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Аннотация — Внедрение Интегрированной 
Информационной Системы Управления Предприятием 
(ИСУП) - задача, которая стоит перед топ-менеджерами 
многих российских компаний и не имеет простого и 
ясного решения. Сегодняшняя ситуация на рынке 
консалтинга характеризуется двумя особенностями: с 
одной стороны, достаточно много предложений по 
разработке и внедрению решений класса ERP (Enterprise 
Resource Planning), с другой - практически отсутствует 
положительный опыт их успешной реализации 

I.  ОПИСАНИЕ ПОТЕНЦИАЛЬНЫХ ПОТРЕБИТЕЛЕЙ IT-
РЕШЕНИЙ 

С точки зрения использования информационных 
технологий, практически всю совокупность 
представленных на рынке компаний можно разделить 
на четыре категории, в которых: 

 в процессе развития внедрены различные, не 
связанные между собой системы для учета и 
управления предприятием по отдельным направлениям 
деятельности, таким, как продажи, закупки, склад, 
бухгалтерия, персонал и т.д.; 

 внедрена интегрированная информационная 
система, разработанная «под заказ» и включающая в 
себя компоненты из перечисленного списка 
возможных модулей, но не соответствующая 
современному уровню и требованиям постоянно 
появляющихся новых стандартов; 

 практически не используются 
информационные технологии (за исключением 
бухгалтерии) в управлении процессами и ресурсами; 

 была предпринята попытка внедрить 
промышленную систему, характеристики которой 
соответствуют требованиям одного из принятых 
стандартов (MRP, MRPII, ERP и т.д.), но результат 
внедрения - неудовлетворительный. 

Есть еще две категории, но представляющие их 
компании, скорее всего, уже не являются 
потенциальными потребителями новых решений. Одни 
из них - это те, которые уже сделали свой выбор и 
находятся в процессе его реализации, другие - в 
которых успешно внедрена какая либо из известных 
ERP-систем (следует отметить, что таких компаний в 
России практически нет). 

Несмотря на достаточно высокий уровень 
предложения и потенциально высокий уровень спроса, 
лишь немногие топ-менеджеры решаются на 
проведение такого рода изменений: 

 менеджеры, у которых уже работают какие-
либо информационные системы, стоят перед 
дилеммой: либо потратить немалую сумму на 
«интегрированное решение», эффект от которого 
далеко не очевиден, и при этом выбросить на свалку 
«старые добрые» программы, которые, не 
соответствуют современному уровню реализации, но 
проверены временем и «работают»; либо оставить все 
как есть, и забыть про современные концепции ERP, e-
business и прочие достижения в области менеджмента 
и, соответственно, потерять определенные 
конкурентные преимущества. 

 менеджеры компаний, в которых до сих пор, в 
лучшем случае, автоматизирована лишь работа 
бухгалтерии - вообще плохо представляют технологию 
внедрения IT-решений и объемы требуемых ресурсов. 

 наконец, менеджеры, которые уже приобрели 
опыт неудачного внедрения одной из известных 
систем, имеют особое мнение на этот счет, и 
представляется достаточно сложной задачей найти 
доводы и аргументы, которые заставили бы их 
поверить в возможность успешного проведения 
изменений и повторить попытку. 

II. АНАЛИЗ ПРИЧИН НИЗКОЙ ЭФФЕКТИВНОСТИ 
ПРОВЕДЕНИЯ ИЗМЕНЕНИЙ 

В настоящее время сформировался взгляд на 
организацию как на сложную открытую социальную 
систему, механизм, берущий элементы входа из 
внешнего по отношению к организации окружения и 
подвергающий их различным преобразованиям, в 
результате чего получаются элементы выхода  

Основные входные элементы, поступающие в 
систему организационного поведения, связывают ее с 
внешним окружением. К ним относятся: 

 ограничения, требования и возможности; 
 ресурсы; 
 история данной организации. 
Четвертым и, по-видимому, самым важным 

входным элементом является стратегия. 
Выходные элементы включают в себя: 

характеристики работы организации, характеристики 
работы групп, индивидуальные характеристики, 
которые вместе определяют общую эффективность 
деятельности. 

Внутри организации существуют четыре 
взаимозависимых компонента (внутренние элементы): 

 задачи; 
 структуры и системы; 
 культура; 
 люди. 
· Задачи являются важнейшей частью организации. 

Они состоят из видов работ, которые необходимо 
выполнять, и характеристик их выполнения, а также 
количества и качества услуг или товаров, которые 
производит организация. 

· Организационные структуры и системы включают 
в себя формальные системы и организационные 
механизмы, такие, как системы бизнес-процессов, 
линии подотчетности, информационные системы, 
механизмы мониторинга и контроля, должностные 
инструкции, формальные системы оплаты и 
вознаграждения и т.д. 

· Организационная культура включает в себя 
ценности, ритуалы, источники власти, 
приверженности, нормы, неформальные 
взаимоотношения, которые влияют на то, «как здесь 
делаются дела». 

· Люди привносят свои разнообразные навыки, 
знания и опыт, различные личностные качества, 
ценности, отношения и поведение. В период быстрых 
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изменений основной причиной, вызывающей стресс, 
является стремление привести индивидуальные 
потребности в соответствие с формальными и 
неформальными структурами и системами 
организации, а также с ее культурой. 

Внедрение информационных технологий в 
деятельность компании только на первый взгляд 
представляет изменение одного их четырех элементов - 
«организационные структуры и системы». В 
действительности, этот элемент взаимосвязан с 
остальными компонентами, входящими в систему, и 
нарушение равновесия неизбежно повлечет за собой: 

 изменение задач, видов и характеристик работ 
и качества их выполнения; 

 пересмотр неформальных отношений 
(культуры организации); 

 сопротивление персонала. 
Таким образом, внедрение информационных 

технологий было бы неверно рассматривать как 
самодостаточный процесс изменения одного из 
элементов модели. По сути дела, он является частью 
более общего процесса изменений, затрагивающего все 
компоненты рассматриваемой системы, влияющей на 
организацию в целом. Проведение изменений без учета 
этого влияния может привести к непредсказуемым 
последствиям. 

Такая ситуация, которая может быть 
охарактеризована, как мягкая и слабоограниченная - 
сегодня достаточно типична для многих российских 
компаний и для ее разрешения может быть применена 
гибкая системная методология “Организационного 
Развития” (ОР) [1]. Диаграмма. 

Представленный метод, как и любой иной метод, 
работает только в том случае, когда соблюдается 
предписанная им последовательность действий. 

К сожалению, на практике происходит обратное: 
менеджер, не выясняя характеристики ситуации 
изменения, сразу же формулирует проблему, и 
приступает к ее решению, применяя методы, 
предназначенные для жестких систем. Но эти методы в 
данной ситуации не работают. Это определяет первую 
и, пожалуй, главную причину неудовлетворительных 
результатов внедрения информационных технологий. 

В результате: либо появляются отдельные, 
узкоспециализированные решения; либо неудачная 
попытка внедрения интегрированной информационной 

системы, - но ни первое, ни второе не приводит к 
достижению поставленной цели. В обоих случаях, 
причина одна - не была проведена диагностика 
текущего состояния на предмет выявления 
характеристик ситуации изменения, и соответственно, 
применены методики, которые просто не работают в 
сложившихся обстоятельствах. 

По опыту российских аналитиков, в большинстве 
случаев выявляются следующие основные проблемы 
при внедрении систем управления: 

 отсутствие постановки задачи менеджмента на 
предприятии; 

 необходимость в частичной или полной 
реорганизации структуры; 

 необходимость изменения технологии бизнеса 
в различных аспектах; 

 сопротивление сотрудников; 
 временное увеличение нагрузки во время 

внедрения системы; 
 отсутствие лидера и квалифицированной 

команды для ее внедрения. 
Предлагаемая методика проведения изменений, как 

раз направлена на то, чтобы выявить эти проблемы не 
на этапе внедрения самого решения, а до того, и, 
соответственно, заранее провести комплекс изменений 
и развивающих мероприятий. В этом случае, процесс 
внедрения информационных технологий уже можно 
было бы рассматривать как достаточно жесткую и 
вполне ограниченную задачу, решаемую в рамках, 
более общего, процесса организационного развития 
(ОР), направленного на трансформацию всей 
организации. 

Наряду с отмеченными затруднениями, 
методология ОР позволяет выявить симптомы других 
проблем различных уровней, которые, к сожалению, не 
учитываются при традиционном подходе. 

Я рассмотрела некоторые проблемы и методы 
внедрения новых информационных технологий, 
которые затрагивают общие вопросы менеджмента 
проведения изменений, теперь можно более подробно 
обсудить возможную схему последовательности 
действий. 

[1] Корпоративный менеджмент. Учебное пособие для вузов 
авторы: Мазур И. И., Шапиро В.Д., Ольдерогге Н.Г.,Шеин В.И. 
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