííûõ ïðîåêòîâ (28%) èëè äîëÿ ïðîåêòîâ, íå ïðèíåñøèõ îæèäàåìûõ ðåçóëü-

òàòîâ (46%).

Èññëåäîâàíèå, ïðîâåäåííîå â 1998 ãîäó ñïåöèàëèñòàìè êîìïàíèè KPMG, äàëî

åùå ìåíåå óòåøèòåëüíûå ðåçóëüòàòû. Òðè ÷åòâåðòè èç 1450 îáñëåäîâàííûõ êîìïà-

íèé óêàçàëè, ÷òî èõ ïðîåêòû â îáëàñòè ÈÒ âûïîëíÿþòñÿ ñ íàðóøåíèåì óñòàíîâëåí-

íûõ ñðîêîâ, à áîëåå ïîëîâèíû ðåñïîíäåíòîâ ñîîáùèëî, ÷òî áþäæåò ïðîåêòîâ áûë

ñóùåñòâåííî ïðåâûøåí. Àíàëèç ñòà íåóäà÷íûõ ïðîåêòîâ ïîêàçàë, ÷òî â 87% ñëó÷àåâ

ïåðåðàñõîä áþäæåòà ñîñòàâèë áîëåå 50%. Áîá Íàïüå (Bob Napier), ãåíåðàëüíûé äè-

ðåêòîð ïî òåõíîëîãèÿì êîìïàíèè Hewlett-Packard, â ñâîåì èíòåðâüþ â 2003 ãîäó îáîá-

ùèë ñëîæèâøóþñÿ ñèòóàöèþ ñëåäóþùèì îáðàçîì: «Êîëè÷åñòâî íåóäà÷íûõ ïðîåê-

òîâ ïðîñòî ïóãàåò».

Ñåãîäíÿ ñòàíîâèòñÿ ÿñíî, ÷òî ìíîãèå íåóäà÷è áûëè íåèçáåæíû. Îíè ñòàëè åñòå-

ñòâåííûì ñëåäñòâèåì ìåòîäà ïðîá è îøèáîê, êîòîðûé êîìïàíèè èñïîëüçîâàëè ïðè

ïåðåõîäå íà íîâóþ òåõíîëîãèþ. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ãëàâíàÿ çàäà÷à çàêëþ÷àåòñÿ â òîì,

÷òîáû â êîðîòêèé ñðîê çíà÷èòåëüíî ñíèçèòü êîëè÷åñòâî ïðîâàëîâ. Ó÷èòûâàÿ âûñî-

êèå ðèñêè, ñâÿçàííûå ñ ïðîåêòàìè â îáëàñòè ÈÒ, à òàêæå óìåíüøàþùóþñÿ âåðîÿò-

íîñòü ñîçäàíèÿ äîëãîâðåìåííûõ ïðåèìóùåñòâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ ïîâûøåíèÿ ïðè-

áûëè, ïîëüçîâàòåëè è ïîñòàâùèêè ÈÒ äîëæíû ñêîíöåíòðèðîâàòüñÿ íà òàêèõ ïðîçà-

è÷åñêèõ, íî æèçíåííî âàæíûõ âîïðîñàõ, êàê ýôôåêòèâíîñòü, ïðåäñêàçóåìîñòü, íà-

äåæíîñòü è áåçîïàñíîñòü. Âîçìîæíî, ÷òî íàñòàëî âðåìÿ äëÿ áîëåå êîíñåðâàòèâíîãî

ïîäõîäà ê óïðàâëåíèþ íà ïîëíîé ñòàäèè ðåàëèçàöèè ïðîåêòà ÈÒ.

Íà íàø âçãëÿä, ïî ìåðå ðàçâèòèÿ èíôðàñòðóêòóðû óñïåõ áóäåò ñîïóòñòâîâàòü íå

òåì êîìïàíèÿì, êîòîðûå èíñòèíêòèâíî ñòðåìÿòñÿ ê èííîâàöèÿì è ïûòàþòñÿ «ðàç-

äâèíóòü ãðàíèöû», à òåì, êîòîðûå óìåþò ðàöèîíàëüíî ïëàíèðîâàòü è êâàëèôèöèðî-

âàííî èñïîëüçîâàòü ÈÒ.
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V.A. Berdnikov, N.V. Mirionkov

IT-PROJECTS MANAGEMENT EFFICIENCY
AT THE FULL STAGE OF THEIR REALIZATION

In the paper the levels of IT structure composition (ITSC)

are discussed by viewing from managerial positions. Re-

engineering of business processes, importance and structures of

cost are considered when new IT are adopted in management.

The following positive effect of ITSC employment is stated at

the level of world experience. The IT structure composition

essence as the new element in domestic companies and

institutions practice is considered. Recommendations on

refinement of companies IT-infrastructure changes processes are

given. Experimental rating and expert scale is formalized.
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