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Введение 

 

 Информационный менеджмент, появившись как часть теории менеджмента, быстро 

приобрел вполне самостоятельное значение и оформился как перспективное научное 

направление в эпоху информационного общества. 

Концепция информационного менеджмента объединяет следующие подходы: 

экономический, рассматривающий вопросы привлечения новой документированной 

информации, исходя из соображений полезности и финансовых затрат; аналитический, 

основанный на анализе потребностей пользователей в информации и коммуникациях; 

организационный, рассматривающий информационные технологии в их влиянии на 

организационные аспекты; системный, рассматривающий обработку информации на основе 

целостного, системно ориентированного, всеохватывающего процесса обработки информации в 

организации и уделяющий особое внимание оптимизации коммуникационных каналов, 

информации, материальных средств и других затрат, методов работы. 

Информационный менеджмент в организации выполняет стратегические, оперативные и 

административные задачи. К числу стратегических задач относятся: создание информационной 

инфраструктуры организации и управление информационными технологиями. Оперативные и 

административные задачи носят более узкий и подчиненный характер. 

Главной задачей информационного менеджмента является информационная поддержка 

основной деятельности организации. Задачу информационного менеджмента под этим углом 

зрения следует видеть в том, чтобы интегрировать созданные сотрудниками индивидуальные 

информационные элементы системы (документы, дела, технологии) на основе объединяющей 

программы поиска. 

Следующая задача информационного менеджмента состоит в переработке разнообразного 

предлагаемого на информационном рынке «массового продукта» в информацию, релевантную 

действиям, переход от внешнего знания к знаниям, релевантным внутренним решениям. 

Информационный менеджмент решает задачи планирования, руководства, контроля и 

организации документационного обеспечения управления организацией по определенным 

целевым критериям для поддержки согласованных организационно-информационных действий 

членов организации. 

Важной задачей информационного менеджмента является выбор рациональных форм 

коммуникаций, техники и информационных технологий, а также характеристик 

информационных ресурсов, необходимых для достижения целей организации. 

Специалист организации, работник, руководитель являются не просто потребителями, 

которым поставляется информация, а непосредственными участниками информационного 

процесса, важнейшей составной частью структуры информационного менеджмента. 

Практическая реализация коммуникационных процессов в аппарате управления 

осуществляется институтами (службой) информационного менеджмента в виде организации 

документооборота, бездокументных связей, циркуляции документных потоков в рамках 

системы управления внутрифирменной информацией, функционирования информационных 

систем и сетей. 

Организационные структуры информационного менеджмента призваны объединить высшее 

руководство, специалистов, менеджеров, поставщиков информации и собственно 

подразделение информационного менеджмента и создать тем самым предпосылки для 

управления документацией в масштабе организации на основе современных методологических 

подходов, организационных и технологических решений. 

Краткий курс лекций по дисциплине «бизнес проектирование коммерческой деятельности» 

предназначен для студентов по направлению подготовки 100700.68 «Торговое дело». Он 

направлен на формирование у студентов навыков, необходимых для управления 

информационными системами организации таким образом, чтобы обеспечивалось достижение 

ее стратегических целей.  
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Курс нацелен на формирование у студентов профессиональной компетенции: «Способность 

управлять персоналом организации (предприятия), готовностью к организационно-

управленческой работе с малыми коллективами» 
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Лекция 1 
 

СФЕРА ИНФОРМАЦИОННОГО МЕНЕДЖМЕНТА 

 

1.1 Основные цели курса 

 

Основная цель курса - формирование у менеджеров знаний и предоставление им 

инструментария, необходимых для управления информационными системами организации 

таким образом, чтобы обеспечивалось достижение стратегических целей организации. 

После изучения курса студенты должны: 

 - уметь: 

 определять основные направления политики организации в управлении 

информационными ресурсами; 

 оценивать эффективность различных вариантов информационного обеспечения 

управленческой деятельности; 

 выбирать и рационально использовать конкретные информационные технологии 

обеспечения деятельности на своем рабочем месте; 

 определять потребности организации в квалифицированных специалистах в области 

информационного обеспечения управленческой деятельности и осуществлять 

соответствующую политику по подбору и обучению персонала; 

 оценивать и рационально организовывать работу подразделений информационного и 

документационного обеспечения управленческой деятельности. 

- понимать: 

 назначения и области применения различных видов компьютерной, коммуникационной 

и организационной техники; 

 назначения и области применения основных информационных технологий обеспечения 

управленческой деятельности; 

 назначения и состава организационно-методического обеспечения управления 

информационными ресурсами организации; 

 назначения и условий применения основных методов обеспечения информационной 

безопасности. 

- иметь представление: 

 об информационных системах, ресурсах и технологиях; 

 о системном и прикладном программном обеспечении информационных технологий; 

 об основах сетевых технологий; 

 о рынке технических и программных средств информационных технологий; 

 об организации информационного и документационного обеспечения управления. 

 

1.2  Базовые понятия информационного менеджмента 

 

Информационная система - организационно упорядоченная совокупность документов 

(массивов документов) и информационных технологий, в том числе, с использованием средств 

вычислительной техники и связи, реализующих информационные процессы, т. е. процессы 

сбора, обработки, накопления, хранения, поиска и распространения информации. 

Информационная система - система обработки информации в совокупности с 

относящимися к ней ресурсами организации, такими, как: люди, технические и финансовые 

ресурсы, которая предоставляет и распределяет информацию (ГОСТ ИСО/МЭК 2382-1-99). 

Информационная среда  - совокупность технических и программных средств хранения, 

обработки и передачи информации, а также политические, экономические и культурные 

условия реализации процессов информатизации. 

Информационная сфера: 1) сфера экономики, занятая производством, обработкой, 

хранением и распространением информации и знаний; 2) совокупность информации, 

информационной инфраструктуры, субъектов, осуществляющих сбор, формирование, 
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распространение и использование информации, а также системы регулирования возникающих 

при этом общественных отношений. 

Информационная технология - совокупность методов, способов, приемов и средств 

обработки документированной информации, включая прикладные программные средства и 

регламентированного порядка их применения. 

Информационная технология; технология информационного процесса - совокупность 

методов, способов, приемов и средств, реализующих информационный процесс в соответствии 

с заданными требованиями. 

Информационная технология - технологический процесс, в котором используется 

совокупность средств и методов сбора, обработки и передачи данных. 

Информационное общество - общество, в котором большинство работающих занято 

производством, сбором, хранением, переработкой и использованием информации, прежде всего 

в ее высшей форме - форме знаний. 

Информационный ресурс - отдельные документы и массивы документов, документы и 

массивы документов в информационных системах (библиотеках, архивах, фондах, банках 

данных, других информационных системах). 

Информация - сведения об объектах и явлениях окружающей среды, их параметрах, 

свойствах и состояниях, которые уменьшают имеющуюся о них степень неопределенности, 

неполноты знаний. 

Инновации - процесс, главной функцией которого является изменение. 

Планирование - процесс разработки и принятия целевых установок количественного и 

качественного характера и определения путей наиболее эффективного их достижения. 

Стратегическое планирование ИС - процесс планирования, в котором принимаются 

принципиальные решения в области ИС предприятия относительно действующих в течение 

длительного срока целей и основных положений (принципов), мероприятий, ресурсов, а также 

бюджета и финансирования. 

Информационный менеджмент - специальная область менеджмента, выделившаяся как 

самостоятельное направление в последние годы и охватывающая все аспекты проблемы 

менеджмента в сфере создания и использования информационных ресурсов. 

Сфера информационного менеджмента: 

 в узком смысле - круг задач управления производственного и технологического 

характера в сфере основной деятельности организации, в той или иной мере использующих ИС 

и реализованные в ней ИТ; 

 в широком смысле - совокупность задач управления на всех этапах жизненного цикла 

организации, включающая действия и операции как с информацией в различных ее формах и 

состояниях, так и с организацией в целом на основе информации. 

 

1.3 Понятие информационного менеджмента 

 

Под информационным менеджментом понимается специальная область менеджмента, 

выделившаяся как самостоятельное направление в последние годы и все более приобретающая 

специфические особенности. 

Информационный менеджмент охватывает все аспекты проблемы менеджмента в сфере 

создания и использования информационных ресурсов. 

Цель информационного менеджмента: повышение эффективности деятельности 

предприятия на основе использования информационных систем (ИС) и технологий (ИТ). 

Предмет информационного менеджмента: процессы создания, эксплуатации и развития 

ИС предприятия. 

Область профессиональной деятельности менеджера - обеспечение эффективного 

управления информационными ресурсами и информационными системами на уровне 

организации, обеспечение использования информации как стратегического ресурса, 

организация систем управления в отрасли информационного бизнеса, совершенствование 

управления в соответствии с тенденциями социально-экономического развития. 
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Объектами профессиональной деятельности менеджера являются различные 

информационные ресурсы и информационные системы организаций экономической, 

производственной и социальной сферы, информационные ресурсы и информационные системы 

подразделений систем управления государственных предприятий, акционерных обществ и 

частных фирм, а также различные организации в сфере информационного бизнеса. 

Профессиональная деятельность менеджера распространяется также на информационные 

ресурсы и информационные системы научно-производственных объединений, научных, 

конструкторских и проектных организаций, органов государственного управления и 

социальной инфраструктуры народного хозяйства. 

Сферу информационного менеджмента составляет совокупность всех задач управления, 

связанных с формированием и использованием информации во всех ее формах и состояниях 

для достижения поставленных перед предприятием целей. 

При этом должны решаться задачи определения ценности и эффективности 

использования не только собственно информации (данных и знаний), но и других ресурсов 

предприятия, в той или иной мере входящих в контакт с информацией: технологических, 

кадровых, финансовых и т. д. В этих задачах управления в той или иной мере используются 

информационные системы и реализованные в них информационные технологии. 

Концепция информационного менеджмента объединяет следующие подходы: 

экономический, рассматривающий вопросы привлечения новой документированной 

информации, исходя из соображений полезности и финансовых затрат; аналитический, 

основанный на анализе потребностей пользователей в информации и коммуникациях; 

организационный, рассматривающий информационные технологии в их влиянии на 

организационные аспекты; системный, рассматривающий обработку информации на основе 

целостного, системно ориентированного, всеохватывающего процесса обработки информации в 

организации и уделяющий особое внимание оптимизации коммуникационных каналов, 

информации, материальных средств и других затрат, методов работы. 

Основные направления информационного менеджмента: 

 управление информационной системой (ИС) на всех этапах ее жизненного цикла; 

 стратегическое развитие ИС; 

 маркетинг ИС. 

Задачи информационного менеджмента: 

 Формирование технологической среды информационной системы; 

 Развитие информационной системы и обеспечение ее обслуживания; 

 Планирование в среде информационной системы; 

 Формирование организационной структуры в области информатизации; 

 Использование и эксплуатация информационных систем; 

 Формирование инновационной политики и осуществление инновационных программ; 

 Управление персоналом в сфере информатизации; 

 Управление капиталовложениями в сфере информатизации; 

 Формирование и обеспечение комплексной защищенности информационных ресурсов. 

Информационный менеджмент в организации выполняет стратегические, оперативные и 

административные задачи. К числу стратегических задач относятся: создание информационной 

инфраструктуры организации и управление информационными технологиями. Оперативные и 

административные задачи носят более узкий и подчиненный характер. 

Главной задачей информационного менеджмента является информационная поддержка 

основной деятельности организации. 

Следующая задача информационного менеджмента состоит в переработке 

разнообразного предлагаемого на информационном рынке «массового продукта» в 

информацию, релевантную действиям, переход от внешнего знания к знаниям, релевантным 

внутренним решениям. 

 

1.4 Значение и роль информационного менеджмента в современном обществе 
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Развитие цивилизованных стран происходит в направлении создания информационного 

общества, т. е. общества, в котором большинство работающих занято производством, сбором, 

хранением, переработкой и использованием информации, прежде всего в ее высшей форме - 

форме знаний. 

В настоящее время число информационных работников в США составляет около 50 % 

рабочей силы, число же производственных работников - 20 %, в том числе, работников 

сельского хозяйства - 5 %. Если объединить в одну группу работников, занятых в 

информационных технологиях и в сфере обслуживания, то их доля будет около 80 %, что 

весьма наглядно характеризует народное хозяйство США. Предсказывают, что на ближайшие 

годы работники этой группы составят приблизительно 90 % всех. 

В 2008 году объем рынка средств информатизации достиг объема 1,8 трлн. долл. 

Согласно аналитическим исследованиям Е1ТО в 2014 году мировой ИКТ- рынок составил 2160 

млрд. евро. 

В связи с этим становится очевидной необходимость обеспечения эффективного 

управления этими средствами - менеджмента - на всех этапах их жизненного цикла: именно 

эффективность менеджмента в сфере информатизации в значительной мере определяет темп 

научно-технического прогресса. 

Наличие более мощных и эффективных информационных систем, позволяющих 

эффективно создавать, накапливать и использовать оперативную и полную информацию, дает 

компаниям преимущество перед конкурентами, а невнимание к качеству и эффективности 

информационных систем ведет к потере позиций. 

В 60-е годы появились первые по существу стратегические информационные системы - 

такие ИС, за счет которых предприятия пытаются обеспечить себе преимущество в 

конкурентной борьбе. Классическим примером является создание и внедрение систем заказа и 

продажи билетов американскими авиационными компаниями, которые благодаря этим 

системам смогли изменить в свою пользу ситуацию на рынке авиаперевозок. Иметь 

возможность выявлять такие шансы средствами информационного менеджмента - цель многих 

предприятий. И многие из них уже используют эти средства на практике. 

Лучшим и необходимым средством успешного менеджмента в любой сфере 

деятельности становятся информационные технологии. Для их внедрения развивается 

производство средств информатизации. 

В настоящее время информация превратилась в один из важнейших ресурсов 

предприятия. От качества данного ресурса и эффективности его использования во многом 

зависит и эффективность, и жизнеспособность предприятия в целом. В этом лежит причина 

важности роли информационного менеджмента в современных условиях. 

Еще один момент связан с проблемами, возникающими при внедрении ИС. Основными 

являются следующие: 

1) дополнительная нагрузка для персонала в процессе внедрения, так как какое-то 

время приходится вести как новую, так и старую информационные технологии; 

2) изменение функциональных обязанностей лиц, принимающих решения в системе 

управления, вследствие внедрения информационных технологий. В результате у них либо 

появляются дополнительные обязанности (оптимистический вариант), либо они сокращаются, 

что вызывает увольнение сотрудников (пессимистический вариант). 

Распределение полномочий и функциональных обязанностей сотрудников влияет, с 

одной стороны, на создание рабочих мест, а с другой, - на разработку структуры ИС и ее 

соответствие структуре управления. Эти вопросы неразрывно связаны с решением 

стратегической задачи выбора критерия выделения структурных элементов ИС и глубины их 

детализации. Данная проблема существовала на протяжении всей истории автоматизации 

объектов управления и остается актуальной и в настоящее время. 

 

1.5 Характеристика рынка ИТ  

 

1.5.1  Общие тенденции 
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Согласно аналитическим исследованиям EITO, в 2014 году мировой ИТ-рынок составил 

970 млрд. евро, ТЛК-рынок - 1190 млрд. евро, а включающий их ИКТ-рынок - 2160 млрд. евро. 

При этом практически треть ИКТ-рынка придется на США - около 691 млрд. евро. 

На 2015 год прогнозируется рост в размере 5 - 6 %. Отметим, что в России темпы роста 

ИКТ-рынка одни из самых высоких в мире - около 25 %. Однако, по различным оценкам, 

российский ИТ-рынок примерно в 100 раз меньше аналогичного рынка США. 

Основной рост мирового ИТ-рынка в 2015 году, по предположениям IDC, будет 

обусловлен увеличением оборота в секторах программного обеспечения (в том числе, 

информационной безопасности), карманных устройств, сетевого оборудования и 

аутсорсинговых услуг. 

В целом на период с 2015 по 2018 год специалисты IDC прогнозируют умеренный рост 

ИТ-рынка. При подобном климате вендоры будут стремиться использовать стандартные 

массовые технологии для снижения своих затрат, но в то же время будут ориентировать 

продуктовые линейки на поддержку решений более высокого уровня. 

Говоря об отдельных секторах ИТ-рынка, специалисты IDC прогнозируют наибольший 

рост в секторе программного обеспечения (в том числе, и для обеспечения информационной 

безопасности) и аутсорсинга. На протяжении 2015 года аналитики ожидают увеличения 

объемов продаж новых приложений, сетевого оборудования, а также спроса на услуги по 

управлению проектами. На 2015 год придется пик цикла очередной замены ПК и серверов, 

однако из-за ценовых войн рост объемов продаж в этом секторе будет относительно умеренным 

по сравнению с другими сегментами рынка ИТ. Ожидается, что в целом объем затрат на ПО в 

мире увеличится в 2015 году на 7 % и составит $213 млрд. 

Самые высокие темпы роста мирового ИТ-рынка ожидаются в госсекторе, на 

производстве и в сфере здравоохранения. 

Определяя приоритетные статьи, на которые будут направлены средства из 

корпоративных ИТ-бюджетов, исследователи из компании Gartner свидетельствуют, что ИТ-

менеджеры из корпоративного сектора в первую очередь планируют покупку мобильных 

устройств - КПК и ноутбуков, в то время, как расходы на ПК и устройства хранения данных, 

напротив, могут сократиться. 

Лидеры отрасли, в свою очередь, постараются выявить самые быстрорастущие нишевые 

рынки и нацелить свою продукцию именно на них. Речь идет, в частности, о рынке малого и 

среднего бизнеса, особое внимание которому вендоры начали уделять около двух лет назад. 

Данный сектор уже заметно увеличил объем ИТ-расходов, в то время, как крупные компании 

отнюдь не спешат тратиться на новые технологии. По мнению аналитиков, внимание к нуждам 

малых и средних компаний принесет неплохие дивиденды тем вендорам, которые появились 

здесь раньше других. 

Оборот мирового рынка аппаратных средств, по прогнозам ГОС, к 2018 году увеличится 

до $465 млрд. Рост рынка будет обеспечивать устойчивый спрос со стороны физических лиц, 

сектора телекоммуникаций и госсектора. Параллельно до $423,8 млрд. в 2015 году вырастет 

сектор ИТ-услуг, со среднегодовым показателем роста 5,7 %. Активными потребителями здесь 

также выступят банки, промышленные предприятия и госсектор. 

ОаЛпег со своей стороны прогнозирует увеличение ИТ-затрат в 2015 году до более чем 

$2,5 трлн. При этом «львиная доля» - почти $1,5 трлн. пойдет на телекоммуникационные 

услуги. Около 25 % от общего объема прогнозируемых расходов будет потрачена на ИТ-

сервисы. Доля затрат на «железо» составит порядка 14 %. Минимальный показатель - 4 % - 

составят затраты на ПО. Причем, по сравнению с 2014 годом, вырастет он всего на 8 %. 

В 2016 году по прогнозам Gartner объем затрат на ИТ в целом увеличится на 4 %, по 

сравнению с показателями 2015 года. В структуре затрат сохранится сложившаяся «расстановка 

сил» - доминировать по потреблению инвестиций будет телеком, затем - со значительным 

отрывом ИТ-сервисы, далее «железо» и ПО. 

Крупнейшие ИТ-компании России. 

Затраты на продукты В1 станут приоритетом ИТ-бюджетов, а также главным фактором 

роста бизнеса в период с 2015 по 2018 гг. Стратегические потребности предприятий уже не 
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ограничиваются задачей работать дешевле и быстрее, но концентрируются уже вокруг 

параметра «качественнее». 

Оптимизация бизнес-процессов уже 20 лет находится в фокусе топ- менеджмента. Новые 

ИТ-инструменты позволяют им сегодня интегрировать ранее автономные процессы и 

приложения, масштабировать их в рамках географически распределенной среды. 

 

1.5.2 Рынок ПК 

 

По оценкам IDC, уже в 2013 году в мире было 670 млн. пользователей ПК, а к концу 

2019 года их количество достигнет 1,2 млрд., то есть за период 2013 - 2019 годов произойдет 79 

% рост. 

Мировые продажи ПК (т. е. настольных и мобильных систем, а также серверов) 

продолжают расти, демонстрируя уже из года в год стабильный показатель - от 11 % до 14 %, 

по разным оценкам. Лидерами рынка в 2014 году продолжают оставаться американские 

компании Dell и HP. 

Продажи ПК по итогам 2014 года оцениваются в размере 180 млн. штук, объем рынка 

оценивался IDC в $175 млрд. По прогнозам IDC, в 2015 году мировой рынок ПК вырастет на 10 

%. Объем поставок составит 195,1 млн. ПК, а в денежном измерении увеличится на 3,9 % - до 

$201 млрд. 

Под поставками ПК оба аналитических агентства подразумевают продажи настольных 

компьютеров, ноутбуков и серверов (кроме RISC). 

 

1.5.3  Рынок ПК в России 

 

Общий объем российского рынка компьютеров (ПК, ноутбуки, КПК, серверы на 

платформе Intel) в 2014 году, по оценкам ITResearch, немногим превышал 4600 тыс. шт. В 2013 

году этот показатель составлял, по тем же данным, примерно 3700 тыс. шт. или 2317 млн. долл. 

в денежном выражении. Таким образом, рост за 2014 год составил чуть больше 24 %. 

Около 81,2 % продаж компьютеров в 2014 году (в натуральном выражении) приходилось 

на настольные ПК, порядка 12,6 % на ноутбуки, 4,4 % - на карманные компьютеры (КПК) и 

примерно 1,8 % - на серверы (на платформе Intel). Для сравнения, в 2013 году эти показатели 

составляли, соответственно, 87,5 % - настольные ПК, 8,5 % - ноутбуки, 2 % - КПК и примерно 2 

% - серверы (на платформе Intel). 

Лидерами российского рынка ПК по итогам 2014 году стали компании Aquarius, Depo 

Computers, Formoza, Hewlett-Packard и Kraftway. 

В сегменте ноутбуков в первую пятерку в 2014 году, по оценкам ITResearch, вошли 

Asustek, iRU, Rover Com puters, Samsung, Toshiba. Наилучшие показатели продаж карманных 

компьютеров за этот же период у Hewlett-Packard, за которой следуют Asustek, Nokia, PalmOne 

и Rover Computers. Последняя компания, между тем, приняла в 2014 году решение покинуть 

этот рынок и сфокусироваться теперь на производстве смартфонов. 

В сегменте серверов уверенно лидирует Hewlett-Packard. Первые пять производителей 

техники этого класса - Aquarius, Depo Computers, Hewlett-Packard, IBM и  Kraftway. 

 

1.6  Понятие информационной системы. Жизненный цикл ИС 

 

Под информационной системой (ИС) понимается организационно упорядоченная 

совокупность документов (массивов документов) и информационных технологий, в том числе, 

с использованием средств вычислительной техники и связи, реализующих информационные 

процессы, т. е. процессы сбора, обработки, накопления, хранения, поиска и распространения 

информации. 

Согласно ГОСТ ИСО/МЭК 2382-1-99 информационная система - это система обработки 

информации в совокупности с относящимися к ней ресурсами организации, такими, как: люди, 

технические и финансовые ресурсы, которая предоставляет и распределяет. 
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Информационная система как производственная система Пониманию предмета может 

способствовать представление о том, что информационная система, по существу, является 

производством, выпускающим определенную продукцию. Эта продукция может быть измерена 

количественно и оценена качественно, а также может быть определена ее стоимость. 

Сопоставление технологического процесса в некоторой условной информационной системе по 

этапам с некой производственной системой представлено в таблице 1.6. 
Таблица 1.6 

Сопоставление технологического процесса 

Основой информационной системы является технология. Если рассматривать 

информационную технологию (ИТ) по этапам, можно заметить следующее. От объема и 

характера входной информации в информационной системе зависят требования к устройствам 

ввода, их производительности, а также время ввода. 

Занесение в память информации аналогично хранению сырья на складе. Объем памяти 

ИС, по существу, хорошо согласуется с вместимостью складских помещений. И так же как 

сырье, информация не должна «лежать на складе», она должна полностью и постоянно 

использоваться; избыточная память (аналогия - излишние складские площади) снижает 

эффективность системы, поскольку информация обрабатывается дольше, устройства большой 

емкости стоят дороже, их стоимость переносится на продукцию, т. е. на результат обработки 

информации (ОИ). 

Основной этап информационных технологий, конечно, - обработка данных 

программами. Возможности потерь и резервы здесь обычно скрыты в большем объеме, чем на 

других этапах. 

Выдерживая приведенную выше аналогию с производственной системой, можно 

заметить, что: 

 информация - это заготовки или полуфабрикаты, 

 прикладные обрабатывающие программы - это инструменты, 

 сервисные программные средства - приспособления, 

 оборудование ЭВМ и их базовые программные средства - это основное технологическое 

оборудование (станки, сварочные автоматы, прессы и т.д.). 

Мощные оборудование, базовые программные средства, прикладные программы, 

конечно, повышают производительность и качество работ, однако могут быть избыточными, 

что влечет за собой удорожание продукции - информационной услуги или результата расчета. 

Выдача информации в требуемых формах (продукции) может осуществляться по-

разному: на экран индивидуального пользовательского дисплея, в сетевые структуры для 

коллективного использования, в виде «твердой копии» - документа, на экран (табло) и т. д. 

Формирование выходной информации требует затрат и оборудования и в этом аналогично 

предыдущему этапу. 

Передача информации пользователю - рациональное потребление продукции 

информационной системы - весьма сложный вопрос: не всегда ясно, как и какая информация, 

выдаваемая ИС, действительно применяется пользователями, т. е. потребляется и дает эффект. 

Приведенные особенности ИС выявляют необходимость обеспечения эффективности как 

на каждом из этапов, используемых ИТ, так и в системе в целом как специальной проблемы 

менеджмента. 

Этапы жизненного цикла ИС 

№ 

п/п 
Средства информатизации Производственная система 

1 2 3 

1 Входная информация Сырье 

2 Занесение в память Хранение на складе 

3 Обработка данных программами Обработка на станках, в печах и т. п. 

4 Выдача информации в требуемых формах Сдача готовой продукции на склад 

5 Передача информации пользователю Сбыт продукции 
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Поле приложения информационного менеджмента - все этапы жизненного цикла 

информационной системы. 

Жизненный цикл ИС включает стадии создание - внедрение - поддержка. 

Последовательное создание новой ИС выглядит следующим образом: 

 вначале осуществляется разработка концепции системы и ее дерева целей; 

 потом выясняются условия работы системы и формируются соответствующие модели; 

 осуществляется разработка (проектирование и создание) системы - протяженный 

многовитковый итерационный процесс; 

 далее система внедряется  на тех рабочих местах, для которых она создается; 

 во время своей эксплуатации любая система нуждается в сопровождении и поддержке. 

В практике создания ИС принято начинать использовать модули решения задач и 

комплексов задач или подсистем по мере их готовности и отработки. Поэтому процессы 

внедрения и создания обычно идут одновременно, переплетаясь самым причудливым образом. 

Когда проект системы в намеченных контурах завершается, основную роль начинают играть 

процессы внедрения, однако тут же неизбежно возникают и расширяются внутри системы 

процессы ее модернизации, совершенствования и т. п. Поэтому, не завершив создание всей 

системы, ее начинают дорабатывать, соответственно при этом затягивается процесс внедрения. 

По мере внедрения, т. е. ввода в эксплуатацию элементов ИС, создается и вводится комплекс 

средств ее поддержки, сопровождения, обслуживания, испытания, освоения и т. д. 

Следует сказать, что эксплуатируемая ИС представляет собой сложную систему, в 

составе которой можно выделить функциональные подсистемы, которые в свою очередь могут 

также быть декомпозированы на подсистемы следующего уровня. 

В процессе эксплуатации ИС предприятия не остается неизменной, так как она должна 

приспосабливаться к изменениям внутренней и внешней среды. Модернизация и адаптация ИС 

осуществляется последовательно для отдельных подсистем. В результате разные подсистемы 

ИС предприятия могут находиться на разных стадиях и этапах жизненного цикла. 

Таким образом, информационная система практически никогда не бывает завершена 

окончательно, она всегда пребывает в процессе изменения. Параллельно должны непрерывно 

решаться ее основные задачи, причем с максимальной эффективностью на каждой стадии или в 

каждой фазе ее состояния. 

В связи с этим в задачи информационного менеджмента входит постоянный контроль за 

состоянием ИС и использованием всех ее элементов: на всех стадиях необходимо обеспечить и 

достижение целей, поставленных перед системой, и планомерное и целенаправленное ее 

развитие в структуре основной деятельности предприятия или учреждения. 

 
Вопросы для самоконтроля 

 

1. Основные базовые понятия информационного менеджмента 

2. Понятие информационного менеджмента 

3. Значение и роль информационного менеджмента в современном обществе 

4. Характеристика рынка ИТ 

5. Понятие информационной системы. Жизненный цикл ИС 
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Лекция 2 

 

ЗАДАЧИ ИНФОРМАЦИОННОГО МЕНЕДЖМЕНТА 

 

2.1 Формирование технологической среды информационной системы 

 

Под формированием технологической среды информационной системы понимаются 

решения, которые принимаются на предприятии относительно состава и объема 

вычислительной техники, средств телекоммуникации и программного обеспечения ИС. 

С позиций стратегического информационного менеджмента в отношении Hardware и 

Software предприятию необходимо выяснить следующие важные вопросы [15]: 

 выбор оптимальной степени децентрализации ИС и ИТ; 

 выбор между новейшими средствами информатизации или уже испытанными и хорошо 

себя зарекомендовавшими; 

 утверждение нормативов (разработанных или заимствованных) на средства 

информатизации и ИТ; 

 разработка критериев выбора поставщиков. 

Степень децентрализации информационной системы, как правило, выбирается по 

аналогии со степенью децентрализации на предприятии других функций. Выбор средств 

информатизации для развития информационных систем из новых предложений поставщиков 

или из уже присутствующих на рынке изделий осуществляется с учетом накопленного опыта 

эксплуатации ИТ, внутренних условий (квалификации персонала и т. д.), соображений 

стандартизации. При этом необходимо ориентироваться на тот стратегический критерий, 

значение которого наиболее полно отражает роль ИС для предприятия. 

Поставщик средств информатизации определяется на основе анализа таких 

характеристик, как репутация, степень обслуживания и сопровождения, финансовые условия и 

др. 

При использовании персональных компьютеров (ПК) целесообразно в течение 

рассматриваемого стратегического периода иметь единый технологический парк с тем, чтобы 

использовать как внутренние (надзор, обучение), так и внешние (условия при покупке, 

солидное сопровождение) его преимущества. По мере развития процесса стандартизации 

средств информатизации появляется возможность использовать продукцию различных 

изготовителей. 

Следует регулярно анализировать, в какой степени те или иные услуги должны 

обеспечиваться своими силами, а в какой - тем или иным внешним исполнителем. Анализ 

показателей хозяйственной деятельности (например, анализ стоимости ремонта в единицу 

времени) может потребовать замены технических или программных средств. 

 

2.2 Развитие информационной системы и обеспечение ее обслуживания 

 

ИС предприятия не остаются неизменными и подлежат планомерному развитию. 

Потребность в постоянном развитии ИС обусловлена: с одной стороны, появлением новых и 

изменением старых задач, стоящих перед ИС, вследствие изменений, происходящих во 

внутренней и внешней средах предприятия, а с другой - прогрессом в средствах 

информатизации, достижения которого экономически эффективно внедрить в эксплуатируемую 

ИС предприятия. 

Развитие ИС приводит к необходимому росту объема обслуживания, с течением времени 

развитие и обслуживание информационных систем оказываются взаимно обусловленными и 

связанными между собой. Поэтому при принятии решений о развитии необходимо учитывать 

совокупные затраты на развитие и обслуживание. 

Уровень производительности и качество работы, а также необходимость, направление и 

темп развития ИС и ее обслуживание следует также подвергнуть стратегическому 

рассмотрению с учетом глобальных интересов фирмы. В самом деле, уровень среднего 
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менеджмента (например, уровень руководителя подразделения) характеризуется определенной 

консервативностью в выборе ИТ из-за предпочтения стабильных технологий: установления, 

например, одного определенного языка программирования, той или иной информационной 

структуры и создавшейся в связи с этим технологической среды. В то время как новые средства 

могут приводить к существенному укреплению технологической базы, а в ряде случаев, даже к 

изменению направления деятельности предприятия. 

Стратегические решения могут приниматься также и в подходах к созданию ИС: с одной 

стороны, это классическое создание новой ИС, например, в виде традиционной 

автоматизированной системы управления (АСУ) на основе некоторого типового проекта, здесь 

в ряде случаев используется эволюция от некоторого прототипа; с другой стороны, создание и 

развитие ИС на предприятиях определенного типа могут частично перекладываться на 

пользователя. 

В случае принятия стратегических решений по существенным изменениям в ИС 

(переход на другую платформу или более сильную ориентацию на стандартные программные 

средства) эти решения должны преобразоваться на уровне оперативного информационного 

менеджмента в конкретные задачи с использованием необходимых средств. 

К этому же кругу вопросов относится регулярное исследование производительности и 

качества в задачах развития и обслуживания ИС. Например, через ежемесячные доклады о 

показателях и статистических данных во всех проектах развития и обслуживания ИС можно 

проследить за расходами, сроками и качеством. Выявленный уровень показателей на 

предприятии необходимо сравнивать с эталонными данными (собственными и/или 

посторонними). 

Совместно с ИС должны поставляться потребителю специальные средства, в 

совокупности составляющие систему обслуживания. Эти средства проектируются и 

изготавливаются совместно с ИС, согласованы с ней и решают задачи поддержания ИС в 

работоспособном состоянии. Сюда включаются различные тесты текущего контроля и 

диагностики состояния системы и ее элементов, средства обеспечения работы персонала, 

приспособления для обслуживания технических элементов, т. е. для устранения мелких 

неисправностей и настройки, наставления и руководства и т. п. Назначение и применение этих 

средств должны быть хорошо понятны руководству и персоналу ИС. 

Средства обслуживания должны появиться у пользователя неявно вместе с ИС и при 

необходимости обеспечить ее постоянную работоспособность, а также выявление и устранение 

мелких затруднений в использовании модулей системы. 

Для выполнения операций по обслуживанию ИС у пользователя должен быть 

соответствующий персонал. Подготовка такого персонала у пользователя может оказаться 

нерациональной, поскольку его загрузка на одном отдельном комплексе не будет интенсивной. 

Поэтому в практике информатизации в таких случаях принято обслуживание систем силами 

предприятия-изготовителя или с привлечением специализированных центров обслуживания, 

имеющих и интенсивно использующих квалифицированный персонал и дорогостоящие 

специализированные средства. Это вполне аналогично ситуации, когда малые фирмы не имеют 

в штате бухгалтера или юриста, а пользуются услугами специализированных бюро или 

агентств. 

При приобретении средств информатизации необходимо также обращать внимание на 

наличие у разработчика службы сопровождения. В простейшем своем виде эта система дает 

ответы на вопросы, касающиеся ИС: это может быть так называемая «горячая линия», на 

которой операторы отвечают на типовые вопросы с использованием заранее заготовленных 

вариантов ответов. 

В сложных случаях поставляется система сопровождения, включающая набор 

инструментальных средств для проведения опытной эксплуатации и организационно-

технической подготовки мероприятий. Во время эксплуатации эти средства при необходимости 

используются для внесения изменений в изделие, восстановления изделия после аварии, 

устранения ошибок и расширения возможностей. 
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Поддержка нужна на протяжении всего жизненного цикла изделия. При этом 

целесообразно выделять поддержку в использовании и в обслуживании изделия. Служба 

поддержки защищает интересы пользователей, оказывает им дополнительную помощь и как бы 

осуществляет интерфейс между ними и создателями изделия. Через систему поддержки 

пользователь уведомляется о выявленных дефектах, получает рекомендации по их 

преодолению или информацию о порядке их устранения с участием представителей фирмы. 

Создаваться служба поддержки может с участием всех заинтересованных сторон (пользователь, 

разработчик, изготовитель). 

 

2.3 Планирование в среде информационной системы 

 

Цель планирования в среде информационной системы - повышение эффективности 

работы предприятия на основе эффективного использования информационных ресурсов и 

технологий. 

Система планирования и управления любой организации носит иерархический характер 

и включает различные виды планов, отличающихся друг от друга по горизонту планирования и, 

как следствие, по степени детализации. 

В соответствии с протяженностью во времени задач управления различают 

стратегический информационный менеджмент (СИМ) и оперативный информационный 

менеджмент (ОИМ). При этом цели, определяемые на стратегическом уровне, реализуются на 

оперативном. Глобальная стратегическая цель ИМ в информационных системах должна 

состоять в обеспечении возможно большего вклада ИС в цели предприятия по основной 

деятельности через использование информационных технологий; в соответствии с этой целью 

возникают специфические задачи и для организации собственно информационного 

менеджмента. 

Понятие «стратегический» в отношении ИМ предполагает, с одной стороны, 

планомерное определение долгосрочных - на срок 3-5 лет - целей по всем направлениям, а с 

другой, - выбор пути достижения поставленной цели и определение набора задач, решение 

которых ведет к цели. Такие задачи решаются на уровне высшего руководства организации. 

Принятые решения долгосрочных задач являются исходными данными для оперативного 

уровня. 

Задачи оперативного информационного менеджмента ориентируются на 

соответствующие стратегические задачи и цели. Интервал планирования задач ОИМ составляет 

период времени до одного года. Эти задачи обычно решаются на уровне руководства службой 

обработки информации организации. 

Планирование - главная задача ИМ на стратегическом уровне. Она обусловлена как 

необходимостью своевременного устранения возможных препятствий, так и потребностью 

выявления максимальных шансов для предприятия, создаваемых ИС и ИТ. 

Информационная система имеет большое значение для предприятия, когда на ее основе 

решаются задачи конкуренции на рынке, а также, когда информационная интенсивность 

технологического процесса основной деятельности предприятия и поддержания 

производительности этого процесса высока. Это имеет место, например, для банков, бирж и 

страховых обществ, ряда государственных учреждений и др. 

Другим важным направлением планирования является определение плана инвестиций в 

ИС. При составлении такого плана ориентируются: на заложенные в стратегическом плане 

приоритетные направления; накопившиеся неудовлетворенные запросы пользователей и заявки 

на замену или создание частей системы; потребности финансирования растущего объема 

обслуживания. 

На стратегическом уровне следует также определить стиль, направления и степень 

интенсификации системы планирования и контроля. Это важно именно на данном этапе, 

поскольку достаточно часто оказывается, что изменения не произведут необходимого эффекта 

из-за слишком тесных ограничений, наложенных планированием и контролем. 
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Из стратегического плана инвестиций в ИС должно формироваться и подходящими 

средствами осуществляться годовое планирование. Вследствие решения этой задачи 

наблюдается, как правило, значительное общее повышение потребностей в планировании, 

согласованиях и контроле. 

 

2.4  Формирование организационной структуры в области информатизации 

 

Внутренняя организация области обработки информации должна однозначно 

соответствовать организации основной деятельности предприятия, задачам создания, развития, 

обслуживания и эксплуатации ИС. 

В сфере информатизации можно выделить следующие направления деятельности: 

 обработка информации; 

 обслуживание вычислительной техники; 

 обслуживание сетей телекоммуникаций; 

 разработка и сопровождение программного обеспечения; 

 консультации и поддержка программных средств. 

В зависимости от масштаба предприятия и обработки информации эти направления 

могут быть, как распределены между различными функциональными подразделениями, так и 

объединены в одном подразделении. 

Большое влияние оказывает принятая степень децентрализации информационной сферы. 

Общая тенденция в последнее время состоит в уменьшении централизации и передачи работ по 

ОИ конечным пользователям. 

Необходимо также принимать решения по степени специализации рабочих мест 

(осуществлять выбор между узкой специализацией и универсальными специалистами). 

При наличии мощной вычислительной техники в структуре предприятия выделяется 

вычислительный центр, в задачи которого входит ее обслуживание и выполнение 

централизованных работ в области ОИ. 

Техническая и технологическая децентрализация, появление типовых ав-

томатизированных рабочих мест (АРМ) и мощных стандартных проблемно- ориентированных 

пакетов прикладных программ (ППП) привели к возникновению в области обработки 

информации объемных задач консультирования пользователей и сопровождения ИС, 

требующих значительной квалификации. Что, в свою очередь, повлекло создание новой 

типовой специфической организационной единицы - информационный центр (ИЦ). 

Организационно ИЦ чаще всего совпадают с отделами (или вообще - со службами) 

развития/обслуживания и эксплуатации ИС. 

Наряду с внутренней организацией изменяется также уровень вхождения подразделений 

по обработке информации в иерархию предприятий. Оперативные подразделения по обработке 

информации можно разместить на третьем или даже на четвертом уровне структуры 

предприятия, а ответственность за планирование и контроль сферы информатизации поднять на 

второй или даже на первый уровень. 

Организационные изменения, если таковые потребуются, должны быть, естественно, 

разъяснены всем непосредственным участникам, даже если изменения должны быть 

«реализованы» на предприятии в целом. Обычно эти мероприятия реализуются на оперативном 

уровне. Сами организационные изменения на предприятии как процесс должны 

сопровождаться соответствующими организационными мероприятиями (например, созданием 

на определенное время комиссии по управлению этим процессом, мероприятиями по обучению 

работников и т. д.). 

 

1.5 Использование и эксплуатация информационных систем 

 

Эффективное использование и обеспечение работоспособности всех средств 

информатизации составляют основу информационного менеджмента. 
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Основными на данный момент являются распределенные технологии обработки 

информации, вопросы их раздельной централизованной и децентрализованной эксплуатации. В 

информационных системах наблюдаются следующие тенденции: 

 все большее применение находят вычислительные и информационные сети; 

 снижается интенсивность необходимого обслуживания при использовании ИС (в 

частности, за счет перекладывания некоторых задач обслуживания на пользователя); 

 на передний план выступают соображения защищенности информации и ИС в целом на 

основе комплексов машин и сетей. 

При оценке эффективности использования ИС основываются на разработанной системе 

критериев производительности, использования СИ и качества работы системы (например, 

время ответа, доступность, время пробега, частота и вид отказов). К экстенсивным показателям 

эффективности относятся доли эффективного времени в общем режимном или календарном 

времени для каждого контролируемого информационного ресурса и для всех ресурсов в целом. 

К интенсивным показателям эффективности относится выработка продукции на единицу 

затраченного времени или единицу ресурса. 

Еще одной задачей является контроль износа и деградации системы. Износ технических 

средств решается их заменой или профилактическими работами. Износ программных средств 

имеет моральный характер. Эти вопросы решаются заменой ПС на более совершенные. 

Важной частью в современных условиях становится, так называемый, менеджмент 

данных. Его задачами являются проектирование информационных структур, хранение, 

обновление и восстановление данных после сбоев, организация защиты данных от повреждения 

и несанкционированного доступа. Кроме того, должна быть выработана стратегия менеджмента 

данных в условиях катастроф. 

 

1.6 Формирование инновационной политики и осуществление инновационных 

программ 

 

Сфера обработки информации является динамичной и быстро изменяющейся областью. 

Чтобы открывающиеся при этом возможности сделать полезными для предприятия, следует 

объявить требование постоянных инноваций в ИС задачей особой важности для 

информационного менеджмента. 

Инновация представляет собой процесс, главной функцией которого является изменение. 

Под инновационным менеджментом понимается совокупность принципов, методов и форм 

управления инновационными процессами, инновационной деятельностью, занятыми этой 

деятельностью инновационными структурами и их персоналом. 

В зависимости от параметров, характеризующих инновационную деятельность, 

инновации подразделяются на продуктовые и процессные. 

Продуктовые инновации касаются новых материалов и комплектующих и 

принципиально новых продуктов. 

Процессные инновации включают работы по исследованию и внедрению новых методов 

организации производства и новых технологий; в результате таких работ может измениться 

организационная структура фирмы. 

Интенсивное развитие средств обработки информации требуют постоянных инноваций в 

интересах ИС на предприятии. Готовность к инновациям становится явной и важной составной 

частью культуры производства или предпринимательства вообще. Ключевым фактором успеха 

информационного менеджмента на предприятии может стать его способность выявлять 

перспективные направления во всех сферах обработки информации и преобразовывать их в 

инновационные проекты. 

Это происходит на оперативном уровне путем превращения в реальность некоторой 

стратегической концепции. Удачно найденный способ проведения инноваций в жизнь и 

подходящие стимулы создают «инновационный климат», который является элементом общей 

культуры предприятия. 
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1.7 Управление персоналом в сфере информатизации 

 

При рассмотрении этой типовой задачи менеджмента необходимо иметь в виду, что 

объектом управления для информационного менеджера является персонал не только 

подразделений сферы обработки информации предприятия, а весь персонал предприятия в 

целом. Это особенно важно учитывать, так как каждый работник предприятия может быть не 

только формальным конечным пользователем ИС, но он может их также создавать, развивать и 

целенаправленно, эффективно использовать на своем рабочем месте. 

Эти важные свойства каждого работника предприятия являются его ресурсом в области 

создания, развития, использования и эксплуатации ИС и составляют часть кадрового ресурса 

предприятия. Предприятию, во-первых, необходимо приложить усилия и затратить средства 

для приобретения работником начальных знаний (часто обозначаемых как компьютерная 

грамотность); во- вторых, в соответствии с избранным профилем его деятельности необходимо 

интенсифицировать и актуализировать его ресурс также и в других задачах и функциях 

информационного менеджмента. 

Необходимо создавать предпосылки для формирования на предприятии обстановки 

привлекательности роста квалификации работников в сфере обработки информации и 

планировать этот рост. 

Стратегическое требование сохранения и развития квалификационного потенциала у 

каждого из сотрудников предприятия должно преобразоваться в форму соответствующих 

программ обучения персонала. При этом естественно ориентироваться на планируемые 

предприятием инновационные проекты и использовать программы обучения персонала для их 

освоения. Наряду с программами повышения квалификации общего характера, которые 

работники могут посещать добровольно, требуются также специальные программы планового 

обучения для освоения определенных ИТ и применения методов обработки информации в 

прикладных областях для конкретного применения ИС, предназначенных для определенных 

групп работников в обязательном порядке. В рамках такого «менеджмента развития» могут 

применяться также системы оценки, в которых обучение дополняется контролем в той или 

иной форме. 

Еще раз следует подчеркнуть, что все планируемые мероприятия по обучению 

предназначены не только для работников подразделений обработки информации, а вообще для 

всех работников предприятия; поэтому они должны быть включены в «менеджмент развития» 

всего предприятия. 

 

1.8 Управление капиталовложениями в сфере информатизации 

 

Управление капиталовложениями подразумевает принятие решений относительно 

объемов и направления инвестиций в информационную сферу. 

При этом основываются на различных соображениях: повышение эффективности 

деятельности предприятия, обеспечение конкурентного преимущества, повышение качества 

продукции или услуг, унификация технологической среды ИС предприятия и т. д. 

При оценке эффективности инвестиций необходимо учитывать не только сами 

инвестиции, но и эксплуатационные издержки, т. е. полную цену владения информационными 

ресурсами. 

В частности, инвестиции в дорогостоящие ИС высокой эффективности, 

ориентированные на обеспечение предприятию успешной конкуренции на рынке, могут быть 

оправданы только в рамках общей стратегии предприятия из-за значительного объема 

затрачиваемых на них капиталовложений. Часто привлекаются и другие критерии для оценки 

целесообразности капиталовложений (например, типовые решения, принятые в данной отрасли, 

или имеющиеся в распоряжении предприятия для создания и развития ИС другие 

производственные ресурсы). 
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При принятии решений об инвестициях перспективным является использование системы 

сбалансированных показателей, характеризующих бизнес с четырех важнейших точек зрения: 

потребителя, компании, инноваций и обучения и финансовой точки зрения. 

Система связывает финансовые показатели с операционными для внутренних процессов, 

инновационной и обучающей деятельности внутри организации и для обеспечения запросов 

потребителей. Изучая операционные показатели и управляя ими, организация может получить 

хорошее представление о финансовой эффективности в будущем. 

Во многих случаях к стратегическим задачам информационного менеджмента в этом 

направлении принадлежит также осуществление выбора между различными формами вложения 

капитала в ИС - между приобретением ИС, их арендой или оплатой на основе лизингового 

соглашения. Производители СИ в ряде случаев идут на смягчение условий оплаты их 

продукции с целью укрепления связей с потребителями. 

 

1.9 Формирование и обеспечение комплексной защищенности информационных 

ресурсов 

 

Вместе с повышением стратегического значения сферы обработки информации на самых 

разных предприятиях все большую роль играет требование комплексной защищенности ИС, 

как таковой, и созданных на ее основе информационных ресурсов. Это качество системы 

следует обеспечивать на всех этапах процесса обработки информации. Наиболее широко 

известная и понятная проблема обеспечения защищенности данных (против потери или порчи), 

а также требование правовой охраны данных (защита чьих-то персональных данных от 

несанкционированного доступа) являются уже классическими требованиями к любой ИС. 

Информационные системы должны быть защищены и от технических отказов, и от 

технологических нарушений при эксплуатации. 

Непривычным пока является использование ИС в «динамике соперничества»: при 

разработке следует так строить информационную систему, чтобы у предприятия на возможно 

более долгое время возникало существенное опережение по отношению к тем конкурентам, 

которые могут стремиться повторить его систему, что всегда определит дефицит возможностей 

у «преследователя». 

Защита предприятия от катастроф или аварий при эксплуатации ИС сегодня является 

необходимым условием защищенности. Это может быть собственная страховка (например, 

строительство запасного ВЦ) или использование специального плана защитных мероприятий, 

которые при необходимости обеспечивают доступ к постороннему ВЦ. 

Мероприятия по защите данных на многих предприятиях, конечно, уже детально 

разработаны и хорошо знакомы работникам, отвечающим за их выполнение. 

Необходимо также рассмотреть мероприятия в преодолении возможных кризисных 

ситуаций, которые должны специально создаваться и моделироваться службой ИМ, чтобы в 

ответственный момент персонал мог оказаться на высоте. 

В заключение необходимо отметить, что защита системы не может быть идеальной и не 

должна строиться как абсолютная. Это потребовало бы существенного увеличения затрат как 

на ее создание, так и на ее эксплуатацию; защита должна строиться рационально, т. е. с 

оптимальными по некоторому критерию характеристиками, что в каждом случае составляет 

предмет самостоятельного исследования 

 
Вопросы для самоконтроля 

 

1. Формирование технологической среды информационной системы 

2. Развитие информационной системы и обеспечение ее обслуживания 

3. Планирование в среде информационной системы 

4. Формирование организационной структуры в области информатизации 

5. Использование и эксплуатация информационных систем 

6. Формирование инновационной политики и осуществление инновационных программ 

7. Управление персоналом в сфере информатизации 
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8. Управление капиталовложениями в сфере информатизации 

9. Формирование и обеспечение комплексной защищенности информационных ресурсов 
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Лекция 3 
 

ПЛАНИРОВАНИЕ В СРЕДЕ ИНФОРМАЦИОННОЙ СИСТЕМЫ 

 

3.1 Сущность процесса планирования 

 

Управлять, в значительной мере, означает предвидеть, то есть прогнозировать, 

планировать, поэтому важнейшим в управлении предприятием является планирование. 

Планирование представляет собой процесс разработки и принятия целевых установок 

количественного и качественного характера и определения путей наиболее эффективного их 

достижения. 

Цель планирования - повышение эффективности работы предприятия на основе 

повышения качества принимаемых управленческих решений за счет предварительного анализа 

возможных последствий этих решений в будущем. 

Основная задача планирования - разработать программу действий для получения 

предприятием максимально возможной прибыли как результата согласованного осуществления 

его важнейших функций: производственной, инновационной, технологической, 

организационной, социальной и др. 

Необходимость составления планов определяется следующими основными причинами: 

 неопределенность будущего; 

 координирующая роль плана; 

 оптимизация экономических последствий. 

Система планирования и управления любой организации носит иерархический характер и 

включает различные виды планов, отличающихся друг от друга по горизонту планирования и, 

как следствие, по степени детализации. 

В качестве примера рассмотрим типовую систему планирования и управления, 

характерную для предприятий промышленного производства. В такой системе можно выделить 

следующие уровни: 

 стратегическое планирование; 

 бюджетирование и операционное планирование, включающее формирование плана 

продаж и операций  и основного производственного плана; 

 планирование материалов и мощностей, включающее планирование необходимых 

материалов и планирование необходимых мощностей; 

 оперативное управление деятельностью предприятия. 

Для каждого уровня характерны свои цели, горизонты планирования и степень 

детализации. По мере перехода от стратегического планирования к оперативному управлению 

цели изменяются по степени их конкретизации, плановые интервалы варьируются от 

нескольких лет до дней и часов, а степень детализа ции повышается от обобщенных 

показателей до параметров отдельных подразделений и рабочих центров. 

Таким образом, каждый уровень планирования отличается от других следующими 

параметрами: 

 целью плана; 

 горизонтом планирования (интервал времени от текущего момента до некоторой даты в 

будущем, для которого данный план разрабатывается); 

 степенью детализации плана; 

 частотой, с которой план пересматривается и корректируется. Схематически 

соотношение глубины детализации и плановых горизонтов. 

Планирование развития информационной среды предприятия и применения ИТ 

основывается на тех же общих принципах и методах. 

Так как ИТ в большинстве случаев относятся к обеспечивающим процессам, то для них 

основными являются стратегическое планирование и планирование мощностей и материалов. 

Отметим, что информационные технологии и соответствующие средства развиваются 

очень быстро, и поэтому для этой сферы чрезвычайно важен этап именно стратегического 
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(долговременного) планирования. 

Оперативный уровень 

Стратегический бизнес-план - это план, устанавливающий основные цели предприятия и 

задачи, которые компания хочет решить в течение ближайших нескольких (как правило, от 

двух до десяти) лет. Это план развития, в котором описано то, как предприятие видит свое 

будущее (продукция, рынки и т. д.), а также основные пути достижения поставленных целей. 

Основой стратегического плана служат долгосрочные прогнозы, учитывающие самые разные 

аспекты: маркетинговые, финансовые, производственные и технические. В свою очередь, 

стратегический план должен обеспечить согласованность и координацию ряда других планов, 

например, маркетингового плана, плана продаж, финансового плана (бюджета), плана 

производства, плана новых разработок. 

Стратегический бизнес-план содержит агрегированную информацию, в нем 

представлены лишь обобщенные показатели, такие, как: оценка рыночного спроса для 

основных групп продукции, обобщенные объемы продаж и производства в стоимостном и/или 

натуральном выражении, увеличение оборота или прибыли предприятия. Именно этот план 

описывает цели предприятия, в то время, как планы более низких уровней конкретизируют 

пути их достижения. Используя маркетинговую, финансовую и производственную 

информацию, стратегический план устанавливает общие рамки (ограничения) на последующие 

этапы планирования, используемые для планирования на уровне подразделений: отделов 

маркетинга и финансов, подразделений производства и конструкторско-технологических 

служб. Таким образом, именно стратегический план обеспечивает целевую ориентацию всей 

системы корпоративного планирования. 

План необходимых материалов представляет собой план закупок и/или производства 

материалов (сырья, деталей, комплектующих и т. п.), необходимых для обеспечения выпуска 

готовой продукции в количествах и в сроки, указанные в основном производственном плане. 

План МКР характеризуется высоким уровнем детализации: количество материалов и сроки, к 

которым они должны быть в наличии (закуплены или произведены внутри предприятия), 

определяются для каждого материала, комплектующего изделия, сборочной единицы и т. д. 

В процессе формирования МКР для каждого материала, входящего в структуру изделия, 

должна быть определена потребность в пополнении складского запаса. Цель - обеспечить 

наличие необходимого материала в необходимом количестве по состоянию на определенный 

момент времени (либо через производственное задание, либо через заказ на приобретение 

материала со стороны). 

После того, как план МКР составлен, он должен быть проанализирован на предмет его 

соответствия имеющимся ресурсам: располагает ли предприятие мощностями, достаточными 

для реального выполнения плана. Этот процесс получил название планирование необходимых 

мощностей. В данном случае под мощностью подразумевается возможность производственной 

системы выполнить объем работ за определенный период времени. Суть управления 

мощностями заключается в том, что на каждом иерархическом уровне планирование 

материалов должно сопоставляться с имеющимися у предприятия ресурсами, причем в 

календарном разрезе. Если ресурсов достаточно, то план МКР может быть принят к 

исполнению. Если это не так, то следует либо привести мощности в соответствие плану МКР, 

либо скорректировать сам МКР. 

Важно отметить, что задача оценки и планирования мощностей актуальна не только в 

связи с планом МКР, но и при планировании на более высоких уровнях. 

 

3.2   Основы стратегического планирования информационных систем 

 

Формирование и развитие на предприятии информационной системы, предназначенной 

для обеспечения постановки и поддержки решения производственных и управленческих задач в 

их стратегической перспективе, всегда требуют долгосрочного планирования, 

ориентированного на стратегические цели в области организации, развития и использования 

ИС, т. е. стратегического планирования ИС (СПИС). 
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Эти задачи и функции являются частью информационного менеджмента предприятия и 

требуют, в свою очередь, полной интеграции задач СПИС в систему планирования предприятия 

в целом. Необходимо учитывать особую важность решения всех стратегических вопросов. 

СПИС, по существу, представляет собой процесс, в котором принимаются 

принципиальные решения в области ИС предприятия относительно действующих в течение 

длительного срока целей и основных положений (принципов), мероприятий, ресурсов, а также 

бюджета и финансирования. Временные рамки стратегического планирования ИС охватывают 

обычно период от пяти до десяти лет. 

Результатом СПИС должен являться документ, который содержит, во- первых, 

констатацию существующего положения в области ИС как на предприятии, так и вне его, во-

вторых, разработанные по годам стратегии в этой области и необходимые для их реализации на 

предприятии мероприятия. 

Для процесса СПИС характерны следующие типичные фазы или этапы. 

1. Постановка задач СПИС или предварительные соображения: для какой части 

предприятия должно проводиться СПИС, в каком именно виде и кем, а также, что от этого 

должно получить предприятие и когда? 

2. Всесторонний анализ условий. С одной стороны, анализируется наиболее важная часть 

окружения предприятия (клиентура, рынки продукции, технология, конкуренция, народное 

хозяйство, политика и т. п.) и идентифицируются вытекающие из этого риск, шансы и 

требования. С другой стороны, изучаются внутренние условия предприятия (структура 

производства, процессы производства, обслуживаемые рынки, финансы, ресурсы, конкуренция, 

персонал и т. п.) и устанавливаются сильные и слабые стороны сферы ИС. 

3. Постановка стратегических целей для ИС. Полученные в фазе анализа условий знания 

представляют собой основу для конкретного формулирования стратегических целей ИС. Имеет 

смысл ставить только одну цель или небольшое их число в качестве базиса для иерархической 

системы целей. Цели должны быть операциональными, т. е. проверяемыми, и 

общепризнанными. Принципы и направления, закладываемые в ИС, образуют как бы рамки для 

стратегии в области ИС, а также и для оптимального планирования мероприятий. Эти рамки 

всегда могут и должны использоваться при решении производственных вопросов, при 

распределении работ по работникам, персонала по проектам и т. д. 

4. Разработка стратегий ИС. Она выполняется с учетом архитектуры применения ИТ, 

доступных или имеющихся ресурсов, структуры организации и управления. Стратегии ИС 

характеризуют пространство и потенциал, которые должны быть задействованы для 

достижения обозначенных целей. 

5. Планирование конкретных мероприятий. Этот этап имеет уже оперативный характер и 

поэтому, строго говоря, не является собственно частью СПИС. В рамках долгосрочного 

планирования мероприятия описываются в общей форме, в виде некоторых акций в составе 

развитых стратегий, отдельные шаги которых фиксированы во времени. Краткосрочные планы 

в области ИС содержат, напротив, специфицированные в числовой форме мероприятия на весь 

планируемый год. Планирование мероприятий является предпосылкой для определения 

отдельных проектов развития ИС (рис. 3.2.1). 

С помощью упорядочения сверху вниз (или снизу вверх) описанных составляющих 

системы планирования на предприятии устанавливается иерархический порядок создания 

стратегических планов, который для практического воплощения требует также и временного 

структурирования СПИС. 



25 
 

 
Рис. 3.2.1. Фазы стратегического планирования информационных систем 

 

Результаты СПИС излагаются в итоговом докладе. Он должен содержать, в частности, 

следующие данные: 

 основополагающие решения, цели и принципы организации ИС; 

 сервисные предложения подразделений ОИ: имеющиеся ресурсы и услуги, цены и 

условия их предоставления; 

 общий обзор единой для всего предприятия концепции построения ИС (архитектура и 

ландшафт приложений, представление предусмотренных к реализации ИС, распределение задач 

между подразделениями ОИ и пользователями); 

 описание структуры организации ОИ (иерархическое упорядочение и расчленение 

подразделений ОИ, компетенция и ответственность подразделений ОИ, подразделения-

пользователи и органы контроля и координации ИС, а также коммуникации); 

 общий обзор использования ресурсов (потребные мощности и затраты) для 

предусмотренной концепции создания ИС, специфицированный по годам для отдельных ИС и 

ресурсов, а также сгруппированный по годам и видам ресурсов; 

 характеристику стандартов и исходных данных в области применения методов и 

инструментов при планировании, развитии, обслуживании и эксплуатации ИС, а также в 

области работы с пользователями; 

 сводный бюджет затрат на ОИ и (при возможности) финансовый план. 

 

3.3  Фазы стратегического планирования информационных систем 

 

3.3.1  Анализ окружения системы 

 

Анализ внешних условий работы ИС (изучение внешней среды, окружающей 

предприятие) проводится в двух направлениях: в отношении перспективных возможностей для 

предприятия в целом (например, более эффективные формы решения проблем 

совершенствования основного производства с помощью новых технологий), а также в 

отношении факторов, которые могут обусловить или ограничить сферу ОИ на предприятии 

(например, законодательные акты, общественное влияние, новые требования клиентов и 

поставщиков). Масштабы этого исследования следует определять в зависимости от целей и 

объема отдельных направлений в СПИС. 

В качестве факторов влияния окружения должны приниматься во внимание, по крайней 

мере, следующие: правовая и хозяйственная организация, хозяйственные интересы 

собственников, организация рынка и конъюнктура, а также интересы владельцев и других 

сопричастных лиц. 

Отдельно должно анализироваться возможное влияние на развитие ИС со стороны 

следующих организаций или групп лиц: государственные инстанции (парламенты, 

правительства, суды), материнские, смежные (сестринские) и дочерние предприятия, 

конкуренты, клиенты и поставщики, наемные рабочие и служащие, союзы и объединения, 
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сфера образования и исследований, политические партии, а также профессиональные 

ассоциации и профсоюзы. 

Должны быть проанализированы информационно-технологическое развитие в 

глобальном масштабе и соответственно предложение на рынке СИ. При этом нужно 

руководствоваться, с одной стороны, возможными усовершенствованиями существующих 

приложений и, с другой стороны - новыми возможностями, предлагаемыми на рынке СИ. 

По результатам анализа окружения может быть подготовлен документ, содержащий в 

частности: 

 спецификацию имеющихся и ожидаемых требований законодателей, партнеров по рынку 

и партнеров-смежников; 

 общий обзор предложений на рынке СИ («будущее» для изготовителя, сбытовика, 

консультанта-советчика и их продуктов); 

 описание шансов и риска на основе анализа состояния ИТ и прогноза информационно-

технологического развития; 

 диагноз риска и «терапию» (предложения по мероприятиям в целях снижения остроты 

риска). 

 

3.3.2  Анализ внутренней ситуации 

 

Направления анализа. Сначала специфицируются все имеющиеся ИС и все 

задействованные к данному моменту ресурсы. Далее исследуются организационная структура в 

области ОИ и ее функционирование. Анализом бюджета, затрат и производительности в ИС 

заканчивается фаза сбора данных по предприятию. 

Распределение данных и приложений. В отношении данных должны исследоваться 

следующие аспекты (преимущественно организационные): 

 объем и качество, т. е. сущность или состав данных и связей; уровень разрозненности 

или, напротив, степень интегрированности имеющихся данных относительно технологии 

банков и баз данных; 

 полнота и актуальность структур данных с позиций пользователя; 

 специфика установленных банков данных в структуре управления (концептуальная 

модель, специфика языков банков данных, перечень данных, функции системы защиты данных, 

места сечения) и/или других программных средств управления данными; 

 организационные и технологические пути доступа к данным; 

 защищенность данных (объем и качество мероприятий по сохранению полноты и 

корректности данных); 

 мероприятия по защите данных (политические, правовые, организационные, а также 

технические и технологические мероприятия). 

Все ИС должны анализироваться в рамках заданных единых категорий и описываться 

(документироваться) по единой схеме. 

При этом описание того или иного приложения охватывает: 

 функциональное описание (постановку задач и функции программ); 

 структуры данных; 

 ввод и выдачу данных; 

 каркас данных; 

 связи с другими приложениями; 

 вид применения или обработки; 

 пользователей (их круг и частота обращений) и получаемый ими эффект; 

 историю развития; 

 констатацию того, является ли данный продукт собственным или «чужим»; 

 критику и предложения со стороны пользователей, а также впечатления самого 

аналитика. 

Как только все имеющиеся в наличии ИС достаточно детально описаны и 

специфицированы, аналитик получает первое впечатление (первый обзор) о степени поддержки 
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систем обработки информации в каждой функциональной области: степень проникновения ИТ 

и объем функций каждого приложения. 

В то время, как под степенью проникновения ИТ обычно понимают число имеющихся на 

предприятии приложений ОИ, объем функций является индикатором возможностей для 

количественного и качественного информационного опроса и соответствующей оценки с точки 

зрения пользователя. 

Результат этого анализа, который проводится для всего предприятия, является 

центральным исходным пунктом для планирования приложений. 

Распределение ресурсов. Выделяются следующие виды «ресурсов ИС»: 

 работники сферы ОИ; 

 технические и программные средства; 

 бюджет сферы ОИ. 

Ресурсы сферы ОИ следует документировать единым образом для всего предприятия. 

При оценке работников сферы ОИ как ресурса может быть получено первое 

представление об организации (структура и руководство) на основе, например, анализа 

структурных схем (органиграмм). Число сотрудников в отдельных подразделениях, а также 

описание их должностных обязанностей дают информацию о центре тяжести в деятельности 

организации. 

В отношении технических средств целесообразно проанализировать следующие важные 

аспекты: 

 типы, технические характеристики и мощность центральных и децентрализованных 

ЭВМ; 

 число, технические характеристики и емкость главных накопителей и вы-

сокопроизводительных принтеров; 

 число, «интеллектуальность» и ориентированность (приспособленность к применению) 

дисплеев и принтеров на рабочем месте; 

 число и характеристики остальных устройств ввода-вывода; 

 внутренние вычислительные сети и их компоненты; 

 внешние телекоммуникационные связи; 

 места установки технических средств; 

 доступность и характерное время ответа (при нормальной и пиковой загрузке) 

центральных и периферийных ЭВМ; 

 загрузка центральных и периферийных ЭВМ (загрузка процессоров, использование 

памяти накопителей); 

 «история развития» (доля прироста, развитие производительности и емкости) 

центральных и децентрализованных технических средств; 

 возможности расширения технических средств; 

 данные по изготовителям и поставщикам (в особенности надежность и оценка 

пользователями этих средств); 

 данные по приобретению/аренде/лизингу или по продолжительности связей с 

поставщиками в сфере технических средств; 

 данные по техническому обслуживанию и сервису. 

Степень детализации анализа следует определять рамками исследования в интересах 

СПИС. Чаще всего в организации уже сложились в отношении к планированию технических 

средств достаточно конкретные представления. 

Для формирования документации на имеющиеся в наличии ИС и соответствующие им 

ПС целесообразно раздельное их описание для центральных и децентрализованных ЭВМ. Для 

обеих категорий необходимо характеризовать следующие компоненты программных средств: 

 операционные системы (ОС), расширения ОС, системы теледоступа; 

 системы управления банками данных (здесь уместно вспомнить представленные выше 

рассуждения о данных); 

 сетевые программные средства и средства теледоступа, системы управления и 

коммуникации ПЭВМ; 
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 программные средства управления вычислительным центром; 

 вспомогательные программы (управление ленточными и дисковыми накопителями, 

настройки систем, контроль исполнения и т. п.); 

 инструменты конечного пользователя; 

 развитие окружения ИС (инструменты и языки анализа, дизайна и программирования, а 

также трансляторы с языков); 

 системы сохранения и защиты данных; 

 используемые внешние программные средства; 

 данные по изготовителям и поставщикам ПС (особенно их надежность и 

удовлетворенность пользователей этими средствами); 

 данные по приобретению/аренде/лизингу и длительности связей с поставщиками ПС; 

 данные по возможности расширения программных средств; 

 данные по техническому обслуживанию и сервису. 

Особое внимание в этой фазе должно быть уделено программам, которые установлены 

на децентрализованных ЭВМ, и сетевым программам, которые поддерживают коммуникации с 

центральной ЭВМ. На практике при анализе ПС очень часто выявляется несовместимость по 

ПС децентрализованных ЭВМ между собой или с центральной ЭВМ. 

В отношении бюджета ОИ исследуются следующие аспекты: 

 анализ общего развития расходов на ОИ раздельно для технических и программных 

средств, расходов на техническое обслуживание, на персонал, а также прочих расходов; 

 развитие затрат на ОИ в сравнении с общими затратами; 

 планирование затрат на ОИ в будущем; 

 системы расчета затрат на ОИ (приведенных к конечному пользователю); 

 приведенные затраты на ОИ по каждой сфере деятельности; 

 сопоставление фактических вычислительных затрат на ОИ и потребного процессорного 

времени, а также другие подобные грубые сравнения для установления справедливости 

распределения затрат; 

 соотнесение затрат на ОИ с достигаемой производительностью. 

Организация и управление в сфере информатизации. На этом шаге необходимо 

проверить на эффективность и сбалансированность существующую организацию, т. е. 

структуру и качество управления в области ИС. При этом должны исследоваться следующие 

аспекты: 

 эффективность существующей организации ОИ; 

 сотрудничество с пользователями (связи, заказы на развитие, сервис для пользователей и 

их обучение, вид и объем сервисных услуг); 

 организационное расчленение области СИ (развитие и эксплуатация ИС и обеспечение 

пользователей); 

 планирование и администрирование данных; 

 развитие применения ИС (образ действий, методы и инструменты для анализа, дизайна, 

программирования, тестирования и технического обслуживания, выдача приоритетов для 

развития ИС); 

 концепция приобретения, внедрения и обслуживания компонентов технических и 

программных средств; 

 мероприятия по обучению работников сферы ОИ; 

 объем и качество документации; 

 вид и объем кратко-, средне- и долгосрочного планирования и контроля в области ОИ; 

 вид распределения ресурсов ПС по конечным пользователям; 

 объем и качество защищенности, в том числе, от катастроф. 

Документация по анализу ИС на предприятии содержит: 

 общий обзор имеющихся ИС и их ресурсов: раздельное представление всех систем с 

одинаковой степенью детализации, а также интегрированное или агрегированное 

представление и результаты их сравнения; 

 общий обзор использования ресурсов ИС: центры тяжести их деятельности, а также 
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связанные и свободные мощности; 

 описание сильных и слабых сторон ИС и предложения по их улучшению: имеющиеся в 

наличии ИС и их ресурсы, развитие и обслуживание ИС, эксплуатация ИС и обслуживание 

пользователей, а также планирование и организация ИС; 

 каталог идей и намерений для будущих стратегий в области ИС. 

 

3.3.3  Разработка стратегий. Определение отдельных проектов в области ИС и ОИ 

 

Стратегические цели в области ОИ являются исходным пунктом для развития 

конкретных стратегий в этой области, показывающих путь к достижению поставленных целей в 

виде отдельных шагов, и тем самым сводят процесс СПИС к планированию конкретных 

мероприятий. 

Стратегия в области архитектуры приложений. Под архитектурой приложений в рамках 

СПИС понимаются концептуальные общие рамки, которые оба аспекта - данные и приложения 

- объединяют в единое динамичное целое. Стратегия в области архитектуры приложений 

является важнейшей в рамках СПИС, поэтому она определяет последующие частные стратегии 

ИС (ресурсы, организация и руководство). 

Планирование приложений рекомендуется осуществлять на основе концептуальной 

модели данных для всей организации в целом, т. к. применяемые в организации структуры 

данных в течение некоторого времени остаются стабильными (в противоположность 

технологическим процессам, оперирующим данными). 

Разработка единого для всего предприятия базиса данных. На практике весьма редко 

встречаются ситуации (например, при основании нового предприятия), когда концептуальная 

модель и структура данных должны создаваться заново. В большинстве же случаев уже 

принятые в области ИС стратегии требуют дополнения и/или консолидации существующих 

структур данных. Это означает прежде всего необходимость охватить на концептуальном 

уровне в едином базисе данные распределенные в различных запоминающих средах, 

расположенные иногда в несовместимых форматах или неэффективно распределенные данные. 

Затем приходится принимать ряд решений, которые устанавливали бы логическое и 

физическое представление базиса данных, а также обеспечивали бы доступ к ним. Эти решения 

охватывают выбор рекомендуемых к использованию СУБД, физическое распределение данных, 

определение позиций (точек зрения) пользователей, установление прав (приоритетов) доступа к 

данным, прием обращений со стороны внешних банков данных и служб, а также мероприятия 

по сохранению и защите данных. 

Формирование спектра приложений. Здесь имеется в виду весь функциональный спектр 

существующих областей приложения, а также новых областей применения для ИС и ИТ. 

Расширять или корректировать необходимо те приложения, которые устарели, например, в 

отношении или объема, или вида использования, или предполагаемых мест контакта с другими 

программами. 

Существуют, следовательно, два различных взгляда на планирование приложений: с 

одной стороны, рассматривается спектр производственных задач, как нечто данное, которое 

должно быть оптимально поддержано; с другой стороны, учитываются новые технологические 

возможности ИС, которые и реализуются в приложениях. Во втором случае может отчетливо 

проявиться воздействие СПИС на планирование всего предприятия. 

Для определения плана приложений необходимо привлекать такие критерии, как 

непосредственная необходимость развития ИС (на основании правовых или других важных 

предписаний, технических потребностей и т. п.), возможное снижение затрат, повышение 

производительности и/или реализация преимуществ предприятия в соревновании с 

конкурентами, а также вероятность успешного завершения того или иного проекта развития. 

Стратегия в области ресурсов. Стратегические решения по использованию ресурсов ИС, 

как правило, складываются из уже существующих стратегий по принятой архитектуре того или 

иного приложения. 

Персонал сферы ОИ. Здесь должны быть определены число, квалификация и затраты на 
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работников сферы ОИ, основные принципы их содержания, т. е. оплата их труда, требуемые 

квалификация и образование, а также порядок организации труда работников сферы ОИ и 

привлечения работников или консультантов со стороны. 

Информационные технологии. В рамках условий, которые касаются ИТ, планируемых в 

будущем к применению, должны быть определены принципиальные позиции в отношении 

каждой подлежащей применению ИТ по таким вопросам, как, например: 

 политика ориентации на продукцию одного изготовителя или на смешанные (от разных 

изготовителей) технические и программные средства; 

 собственные разработки в качестве основы развития или привлечение сторонних 

разработок. 

Далее требуется разработка подходящей технологической архитектуры, т. е. принятие 

решений по вопросам: 

 выбора необходимых технических, программных, методических и организационных 

компонентов (вид, число, упорядочение, взаимодействие, затраты); 

 распределения по предприятию (централизация/децентрализация) и объединения в сеть 

используемых на предприятии технических и программных средств. 

Бюджет сферы ОИ. Объем бюджета сферы ОИ в большинстве организаций бывает задан 

заранее. Однако внутреннее распределение бюджетных средств в сфере ОИ практически всегда 

является в значительной мере свободным. В нормальном случае результаты стратегического 

планирования бюджета отражаются в мероприятиях, запланированных в рамках принятой 

архитектуры применения ИС. Конечным продуктом бюджетного планирования на предприятии 

является возможно более детальный обзор затрат для областей развития и обслуживания, 

эксплуатации или использования ИС и персонала сферы ОИ. 

Стратегия в вопросах организации и управления. В рамках построения общей стратегии 

для ИС необходимо принять также целый ряд решений, касающихся организации сферы ОИ и 

руководства этой сферой. 

Организация и функционирование ИС. Первоочередной организационной задачей 

обычно является определение того, что именно в будущем должно рассматриваться как услуги 

ИС. В зависимости от варианта решения этой задачи, смотря по обстоятельствам, могут 

потребоваться изменения не только внутри организации структуры и функционирования 

подразделений ОИ, но также и в области организации работы с пользователями или с другими 

службами и отделениями. Особенно важно определить стратегии или стратегические 

направления, охватывающие следующие области: 

 организационное расчленение сферы ОИ (планирование, развитие и использование ИС, а 

также обслуживание пользователей); 

 планирование и администрирование данных, используемых в ИС (подходы, методы и 

инструменты); 

 применение ИТ (подходы, методы и инструменты для анализа, дизайна, 

программирования, испытания и обслуживания); 

 обучение и повышение квалификации работников сферы ОИ как на предприятии, так и с 

использованием внешних возможностей; 

 распределение ресурсов и затрат по областям применения ИС; 

 приобретение, внедрение и обслуживание технических и программных средств 

(например, определенные стратегические продукты, единые для всего предприятия 

инструменты); 

 регулирование сотрудничества с пользователями (связи с пользователями, поручения по 

развитию сферы услуг, обслуживание пользователей и их обучение, вид и объем сервисных 

услуг); 

 кратко-, средне- и долгосрочное планирование ИС, а также планирование и контроль 

утвержденных проектов; 

 документация на внедренные приложения, технические, программные и оргсредства, а 

также документация на приобретенные информационные продукты и проекты собственного 

изготовления; 
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 сохранность и защищенность. 

Концепция руководства. Стиль руководства ИС, прежде всего задачи планирования, 

естественно, является предметом стратегического рассмотрения. 

Контроль и ревизия ИС и исчисление затрат. Эта сфера планирования охватывает 

вопросы установления инструментов контроля эффективности производственной системы ОИ. 

Для измерения этого показателя можно выделить два принципиально разных подхода. Один - 

определение удовлетворенности пользователей, это, конечно, необъективная мера, но очень 

широко принята в США; другой - использование объективных количественных характеристик 

электронных систем ОИ для определения производственных и, прежде всего, экономических 

характеристик систем ОИ (принят в ФРГ). 

Далее должны быть разъяснены вид, объем и интервалы ревизии ИС как вида 

деятельности в рамках стратегических решений. Поскольку способ исчисления затрат имеет 

большое значение при оценке эффективности ОИ, то важно установить на достаточно 

продолжительное время стимулирующий производительность ИС способ распределения 

расходов. 

 
Вопросы для самоконтроля 

 

1. Сущность процесса планирования 

2. Основы стратегического планирования информационных систем 

3. Фазы стратегического планирования информационных систем 
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Лекция 4 
 

ИНФОРМАЦИОННАЯ ИНФРАСТРУКТУРА ПРЕДПРИЯТИЯ 

 

4.1 Аналитическая пирамида средств ОИ 

 

Информационную инфраструктуру компании можно представить в виде нескольких 

иерархических уровней, каждый из которых характеризуется степенью агрегированности 

информации и своей ролью в процессе управления [13]. В качестве примера схематического 

представления информационной инфраструктуры можно привести так называемую 

аналитическую пирамиду. В этой иерархии прослеживаются несколько уровней: 

 уровень транзакционных систем; 

 уровень систем бизнес-интеллекта, включая хранилища данных, витрины данных; 

 уровень аналитических приложений. 

 

Аналитич 

 
Рис. 4.1.1 Аналитическая пирамида 

 

Основанием аналитической пирамиды служат ЕКР и другие транзакционные системы. 

По мере движения от основания пирамиды к ее вершине происходит постепенное 

преобразование детальных операционных данных в агрегированную информацию, 

предназначенную для поддержки принятия управленческих решений. 

Заметим, что отнести тот или иной программный продукт к какому-либо одному классу не 

всегда возможно, поскольку многие системы позволяют решать аналитические задачи 

нескольких категорий.  

Уровень транзакционных систем 

К числу транзакционных относятся ЕКР-системы, автоматизированные банковские 

системы (АБС), биллинговые системы, учетные системы и некоторые другие. Часто для 

обозначения таких систем используется термин - обработка транзакций в режиме реального 

времени. Эти системы представляют собой источники первичной информации, используемой 

для аналитической обработки. Данные из этих источников требуется собрать, структурировать 

и представить в виде, удобном для принятия решений. Сами транзакционные системы тоже 

содержат некоторые аналитические возможности, но, строго говоря, не относятся к категории 

аналитических систем. В то же время именно они являются поставщиками информации для 

систем бизнес-интеллекта и аналитических приложений. 

Одним из основных типов транзакционных систем являются системы класса ЕКР, 

именно они служат важным источником данных для после дующего анализа. Отметим, что 

передача данных из транзакционных систем в аналитические приложения может производиться 
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как последовательно, через все обозначенные ярусы аналитической, так и более коротким 

путем, минуя один или несколько уровней. 

Системы бизнес-интеллекта 

Понятие систем бизнес-интеллекта объединяет различные средства и технологии анализа 

и обработки данных масштаба предприятия. Среди В1-систем можно выделить такие 

составляющие, как: хранилища данных, витрины данных, инструменты оперативной 

аналитической обработки, средства обнаружения знаний, а также инструменты конечного 

пользователя, предназначенные для выполнения запросов и построения отчетов. 

Хранилища данных  находятся на следующем после транзакционных систем уровне 

аналитической пирамиды. Хранилища определяются как «предметно-ориентированные, 

интегрированные, стабильные, поддерживающие хронологию наборы данных, организованные 

для целей поддержки управления, призванные выступать в роли «единого и единственного 

источника истины», обеспечивающего менеджеров и аналитиков достоверной информацией, 

необходимой для оперативного анализа и принятия решений». Ценность хранилищ данных для 

менеджеров и экономистов заключается в том, что это - некая база данных масштаба 

предприятия, которая содержит определенную аналитическую информацию, обеспечивает ее 

оперативное представление в удобном для пользователя виде и обладает структурой, 

учитывающей отраслевую специфику деятельности организации. 

Витрины данных, как и хранилища, представляют собой структурированные 

информационные массивы, но отличие состоит в том, что витрины в еще большей степени 

являются предметно-ориентированными. Как правило, витрина содержит информацию, 

относящуюся к какому-либо определенному направлению деятельности организации. Поэтому 

информация в витрине данных хранится в специальном виде, наиболее подходящем для 

решения конкретных аналитических задач или обработки запросов определенной группы 

аналитиков. 

Есть два взгляда на витрины данных. В одном случае витрина, по сути дела, 

представляет собой часть хранилища, оптимизированную для запросов к данным конкретной 

предметной области, в том числе, для передачи этих данных. В другом случае витрина - это 

OLAP-куб или его часть, оптимизированная для запросов пользователей к данным конкретной 

предметной области. Поэтому с точки зрения организации хранения данных витрины могут 

быть как реляционными, так и многомерными, но в любом случае они обладают таким общим 

свойством, как предметная ориентированность. 

OLAP-системы. 

Под термином OLAP понимают системы аналитической обработки данных в режиме 

реального времени. OLAP-системы могут обеспечить решение многих аналитических задач: 

анализ ключевых показателей деятельности, маркетинговый и финансово-экономический 

анализ, анализ сценариев, моделирование, прогнозирование и т. д. Такие системы могут 

работать со всеми необходимыми данными, независимо от особенностей информационной 

инфраструктуры компании. 

Особенность OLAP-систем состоит в многомерности хранения данных (в противовес 

реляционным таблицам), а также в предрасчете агрегированных значений. Это дает 

пользователю возможность строить оперативные нерегламентированные запросы к данным с 

использованием аналитических измерений. Кроме того, для OLAP-систем характерна 

предметная (а не техническая) структурированность информации, позволяющая пользователю 

оперировать привычными экономическими категориями и понятиями. Типичным 

представителем программных продуктов этого класса является разработка корпорации Hyperion 

- ОЬАР-сервер Hyperion Essbase. 

Средства обнаружения знаний. Соответствующие программные продукты обеспечивают 

выявление закономерностей в данных, позволяя аналитику получать качественно новую 

информацию (возможно, не содержащуюся в источнике данных явным образом) и таким 

способом формировать знания на основе данных. Здесь используются такие методы анализа 

данных, как фильтрация, дерево решений, ассоциативные правила, генетические алгоритмы, 

нейронные сети, статистический анализ. 
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Системы бизнес-интеллекта, включающие реляционные и многомерные базы данных, в 

свою очередь, служат основой для систем верхнего уровня аналитической пирамиды - 

аналитических приложений. 

Аналитические приложения 

Высший уровень аналитической пирамиды - уровень аналитических приложений. Это 

информационные системы, обеспечивающие потребности организаций в автоматизации 

процессов обработки, анализа и оптимизации бизнес-процессов. Здесь пользователь применяет 

привычные для него инструменты, обеспечивающие реализацию методик управления. Такие 

системы могут быть довольно разнообразными: от простейших электронных таблиц до 

специализированных приложений для решения задач бюджетирования, консолидации 

финансовой отчетности, бизнес- моделирования. Именно к этой категории относятся 

прикладные программные ВРМ-продукты. 

Как следует из названия, аналитические приложения нацелены на проведение анализа, 

целью которого является более глубокое понимание и осознание того, что произошло, 

происходит или произойдет. В этом смысле аналитические приложения действительно 

отличаются от транзакционных систем, ориентированных прежде всего на обработку 

отдельных операций, но в то же время дополняют их, образуя в совокупности 

многофункциональную комплексную систему управления. 

Для того, чтобы система могла считаться аналитическим приложением, она должна 

удовлетворять следующим критериям: 

 структурировать и автоматизировать процессы, способствующие повышению качества 

управленческой информации, что, в свою очередь, приведет к повышению качества принятия 

решений. Это достигается путем применения правил, процедур и технологий (основанных на 

соответствующей методологии), направленных на решение определенных бизнес-проблем; 

 поддерживать аналитические функции, то есть действия по анализу данных, полученных 

из самых разных источников (внутренних или внешних, финансовых или операционных), 

включая анализ трендов и прогнозирование ситуации в будущем; 

 представлять собой самостоятельный программный продукт, который может работать 

независимо от транзакционных систем, но в то же время способный взаимодействовать с ними 

«в обе стороны» как в части получения транзакционных данных, так и в части обратной 

передачи результатов их обработки. 

Более того, аналитические приложения часто имеют дело с нестандартными, 

непредсказуемыми или редкими ситуациями. Такие ситуации могут возникать, например, при 

запуске в производство нового продукта, моделировании новой корпоративной структуры или 

создании нового подразделения, а также при оценке последствий слияний и приобретений, 

пересмотре бюджетов и т. п. 

Аналитические приложения часто основаны на многомерных базах данных (что также 

отличает их от транзакционных систем, использующих реляционные базы данных). Это 

позволяет аналитическим приложениям эффективно использовать как все необходимые данные, 

так и бизнес-правила, описывающие их взаимосвязи с точки зрения определенных бизнес-задач. 

Выделяют три основных категории аналитических приложений: 

 системы управления эффективностью бизнеса; 

 приложения для анализа операционной/производственной деятельности; 

 системы анализа взаимоотношений с клиентами. 

Системы класса Вымпел (ВРМ). Аналитические приложения этого типа предназначены 

для широкого круга задач: анализа и оптимизации финансовых индикаторов, определения 

стратегии развития компании, бюджетного планирования, финансовой консолидации. Системы 

бюджетирования и консолидации были созданы в числе первых готовых аналитических 

приложений, поскольку эти задачи хорошо проработаны методологически, понятны 

большинству руководителей и применяются практически во всех отраслях. В последние годы 

произошел качественный скачок в плане разработки интегрированных систем, включающих в 

себя ряд новых функций бюджетного планирования и прогнозирования, финансовой 

консолидации, функционально-стоимостного анализа и стратегического управления бизнесом. 



35 
 

Приложения для анализа операционной и производственной деятельности 

предназначены для анализа и оптимизации процессов производства и/или поставок продукции 

и услуг (например, планирование спроса, оптимизация работы персонала). 

Системы анализа взаимоотношений с клиентами  предназначены для решения таких 

задач, как, например, оценка прибыльности клиентов, разработка мер, направленных на 

«удержание» заказчиков, маркетинговый анализ. Специализированные аналитические 

приложения анализа клиентской базы изначально использовались в качестве основы для 

деятельности в маркетинговых подразделениях компаний, но сейчас они становятся 

многофункциональными, по мере того как в процесс организации взаимоотношений с 

клиентами вовлекаются и другие подразделения организации. 

 

4.2 Аналитические системы и принятие управленческих решений 

 

Очевидно, что польза от аналитических систем должна выражаться в принятии 

правильных управленческих решений, положительно влияющих на деятельность компании. Это 

подразумевает, что аналитические системы должны давать нечто большее, чем простое 

предоставление информации пользователям. Они должны служить проводником в процессе 

принятия решений. 

Эффект от использования аналитических систем обусловлен следующими факторами: 

 сокращение разрыва между аналитиком и лицом, принимающим решения. При 

традиционном подходе поддержка принятия решений подразумевает процедуру сбора 

информации (с помощью технических специалистов) и последующей ее передачи 

руководителю. В этом случае пользователь аналитического программного обеспечения не 

принимает решения, а только готовит информацию для других. Но тогда невозможно 

гарантировать, что предоставленная информация будет достаточно адекватной и что на ее 

основе будет принято обоснованное решение. Поэтому необходимо, чтобы конечным 

пользователем аналитической системы был именно менеджер, принимающий решение, а не 

технический специалист; 

 коллегиальность в принятии решений. Для того, чтобы управленческое решение было 

обоснованным, субъективной точки зрения одного руководителя часто бывает недостаточно. В 

аналитической среде принятие решений происходит на основе консолидации мнений, а сами 

решения представляют собой результат совместной работы нескольких менеджеров; 

 сопровождение принимаемых решений и оценка их эффективности. Аналитические 

системы позволяют оценивать преимущества того или иного решения и их эффективность; 

 использование опыта лидеров. В любой организации есть подразделения и отдельные 

руководители, которых можно считать примером для подражания. Распространение и 

использование такого передового опыта обеспечивает управление знаниями и сохранение 

опыта, накопленного в организации. Возможность поддержки процесса управления знаниями 

является одной из наиболее важных характеристик аналитического программного обеспечения; 

 противодействие нерациональным решениям. Оптимизация процесса принятия 

управленческих решений также требует адекватной реакции на нерациональные действия 

некоторых менеджеров. Это также учитывается разработчиками аналитических систем. 

Перечисленные свойства аналитических систем позволяют существенно повысить 

эффективность управленческой деятельности и обеспечить быструю окупаемость инвестиций в 

аналитическое программное обеспечение. 

 

4.3  ERP-системы 

 

Термин ERP-система (управление ресурсами предприятия) может употребляться в двух 

значениях. 

Во-первых, это информационная система для идентификации и планирования всех 

ресурсов предприятия, которые необходимы для осуществления продаж, производства, закупок 

и учета в процессе выполнения клиентских заказов. 
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Во-вторых (в наиболее общем контексте), это методология эффективного планирования и 

управления всеми ресурсами предприятия, которые необходимы для осуществления продаж, 

производства, закупок и учета при исполнении заказов клиентов в сферах производства, 

дистрибуции и оказания услуг. Таким образом, термин ERP может обозначать не только 

информационную систему, но и соответствующую методологию управления, реализуемую и 

поддерживаемую этой информационной системой. 

Применительно к предприятиям промышленного производства типовыми функциями 

являются: 

 ведение конструкторских и технологических спецификаций. Такие спецификации 

определяют состав конечного изделия, а также материальные ресурсы и операции, 

необходимые для его изготовления (включая маршрутизацию); 

 формирование планов производства и реализации продукции. Эти функции 

предназначены для прогноза спроса и планирования выпуска продукции; 

планирование потребностей в материалах. Позволяет определить объемы различных видов 

материальных ресурсов (сырья, материалов, комплектующих), необходимых для выполнения 

производственного плана, а также сроки поставок, размеры партий и т. д.; 

 управление запасами и закупочной деятельностью. Позволяет организовать ведение 

договоров, реализовать схему централизованных закупок, обеспечить учет и оптимизацию 

складских запасов и т. д.; 

 планирование производственных мощностей. Эта функция позволяет контролировать 

наличие доступных мощностей и планировать их загрузку. Включает укрупненное 

планирование мощностей (для оценки реалистичности производственных планов) и более 

детальное планирование, вплоть до отдельных рабочих центров; 

 финансовые функции. В эту группу входят функции финансового учета, 

управленческого учета, а также оперативного управления финансами; 

 функции управления проектами. Обеспечивают планирование задач проекта и ресурсов, 

необходимых для их реализации. 

Концепция ERP II 

Еще в ноябре 2000 года на ежегодном ИТ-симпозиуме в Каннах компания ОаЛпег 

объявила о разработке и начале продвижения на рынок новой концепции построения 

комплексных систем управления ресурсами предприятий ERP II. В данной концепции сделана 

попытка объединения концепций ERP, CRM (концепция управления взаимоотношениями с 

клиентами), SCM (концепция управления цепочками поставок) и электронной коммерции в 

единую систему управления всеми (внутренними и внешними) ресурсами предприятия. 

Помимо расширения и углубления функциональности и использования возможностей 

Интернета еще одной характерной чертой новой концепции ERP II является тенденция к 

специализации систем на отраслевых/промышленных сегментах. Прогнозируется снижение 

значимости универсальности решений для достижения конкурентных преимуществ на рынке. 
Таблица 4.3.1 

Особенности концепций 

№ 

п/п 
Характеристика 

Особенности концепции 

ERP ERP II 

1 2 3 4 

1 Роль Оптимизация предприятия 

Exterprice - открытие воз-

можностей для коллабора- тивной 

коммерции 

2 Домен Производство Все секторы и сегменты 

3 Функция 
Производство, продажи и 

распределение финансов 

ЕКР для сектора и сегмента и 

дополнительные корпоративные 

предложения 

4 Процесс Внутренний, скрытый С внешним подключением 
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5 Архитектура 
С учетом Web, закрытая мо-

нолитная 

на базе Web, открытая, ком-

понентная 

6 Данные 
Создаваемые и потребляемые 

внутри предприятия 

Внутренняя и внешняя пуб-

ликация и подписка 

Предполагается, что системы класса ERP II в значительной степени повысят 

конкурентоспособность предприятий на рынке, синхронизируя и оптимизируя внутренние и 

внешние бизнес-процессы. 

 

4.4 Хранилища данных и OLAP –системы 

 

Проблема «единого взгляда» 

Обычная ситуация, характерная для достаточно крупного предприятия, - наличие 

множества систем автоматизации, предназначенных для решения различных задач, 

разрозненное хранение данных и, как следствие, - отсутствие единого взгляда на 

управленческую информацию. 

Такие данные просто невозможно анализировать по причине разрозненного хранения и 

различия в форматах данных. Надо быть готовым к ситуациям, когда одни и те же данные 

дублируются в разных системах или когда между данными из разных источников выявляются 

логические несоответствия. 

Приблизительно в 80-е годы прошлого века все перечисленные выше соображения 

привели к идее централизованного хранения данных, необходимых для последующего анализа. 

При этом все «информационное сырье» должно храниться в одном месте в простой и понятной 

структуре. 

Основные различия систем класса ERP и ERP II 

За прошедшую с тех пор четверть века идеи централизованного хранения данных 

получили существенное развитие, чему в немалой степени способствовали рост 

вычислительных мощностей, новые сетевые архитектуры и интернет- технологии. Сегодня 

принято говорить о целом комплексе средств, которые в совокупности называют системами 

бизнес-интеллекта (В1). В соответствии с рассмотренной выше аналитической пирамидой 

основными элементами В1-платформы являются хранилища данных и OLAP -системы. Именно 

эти объекты, как правило, играют роль платформы для прикладных ВРМ-решений и поэтому 

заслуживают отдельного рассмотрения. 

OLAP -системы 

В 1970 г. впервые появился прикладной программный продукт для многомерного 

анализа данных - Express. Определенные модификации данного продукта широко используются 

в современных OLAP -приложениях, однако изначальные концепции 1970-х остались далеко 

позади. 

В 1992 г. был выпущен Essbase - первый OLAP -продукт, завоевавший большую долю 

рынка и удерживающий лидирующие позиции по сегодняшний день. 

OLAP -системами признаются ИС, обладающие определенным набором характеристик, 

объединенных в четыре группы: 

 основные характеристики: 

 многомерность модели данных; 

 интуитивные механизмы манипулирования данными; 

 доступность данных; 

 пакетное извлечение данных; 

 архитектура «клиент-сервер»; 

 прозрачность; 

 многопользовательская работа; 

 специальные характеристики: 

 обработка ненормализованных данных; 

 хранение результатов отдельно от исходных данных; 

 выделение отсутствующих данных; 
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 обработка отсутствующих значений; 

 характеристики построения отчетов: 

 гибкое построение отчетов; 

 стабильная производительность при построении отчетов; 

 автоматическое регулирование физического уровня; 

 управление размерностью; 

 общая функциональность; 

 неограниченное число измерений и уровней агрегирования; 

 неограниченные операции между данными различных измерений. 

OLAP: тест FASMI 

Универсальным критерием определения OLAP как инструмента является тест FASMI 

(быстрый анализ разделяемой многомерной информации). Рассмотрим детально каждую из 

составляющих этой аббревиатуры. 

Fast (быстрый). Это свойство означает, что система должна обеспечивать ответ на запрос 

пользователя в среднем за пять секунд. При этом большинство запросов обрабатывается в 

пределах одной секунды, а самые сложные из них должны обрабатываться в пределах двадцати 

секунд. 

Analysis (анализ). Система должна справляться с любым логическим и статистическим 

анализом, характерным для бизнес-приложений, и обеспечивать сохранение результатов в виде, 

доступном для конечного пользователя. Средства анализа могут включать процедуры анализа 

временных рядов, распределения затрат, конверсии валют, моделирования изменений 

организационных структур и некоторые другие. 

Shared (разделяемый). Система должна предоставлять широкие возможности 

разграничения доступа к данным и одновременной работы многих пользователей. 

Multidimensional (многомерный). Система должна обеспечивать концептуальное многомерное 

предоставление данных, включая полную поддержку множественных иерархий. 

Information (информация). Мощность различных программных продуктов 

характеризуется количеством обрабатываемых входных данных. Разные OLAP -системы имеют 

разную мощность. При выборе OLAP -инструмента следует учитывать целый ряд факторов, 

включая дублирование данных, требуемую оперативную память, использование дискового 

пространства, эксплуатационные показатели, интеграцию с информационными хранилищами и 

т. п. 

Разновидности многомерного хранения данных 

Обсуждая тему OLAP, следует упомянуть и о разновидностях многомерного хранения 

данных. Дело в том, что информационные массивы, логически упорядоченные по 

аналитическим направлениям и, таким образом, являющиеся многомерными с точки зрения 

конечных пользователей, вовсе не обязательно являются многомерными с точки зрения 

технологической реализации. Как правило, выделяют три разновидности хранения данных: 

 многомерный OLAP представляет собой «OLAP в чистом виде», то есть технологию, 

основанную на хранении данных под управлением специализированных многомерных СУБД; 

 реляционный OLAP - технология, основанная на хранении многомерной информации в 

реляционных базах данных, на основе одной или нескольких схем типа «звезда» или 

«снежинка»; 

 гибридный OLAP - технология, при которой одна часть данных хранится в многомерной 

базе, а другая часть - в реляционной. При этом инструментальные средства, поддерживающие 

эту технологию, обеспечивают прозрачность данных для пользователя, который на логическом 

уровне всегда работает с многомерными данными. 

Достоинства - OLAP систем 

Главное, с точки зрения пользователя, отличие OLAP от хранилищ данных состоит в 

структурированности информации в соответствии с ее предметной (именно предметной, а не 

технической) сущностью. Работая с OLAP - приложением, аналитик использует привычные 

финансово-экономические термины, категории и показатели (виды материалов и готовой 

продукции, регионы продаж, объем реализации, себестоимость, прибыль и т. п). И при этом 
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ответ на запрос будет получен в течение всего нескольких секунд. Кроме того, работая с OLAP 

-системой, экономист может пользоваться такими привычными для себя инструментами, как 

электронные таблицы или специальными средствами построения отчетов. 

OLAP - инструмент универсальный. Но в то же время именно универсальность делает 

его не вполне подходящим для специфических финансово-экономических задач, требующих 

применения специальных методик и организационных принципов. Поэтому OLAP -приложения 

не могут служить полноценной альтернативой специализированным аналитическим 

приложениям, например системам бюджетирования или консолидации финансовой отчетности. 

OLAP -средства часто используются клиентскими аналитическими приложениями для 

многомерного хранения данных. Здесь пользователь применяет привычные для него 

инструменты для реализации определенных управленческих методик, но при этом данные для 

обработки и анализа хранятся на ОЬЛР- сервере. 

 

4.5 ВРМ-системы 

 

Business Performance Management (ВРМ) или, по-русски, управление эффективностью 

бизнеса - это совокупность интегрированных циклических процессов управления и анализа, а 

также соответствующих технологий, имеющих отношение как к финансовой, так и к 

операционной деятельности организации. 

ВРМ позволяет предприятиям определять стратегические цели, а затем оценивать 

эффективность своей деятельности по отношению к этим целям и управлять процессом их 

достижения. 

При этом ключевые ВРМ-процессы связаны с реализацией стратегии организации и 

включают финансовое и операционное планирование, консолидацию и отчетность, 

моделирование, анализ и мониторинг ключевых показателей эффективности. 

Заметим, что, понятие ВРМ-система может употребляться в двух значениях: как концепция 

управления (определенный подход к принятию управленческих решений и их практической 

реализации) и как информационная система (комплекс программных средств, поддерживающих 

идеологию ВРМ и обеспечивающих ее практическую реализацию). 

Исследования, проведенные корпорацией Hyperion, показывают, что применительно к ВРМ 

можно выделить семь проблемных областей управления: 

 рассогласование стратегии и текущей деятельности; 

 локальный характер оптимизации; 

 низкая оперативность реагирования; 

 управленческие решения, основанные на ненадежной информации; 

 медленные темпы улучшений; 

 скрытые знания; 

 недостижение поставленных целей. 

Элементы системы управления 

Как система управления ВРМ представляет собой комбинацию четырех основных 

элементов, к которым относятся: 

 участники процесса управления; 

 интерактивные бизнес-процессы управления; 

 методы управления; 

 информационные системы и технологии. 

Система управления - это люди (менеджеры), реализующие определенные функции 

(бизнес-процессы) управления (либо влияющие на эти процессы) в соответствии с 

определенными правилами (методиками, основанными на концепциях общего характера), при 

поддержке соответствующих информационных систем. 

Методы управления 

В основном любая методология управления содержит два уровня: концептуальную 

основу и конкретные практические методики. Первый из них включает наиболее общие методы 

и подходы, не зависящие от условий, в которых работает конкретное предприятие. Сюда 
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относятся различные методы управленческого учета, финансового и производственного 

планирования, целевого управления, а также требования к представлению финансовой 

отчетности. 

На общетеоретических принципах строятся конкретные методики управления, которые 

разрабатываются с учетом особенностей тех или иных предприятий и, как правило, закреплены 

в соответствующих корпоративных стандартах. Такие методики иногда называют 

управленческими практиками. Набор методик, как правило, должен включать: 

 принципы определения целей и регламент их согласования; 

 поддержку моделей бизнес-единиц и определение влияющих на них факторов; 

 принципы разработки и согласования планов; 

 мониторинг достигнутых и прогнозируемых результатов; 

 оценку отклонений прогнозных значений от целевых, применение этой информации для 

повышения эффективности деятельности и управления; 

 регламент взаимодействия заинтересованных сторон. 

В любом случае, концепция ВРМ позволяет структурировать существующие 

управленческие методики, процессы, показатели, бизнес-правила, роли участников и 

информационные потоки, а при необходимости - пересматривать их в соответствии с 

интересами компании и изменяющимися условиями бизнеса. 

Информационные системы 

Информационная система должна обеспечить участнику процесса управления 

персонифицированный взгляд на состояние бизнеса. Прежде всего, это своего рода «панель 

управления» (dashboard), оснащенная «приборами», показывающими целевые и текущие 

значения ключевых показателей эффективности бизнеса, а также дополнительные средства, 

позволяющие планировать, анализировать, моделировать, то есть обеспечивать все то, что 

переводит целевое управление в практическую плоскость. 

Такая информационная система обязательно должна охватывать всю компанию и 

предусматривать совместный доступ к данным, чтобы все участники процесса управления 

имели возможность обмениваться необходимой информацией. Важным моментом является 

взаимодействие информационной ВРМ- системы с транзакционными системами - ЕКР, СКМ и 

другими (либо через хранилище данных, либо напрямую): без этого невозможна интеграция 

стратегического управления с оперативным. 

Цикл управления в ВРМ-системе 

В основе концепции ВРМ лежит идея непрерывного цикла управления, включающего: 

 определение целей развития; 

 моделирование факторов, определяющих достижение этих целей, и имеющихся 

ограничений; 

 планирование действий, ведущих к достижению поставленных целей; 

 постоянный мониторинг, позволяющий отслеживать состояние ключевых показателей 

эффективности и их отклонение от плана; 

 анализ достигнутых результатов, позволяющий лучше осознать природу «носителей 

эффективности»; 

 составление финансовой и управленческой отчетности, помогающей руководителям 

принимать экономически обоснованные решения. 

Таким образом, суть ВРМ как системы управления состоит в том, что она позволяет более 

системно и комплексно подойти к задачам управления сложной организацией. В рамках ВРМ 

задачи стратегического и тактического уровней оказываются логически и технологически 

увязанными в единый комплекс. 

Функциональность информационной системы класса ВРМ 

Целевое управление. Информационные системы позволяют структурировать цель 

развития (с учетом как финансовых, так и нефинансовых показателей), доводить целевые 

показатели до нижестоящих звеньев, а также формировать общекорпоративную систему 

мотивации, стимулирующую достижение этих целей и направляющую усилия многочисленных 

подразделений в единое русло. Совокупность индикаторов позволяет руководителям оценить, 
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насколько успешно компания продвигается в заданном направлении и насколько ее текущая 

деятельность соответствует утвержденной стратегии. 

Моделирование бизнеса. ВРМ-система позволяет формировать многовариантные 

сценарии деятельности, рассчитывать себестоимость с применением методов функционально-

стоимостного анализа (Activity Based Costing), учитывать использование ресурсов и выявлять 

узкие места. Все это позволяет руководителю лучше понять явления и процессы, происходящие 

в компании, и на основе этого оценить, насколько те или иные факторы способствуют (или 

препятствуют) достижению поставленных целей. 

Планирование, бюджетирование и прогнозирование. Специализированные системы этой 

категории содержат всю базовую функциональность, необходимую для планирования и 

бюджетирования, включая ведение аналитических направлений и классификаторов, описание 

финансовой структуры и принципов взаимодействия, учет трендов, анализ отклонений и т. п. 

Система бюджетирования учитывает потребности крупных организаций, позволяя составлять 

бюджеты для каждой бизнес-единицы и для каждого из структурных подразделений, при этом 

консолидация может осуществляться на любом из уровней организационной структуры. 

Наконец, современные системы бюджетирования содержат развитые организационные 

функции, позволяющие вовлечь в бюджетный процесс десятки и даже сотни специалистов. 

Мониторинг. Под мониторингом понимается регулярное отслеживание состояния 

компании, фиксирование отклонений и выяснение их причин. В составе ВРМ-комплекса есть 

элемент, представляющий собой универсальное аналитическое решение. Речь идет о модуле 

бизнес-интеллекта (Business Intelli-gence, BI). Его главное назначение - собирать необходимую 

информацию из различных и, скорее всего, разнородных источников (ERP, CRM, SCM и др.), 

структурировать ее в соответствии с экономическими категориями и таким образом 

обеспечивать единый взгляд на управленческую информацию («единую версию правды» - 

single version of truth), столь необходимый руководителю. 

Отчетность. Функции формирования отчетности должны быть достаточно хорошо 

развиты в любом из уже упомянутых функциональных приложений ВРМ-системы. 

Таким образом, функциональность информационной системы класса ВРМ, соответствует как 

циклу корпоративного управления, так и иерархии управления. 

 

4.6  Некоторые аспекты построения корпоративных информационных систем 

 

Корпоративные информационные системы (КИС) для руководства средних и крупных 

предприятий являются необходимым инструментом, позволяющим повысить эффективность и 

прозрачность бизнес-процессов и обеспечить централизованную поддержку принятия 

управленческих решений на всех уровнях и во всех сферах бизнеса компании. Таким образом, 

назначение КИС (корпоративных информационных систем) - это учет, контроль, анализ и 

оптимизация финансово-хозяйственной деятельности предприятия. Они должны иметь гибко 

настраиваемый инструмент разработки, позволяющий адаптировать систему к учету на 

предприятии. Цель КИС - обеспечить руководителей и работников предприятия комплексной и 

качественной информацией для принятия и контроля исполнения управленческих решений. 

Корпоративная информационная система должна обеспечивать: 

 комплексный подход к составу подсистем и задач автоматизации управления 

предприятием; 

 работу всех программных модулей системы в едином информационном пространстве с 

предоставлением возможности локальной работы отдельных подсистем, групп пользователей и 

рабочих мест; 

 использование единой системы документооборота, обеспечение принципа 

однократности ввода данных, возможность использования выходных документов системы в 

качестве первичных; 

 возможность одновременного обслуживания системой нескольких предприятий, с 

получением консолидированных отчетов; 
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 возможность работы пользователей, обслуживающих разные предприятия, с едиными 

или автономными аналитическими справочниками; 

 открытость структур хранения информации; 

 возможности работы в условиях распределенной обработки данных; 

 использование во всех подсистемах общих программных библиотек с поддержанием 

единой технологии обработки данных и стандартизованных интерфейсов. 

Помимо этих параметров важную роль при выборе КИС играют быстрая окупаемость 

первоначальных инвестиций и обеспечение плавного перехода от старой системы к новой. 

Достижения в области информационных технологий позволили преодолеть 

принципиальные технические и программно - инструментальные проблемы создания КИС. 

Появились современные аппаратно - программные платформы архитектуры клиент-сервер, 

средства для проведения распределенных параллельных вычислений и управления 

вычислительным процессом в гетерогенных сетях, методы и средства разработки программ и 

баз данных, обеспечивающие возможности создания открытых, переносимых, масштабируемых 

приложений и баз данных, возможности быстрой разработки и т. д. 

Как инструмент управления предприятием корпоративная информационная система 

должна иметь отраслевую ориентацию и представлять собой набор функциональных модулей, 

направленных на автоматизацию определенных бизнес-процессов. На российском рынке 

наиболее известны такие фирмы- разработчики КИС, как SAP, Baan, Oracle,  Computer 

Associates, IFS, Columbus IT Partners, АйТи,  Атлант- Информа ,  Галактика,  Парус,  Интерфейс,  

Инфософт. 

Рассмотрим перечень функциональных модулей на примере КИС «ФЛАГМАН» фирмы 

«Инфософт»: 

Финансово-экономическое управление 

 маркетинг; 

 технико-экономическое планирование; 

 договоры и взаиморасчеты; 

 финансовый менеджмент; 

Логистика 

 сбыт и торговля; 

 складской учет; 

 снабжение и закупки; 

Управление производством 

 техническая подготовка производства; 

 управление проектами; 

 календарное планирование; 

 управление цехом; 

 услуги и сервис; 

Управление персоналом 

 персонал; 

 зарплата; 

 налог; 

Бухгалтерский учет и анализ 

 бухгалтерский учет; 

 финансовый анализ; 

Контроллинг 

 управление затратами; 

 мониторинг бизнеса; 

Управление информационными ресурсами 

 администрирование; 

 документооборот; 

 инструментальные средства. 
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Как можно заметить, перечисленные модули охватывают большинство сфер 

деятельности предприятия. В целом КИС - это сложная и динамичная система с множеством 

объектов и взаимосвязей. Процесс ее внедрения на предприятии является очень трудной 

задачей, конечный результат которой далеко не всегда предсказуем. 

Процессу внедрения сопутствует множество негативных факторов, увеличивающих риск 

отрицательного результата. Они в некоторой степени являются следствием ниже 

перечисленных тенденций в использовании информационных технологий и построении КИС. 

Информационные технологии несут с собой потребность полного пересмотра принципов 

и методов ведения бизнеса. Например, требуется существенное увеличение скорости всех 

процессов, происходящих в организации: обучение персонала, принятие решений, 

взаимодействие с поставщиками и покупателями и т. п. Увеличение скорости процессов 

достигается, в том числе, за счет их интеграции. 

Большинство данных в корпоративных информационных системах, основанные на 

сложившемся порядке учета, касается активов и издержек предприятия. Такая информация 

может быть полезна бухгалтеру и, в гораздо меньшей степени, - руководителю. Поэтому в 

последние годы все боле активно развиваются новые концепции - учет экономических цепочек, 

экономическая добавленная стоимость, рейтинговая система оценки, сетевая экономика. Их 

возникновение во многом способствовало переосмыслению значения информации как 

экономической категории. Информационная система должна содержать не только данные 

прошлых периодов, но и прогнозные и плановые данные на будущее. 

Так как основные риски для предприятия сосредоточены во внешней среде (главный 

риск - потеря спроса на продукцию предприятия), то информационная система должна 

содержать значительный объем данных, характеризующих внешнюю среду. Эта информация, 

как правило, труднее поддается формализации и однозначному восприятию. Соответственно 

происходит смещение от автоматизации к информатизации. Процедуры обработки 

поступающих данных становятся менее алгоритмизированными и, соответственно, более 

творческими. 

Тенденция перехода к широкому использованию информационных систем управления в 

условиях интеллектуализации большинства сфер деятельности перемещает конкуренцию в 

сферу управления персоналом. В современном менеджменте наблюдается переход от 

традиционных форм управления персоналом к развитию творческих ресурсов каждого 

работника в рамках формирования проектно-целевых групп и самоуправляющихся команд. 

Лучший персонал и более высокая, чем у конкурентов, корпоративная культура выступают 

сегодня важнейшими факторами, позволяющими эффективно управлять различными рисками. 

Специфика российского бизнеса и отличие от развитых западных стран заключается еще и в 

том, что персонал российских предприятий в подавляющем большинстве имеет очень низкую 

деловую культуру. Причина очевидна - многолетнее функционирование предприятий в 

условиях административно- командной системы и псевдорыночной экономики. Эту 

особенность нельзя игнорировать при внедрении КИС. 

Следует отметить, что не нужно при внедрении КИС стремиться к решению 100 % проблем. 

Экономически целесообразным является создание системы, решающей по Парето 80 % 

проблем за минимальные деньги. 

 
Вопросы для самоконтроля 

 

1. Аналитическая пирамида средств ОИ 

2. Аналитические системы и принятие управленческих решений 

3. ЕКР-системы 

4. Хранилища данных  

5. ВРМ-системы 

6. Некоторые аспекты построения корпоративных информационных систем 
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