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Теория корпоративных информационных систем и 

ее уточнение 

Степанов Дмитрий Юрьевич 

Аннотация: в статье ведется уточнение теории корпоративных информационных систем для 

параметра управления ERP-проектом. Вводятся типовые проектные риски, которые должны 

быть учтены в стратегии управления проектом внедрения ERP-системы: игнорирование плана 

проекта заказчиком, непрекращающийся поток изменений объема проекта, низкая вовлечен-

ность/недоступность сотрудников заказчика, низкая мотивация заказчика, завышенные ожида-

ния от проекта у заказчика, а также частичная недоступность ресурсов исполнителя, отстава-

ние от план-графика исполнителем, недостаточная квалификация сотрудников исполнителя. 

Даются рекомендации по тому, как обрабатывать и в каких документах вести управление ука-

занными рисками. 

Введение 

Несмотря на наличие большого числа конференций, книг, статей по теме инфор-

мационных (далее – ИС) и корпоративных информационных систем (далее – КИС), во-

прос их полноценного внедрения все-таки остается за скобками рассмотрения. Да, 

действительно, есть отличные монографии о проектировании КИС, однако они на 20-

50% дублируют друг друга: даются общие фразы и классификации ИС, далее на про-

тяжении половины книги описывают всевозможные графические нотации по проек-

тированию бизнес-процессов [1-3]. Но достаточно ли этого для понимания порядка и 

хода внедрения КИС? Очевидно, что нет. 

Среди множества книг о проектировании ИС хочется особенно выделить работу 

[4], в которой, несмотря на определенно теоретическую направленность материала, 

дается наиболее широкий набор методов построения архитектуры, выявления требо-

ваний и моделирования процессов. Как ее дополнение можно рассмотреть книгу по 

идентификации бизнес-требований [5]. Однако и этого не всегда достаточно для по-

строения полной картины имплементации КИС. Попытка упорядочить методы им-

плементации ERP-систем сделаны в работе [6], к которой позже были даны уточнения 

[7]. В рамках же этой статьи мы постараемся актуализировать весь перечень способов 

внедрения ERP-систем и КИС, используя и дополняя теорию корпоративных инфор-

мационных систем [8]. 
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Цель работы состоит в уточнении теории корпоративных систем для актуализа-

ции подходов ко внедрению и доставке ERP-систем, что позволит более качественно 

осуществлять имплементацию программного обеспечения. Реализация цели потребу-

ет проработки следующих задач: анализ и актуализация стратегии управления проек-

том, а также подходов к реализации содержания проекта внедрения КИС. 

1. Содержание стратегии управления проектом 

Для начала следует определить, что же собой представляет стратегия, являюща-

яся ключевой частью теории КИС. Стратегия – это способ решения критичной задачи, 

направленный на снижение проектных рисков. Стратегии готовят в разрезе уровней 

внедрения, которые представимы основными, как-то: уровень приложений, процессов, 

данных и техники, так и поддерживающих, заданных уровнем проекта и изменений 

[9]. Назначение уровня проекта, как и соответствующей стратегии, состоит в доставке 

основного содержания заказчику, в рамках которой делается сильный акцент на сроки, 

объем задач и ресурсы. Стратегии, определяющие 4-е классических уровня внедрения 

и задающие основное содержание, описывают как именно это содержание и будет ре-

ализовываться, отдавая предпочтение качеству. И, наконец, уровень изменений позво-

ляет закрепить полученное содержание в повседневной работе организации. 

В рамках теории КИС последовательно были описаны стратегии содержательной 

части и части, связанной с изменениями [8]. В то время как уровню управления проек-

том не было оказано должного внимания. Попытаемся исправить этот недочет. Стра-

тегия управления проектом внедрения КИС должна минимизировать, исключать или 

передавать на откуп внешней стороне все проектные риски. Здесь сразу стоит уточ-

нить, что преимущественно речь идет о рисках, связанных с заказчиком, так как на 

иные риски мы как исполнитель проекта можем повлиять. Какие же риски присущи 

проекту внедрения ERP, соотносимые с уровнем проекта? Если попытаться рассмот-

реть основные параметры проекта, а их всего 11-ть [10], то можно прийти к понима-

нию критичности трех из них, в частности: 

Сроки = Содержание / Ресурсы.     (1). 

Перефразируем (1), получаем следующую упрощенную форму: 

Когда = Что / Кто.       (2). 
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В разрезе каждого из параметров (2) попытаемся сформулировать проектные 

риски и способы реагирования на них. Таблица 1 содержит описание тех рисков, на 

обработку которых направлена стратегия управления проектом. 

Таблица 1. Содержание стратегии управления проектом 

№ Параметр стратегии Риск Реагирование 

Связанный с заказчиком 

1 Когда 

Игнорирование, не 

следование плану 

проекта заказчиком 

1. Регулярная проверка 

плана с PMO заказчика 

2. Периодические 

звонки со стейкхолдера-

ми для показа текущего 

статуса проекта 

2 Что 

Непрекращающийся 

поток изменений 

объема проекта 

1. Подготовка и со-

гласование подхода по 

идентификации новых 

требований 

2. Описание процеду-

ры обработки запросов на 

изменение 

3. Проведение управ-

ляющего комитета по 

фиксации полученных 

результатов и перехода 

между этапами 

3 Кто 

Низкая вовлечен-

ность/недоступность 

сотрудников заказ-

чика, низкая мотива-

ция сотрудников за-

казчика (как след-

ствие затягивание 

сроков исполнения 

задач) 

1. См п.1, с коммента-

риями, что задержки при-

ведут к изменению сроков 

проекта по вине заказчика 

2. Формулирование 

порядка согласования ре-

зультатов проекта 

3. Ведение и управле-

ние реестрами проблем, 

открытых вопросов и 

рисков 

4. Начальное опреде-
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№ Параметр стратегии Риск Реагирование 

ление и утверждение 

ожидаемого %-а вовлече-

ния сотрудников заказчи-

ка 

5. Предложение по 

премированию наиболее 

активных сотрудников за-

казчика 

4 Кто 

Завышенные ожида-

ния от проекта у со-

трудников заказчика 

1. Максимальное во-

влечение сотрудников за-

казчика в проектные ак-

тивности 

2. Явное распределе-

ние задач с точки зрения 

ответственности между 

сотрудниками заказчика и 

исполнителя 

Связанные с исполнителем 

5 Кто 

Частичная недоступ-

ность ресурсов ис-

полнителя 

Завышение трудозатрат 

проекта при его началь-

ной оценке 

6 Когда 

Отставание от план-

графика исполните-

лем 

1. Использование 

PDCA цикла 

2. Применение Agile 

принципов 

3. Работа над любой 

задачей начинается с 

определения предпосы-

лок 

7 Что 

Недостаточная ква-

лификация сотруд-

ников исполнителя 

Завышение сроков или 

трудозатрат проекта при 

его начальной оценке 

 

Ситуация игнорирования и не следования план-графику проекта происходит в 

тех случаях, когда руководство проекта заказчика принимает невнятную позицию, 
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ожидая лидирование столь важного вопроса команде исполнителя. Честно говоря, си-

туация достаточно противоречивая: с одной стороны команде исполнителя никто не 

«капает на нервы», с другой – полная безынициативность PMO заказчика может приве-

сти к понижению мотивации его команды, снижению мобилизационной способности 

для решения задач и как следствие затягиванию сроков проекта. В этом случае, требу-

ется максимально погрузить службу PMO клиента в контекст проекта. Одним из дей-

ственных способов является регулярная проверка с заказчиком выполненных, выпол-

няемых и предстоящих задач. Другим способом вовлечения команды управления про-

ектом со стороны заказчика – это передача ответственности, как вариант, проведение 

регулярных встреч со стейкхолдерами по информированию о ходе проекта. 

Бесконечный поток изменений является следующей причиной неудачи запуска 

ERP-решений. Несмотря на то, что существуют 3-и классические модели внедрения 

программного обеспечения: каскадная, итерационная и спиралевидная, по-разному 

относящиеся к изменению требований, все равно фиксация исходных потребностей от 

изменения обязательна. От модели к модели период фиксации отличается, так 

наиболее используемая каскадная модель обязует замораживать требования аккурат 

после проведения проектирования, все что, выходит за рамки выявленных и зафикси-

рованных требований, обрабатывается как запрос на изменение, т.е. отдельным под-

проектом. Для того, чтобы четко зафиксировать понимание исходных и новых требо-

ваний, рекомендуется явно описать все фазы и проектные задачи, в рамках которых 

требования могут уточняться. Кроме того, задаются точные критерии, определяющие, 

является ли выявленное требование уточнением уже имеющегося или абсолютно но-

вым. Официальным событием, ограничивающим набор требований, является как их 

согласование заказчиком, так и согласование перехода на следующую фазу на управ-

ляющем комитете. 

Большая часть выполняемых задач требует вовлечения сотрудников заказчика. В 

случае их недоступности или малого процента вовлеченности, существует высокая 

вероятность затягивания сроков проекта. Поэтому на практике заблаговременно гото-

вят предполагаемый план привлечения сотрудников заказчика, обычно в форме: фаза 

проекта, % вовлечения. Эта информация доносится до PMO заказчика с целью выде-

ления человеческих ресурсов. В противном случае регистрируется риск, а затем и 

проблема в соответствующих реестрах проектного управления. Последнее является 

доказательством обсуждения ситуации с заказчиком, может являться в последующем 

базой для смещения сроков проекта, оплачиваемых заказчиком по процедуре запроса 

на изменение. Низкая мотивация сотрудников заказчика, вернее ключевых и конечных 
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пользователей, может быть повышена за счет дополнительных стимулирующих вы-

плат. В любом случае, это активность PMO клиента, вам же как исполнителю важно об 

этом вовремя сообщить, так как это также может привести с срыву сроков проекта. Для 

минимизации рисков длительного согласования документов, рекомендуется готовить 

и заранее согласовывать с руководителем проекта заказчика перечень документов для 

согласования, ответственных, их заместителей на случай недоступности первых, про-

должительность и число итераций согласования.  

Следующей проблемой, достойной выделение в отдельную главу в PMBoK, яв-

ляются завышенные ожидания заказчика от исполнителя, проекта и продукта. Для то-

го, чтобы вернуть заказчика с небес на землю, в работе [11] предлагается ряд меропри-

ятий, позволяющих максимально вовлечь представителей заказчика в ход проекта. По 

задумке автора это обеспечит раннее знакомства пользователей с системой и более 

реалистичный взгляд на проект. Так, предлагается использовать силы заказчика для 

выявления требований, согласования проектных документов, работе с историческими 

данными в ходе миграции, тестирования системы и обучения оставшихся пользовате-

лей. Наиболее наглядным способом разграничения ответственности за выполнение 

задач является использование RACI матрицы, которая ведется в разрезе задач и доку-

ментов проекта. Расшифровка RACI следующая: R – ответственный, A – подотчетный, C 

– консультируемый, I – информируемый. Для работ и задач индикаторы R и A могут 

быть присвоены только одному ответственному. 

Теперь рассмотрим проектные риски, относящиеся к исполнителю. В-первую 

очередь, это возможная недоступность ресурсов в ходе проекта, например, по причине 

отпуска, болезни и др., т.е. из-за событий, которые не всегда удается спрогнозировать. 

Во-вторую, низкая квалификация сотрудников на проекте или дефицит знаний по 

причине уникальности проекта. Одним из возможных способов реагирование на по-

добные риски является завышение трудозатрат или, другими словами, внесение ре-

зервных человеческих ресурсов в исходный ресурсный план на этапе оценки и кон-

трактования проекта. Объём допресурсов определяется экспертно и зависит от плано-

вой величины недоступности ресурсов, а также сложности проекта. 

Риск отставания от плана-графика проекта на стороне исполнителя обычно обра-

батывается следующим образом. Все проектные активности проходят через PDCA-

цикл, т.е. сначала планируются, затем выполняются, далее контролируются и, нако-

нец, корректируются из-за отставания. Обычно Р-активностям предшествует подэтап 

оценки предпосылок или реализуемости (Estimation – оценка), поэтому цикл иногда 
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называют ePDCA. Основная ошибка проектного управления состоит в том, что руково-

дители проекта упускают из внимания как подэтап оценки, так и этап предваритель-

ной корректировки отставаний. Выявление предпосылок критично для определения 

начальных дат выполнения задач, в то время как оценка отставаний и соответствую-

щая корректировка плана обязательны для доставки результата в срок. Величина от-

ставания, высчитываемая в человеко-днях, может быть подсчитана на основе про-

граммного продукта MS Project, позволяющего считать длительности работ от даты 

начала и наоборот. Распространённой практикой в высоко критичных проектах являет-

ся применение принципов Agile, что позволяет демонстрировать полуготовый продукт 

заказчику для получения быстрой обратной связи. Причем под продуктом может по-

ниматься как проектный документ, так и программное приложение. 

Подводя итоги вышесказанному, стратегия управления проектом, описывает по-

следовательность активностей, нацеленных на сокращение проектных рисков как со 

стороны заказчика, так и исполнителя. Подготавливаемые документы представлены в 

таблице ниже (таблица 2). 

Таблица 2. Документы стратегии управления проектом 

№ Риск 
Документ, понижающий 

риск 
Описание документа 

1 
Игнорирование объема 

проекта 
План коммуникации 

Обработка с PMO за-

казчика всех проект-

ных активностей, звон-

ки со стейкхолдерами, 

а также управляющий 

комитет по переходу 

между фазами проекта 

2 
Непрекращающийся 

поток изменений 

Подход к определению 

новых требований 

Включая определение 

нового требования 

3 
Непрекращающийся 

поток изменений 

Подход к обработке за-

просов на изменение 

Предварительная 

оценка трудозатрат, 

стоимости  и сроков, 

схема согласования 

нового требования 
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№ Риск 
Документ, понижающий 

риск 
Описание документа 

4 
Недоступность сотруд-

ников заказчика 

Подход к согласованию 

результатов проекта 

Фазы, документы и ре-

зультаты, а также ФИО 

согласующих резуль-

таты, число итераций 

согласования и автосо-

гласование 

5 
Недоступность сотруд-

ников заказчика 

Подход к управлению 

рисками, задачами и про-

блемами 

Порядок действий, 

включая эскалацию на 

управляющий комитет 

6 
Недоступность сотруд-

ников заказчика 

План вовлечения сотруд-

ников заказчика 

Фазы проекта, задачи и 

%-вовлечения 

7 
Завышенные ожидания 

от проекта 

RACI-матрица по работам 

и результатам проекта 
– 

8 
Отставание от плана-

графика 

Верхнеуровневый план-

график проекта, деталь-

ный план-график и треке-

ры выполнения ключевых 

проектных задач 

Включая предпосылки 

выполнения задач и 

Agile-активности 

9 
Недоступность ресур-

сов 

План допустимых отпус-

ков сотрудников 

Релевантно для заказ-

чика и исполнителя 

 

Как можно увидеть из списка выше, минимизация рисков управления проектов 

обязует подготовку дополнительного набора сопроводительных документов: подходы 

по новым требованиям и запросов на изменения, кроме того, планы по вовлечению 

сотрудников и отпускам. Какие-то из указанных выше результатов готовятся в рамках 

стандартных рекомендаций PMBoK: план-график, RACI -матрица, план коммуникаций 

и подход к обработке рисков и проблем. 
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Заключение 

Объединение результатов проделанной работы и итогов статьи [8] позволяет ак-

туализировать и поставить логическую точку в теории корпоративных информацион-

ных систем: 

 содержание проекта внедрения КИС, заданное уровнями имплементации 

процессов, приложений, данных и техники, задается стратегиями анализа, 

проектирования, ролей и полномочий, миграции, обучения, тестирования, 

технической подготовки системы, бизнес перехода, внедрения и поддерж-

ки, обеспечивающими доставку программного решения заказчику; 

 управление проектом осуществляется на соответствующем уровне внедре-

ния и регулируется одноименной стратегией, позволяющей управлять хо-

дом доставки содержания; 

 и, наконец, для того чтобы содержание проекта внедрения «прижилось» в 

компании, реализуется стратегия изменений, относящаяся к одноименному 

уровню имплементации. 
 

Следовательно, теория КИС, рассматриваемая через призму классических архи-

тектурных уровней, уточняет их, базируясь на минимизации проектных рисков и 15-и 

летней практики внедрения ERP-систем автора по каскадной методологии. 
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