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Как показала практика послед-
них лет, внедрение автомати-
зированных систем управле-
ния проектной деятельностью 
(АСУ ПД) позволяет проектным 
организациям архитектурно-
строительного профиля суще-
ственно сократить временные 
и финансовые затраты на вы-
пуск проектной документации. 

Особенно большой вы
игрыш дают системы, позво-
ляющие автоматизировать все 
бизнес-процессы проектного 
производства, включая выдачу 
задания смежному подразде-
лению (рис. 1) и формирова-
ние комплекта документации 
для передачи заказчику или 
для загрузки на портал госу-
дарственных услуг Российской 

Федерации для прохождения 
государственной экспертизы 
проектной документации и ре-
зультатов инженерных изыска-
ний (рис. 2) и т.д. 

Современные АСУ ПД позво-
ляют автоматизировать фор-
мирование структуры проекта 
с учетом требований Постанов-
ления № 87 Правительства РФ, 
охватывают весь цикл деятель-
ности предприятия: от органи-
зации участия в конкурсах (тен-
дерах) и автоматизации пред-
договорной работы, включая 
полный цикл разработки про-
ектной и рабочей документации, 
организацию взаимодействия с 
контрагентами и субподрядчи-
ками и заканчивая экспертизой 
и авторским надзором. 

Внедрение АСУ ПД может 
ускорить прохождение бизнес-
процессов организации в не-
сколько раз. Это позволяет 
существенно укрепить пози-
ции проектной организации на 
рынке и повысить ее конку-
рентоспособность за счет воз-
можности выполнения проек-
тов в более сжатые сроки, с 
меньшими затратами и более 
высоким качеством. 

Но при выборе АСУ ПД ор-
ганизации зачастую допуска-
ют ряд ошибок, которые могут 
привести к затягиванию време-
ни внедрения, а то и к срыву 
внедрения системы.

Далее рассматриваются не-
которые аспекты, влияющие на 
успешность внедрения АСУ ПД. 

Постановка 
задачи внедрения 
системы
Рассмотрим наихудший слу-
чай, когда попытка внедрения 
АСУ ПД вызвана не объектив-
ными причинами, а, например, 
директивными указаниями. 
К сожалению, очень частой 
бывает ситуация, когда в ор-
ганизации нет четкого пони-
мания, какие именно задачи 
должны решаться с помощью 
внедряемой системы. Хуже 
может быть только ситуация, 
когда внедрение системы про-
исходит на основании «пакет-
ного предложения» компа-
нии —  поставщика САПР: в 
таком случае система выби-
рается не осознанно, а в каче-
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Рис. 1. Шаблон бизнес-процесса «Выдача задания смежному подразделению» в Lotsia PDM PLUS
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стве «дополнения» (зачастую, 
очень дорогостоящего) к при-
обретаемой САПР. При этом 
обычно не учитываются ни 
существующая организацион-
ная структура, ни специфика 
бизнес-процессов организа-
ции. В итоге результат внедре-
ния не оправдывает ожидания 
и у руководства складывается 
негативное отношение к воз-
можностям информационных 
технологий в части управления 
проектным производством.

То есть в первую очередь 
выбор решения должен быть 
осознанным. 

Поэтому первым и важней-
шим фактором успешного 
внедрения является фор-
мирование основных целей, 
которые должны быть до-
стигнуты при внедрении АСУ 
ПД. И очень важно, чтобы 
поставленные цели отвечали 
реальным потребностям орга-
низации. Без этого практичес
ки невозможно привлечь на 
свою сторону руководство и 
собственников предприятия, а 
без их заинтересованности не 
будет и успешного внедрения 
АСУ ПД. 

Помимо основных целей 
внедрения в ряде случаев мо-
гут быть определены допол-
нительные («попутные») цели, 
достигнуть которых позволяет 
внедрение АСУ ПД, например 
управление конкурсной доку-
ментацией или документаци-

ей СМК [1], ведение реестра 
договоров (рис. 3), входящей 
и исходящей корреспонден-
ции [2].

Помимо формирования це-
лей очень важно определить 
сроки и бюджет внедрения. 
Без этого на последующих 
этапах выбора системы очень 
много времени будет потра-
чено впустую на знакомство с 
решениями, заведомо не удо-
влетворяющими данным кри-
териям. При этом серьезной 
ошибкой будет формирование 
бюджета на внедрение АСУ ПД 
по остаточному принципу.

Очень важно на начальном 
этапе абстрагироваться от 
«магии бренда» и исключить 
какие-либо предпочтения, свя-
занные с продукцией конкрет-
ных компаний-разработчиков. 

Разработка 
технического 
задания 
Разработка технического за-
дания на АСУ ПД —  это очень 
важный этап, без которого го-
ворить о качественном внедре-
нии практически невозможно. 
К сожалению, как показывает 
практика, большинство ор-
ганизаций на момент начала 
выбора системы не имеют не 
только технического задания 
на нее, но и минимальных тех-
нических требований. 

Грубейшей ошибкой в данном 
случае является полный пере-
нос разработки технического 
задания на плечи поставщика 
системы. В этом случае очень 
велика вероятность, что разра-
ботанное техническое задание 
будет отражать не реальные 

потребности заказчика, а воз-
можности программного обе-
спечения поставщика решения. 

Тем не менее, в соответ-
ствии с требованиями ГОСТ, 
техническое задание должно 
разрабатываться совместно 
представителями заказчика и 
исполнителя. Как же избежать 
противоречия? 

Выход есть! Заказчику не-
обходимо предварительно са-
мостоятельно сформировать 
набор требований к внедряе-
мой системе, и уже исходя из 
них начинать поиск подходя-
щего решения. А затем актив-
но участвовать в разработке 
технического задания.

Формирование 
рабочей группы 
внедрения
Для успешного внедрения си-
стемы жизненно важно, чтобы 
в формировании требований 
к ней принимали участие все 
заинтересованные стороны 
(представители всех подраз-
делений, задействованных в 
автоматизируемых бизнес-
процессах). Если это требо-
вание не будет учтено, то с 
большой долей вероятности 
внедренное решение окажет-
ся абсолютно неудобным для 
большого числа пользовате-
лей (характерный пример —  
неудачные попытки заставить 

Рис. 2. Комплектация документации для государственной экспертизы

Рис. 3. Ведение реестра договоров 
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руководителей производствен-
ных подразделений исполь-
зовать специализированные 
системы управления портфе-
лями проектов, применяемые 
в плановых службах [3]). 

Следовательно, для понима-
ния того, представители каких 
подразделений должны быть 
включены в рабочую группу 
внедрения, необходимо опи-
сать бизнес-процессы пред-
приятия 

Описание  
бизнес-процессов 
Описание ключевых бизнес-
процессов предприятия с не-
обходимым уровнем детали-
зации (дьявол, как известно, 
кроется в деталях) является 
одним из важнейших этапов, 
позволяющих грамотно выра-
ботать решение для построе-
ния АСУ ПД. 

Как минимум, нужно описать 
три-пять основных бизнес-
процессов, таких, например, 
как выдача задания в смежное 
подразделение, согласование 
проектно-сметной докумен-
тации (рис. 4); впоследствии 
это существенно упростит по-
нимание критериев для вы-
бора системы. Важно, чтобы 
продолжительность выбранных 
бизнес-процессов позволяла 
протестировать их в ходе пи-
лотного проекта или опытной 
эксплуатации системы. 

Документирование суще-
ствующих бизнес-процессов 
должно проводиться в нота-
ции, понятной всем участни-
кам рабочей группы. Как по-
казывает практика, в обычных 
блок-схемах или табличном 
представлении процесса мо-
жет разобраться абсолютное 
большинство сотрудников. 
В то же время, схемы, состав-
ленные с применением про-
фессиональных инструментов 
бизнес-анализа, понятны толь-
ко узкому кругу специалистов. 
Мы не против бизнес-анализа, 
но важно понимать, что выпя-

чивание некоторыми бизнес-
аналитиками своего узкого 
профессионализма чревато 
безосновательным манипу-
лированием мнением членов 
рабочей группы.

При документировании 
бизнес-процессов необхо-
димо обязательно учесть ис-
пользуемое на каждом этапе 
программное обеспечение, а 
также требования по обмену 
данными (стандарты, прото-
колы, форматы и т.п.). Если в 
организации внедряется BIM, 
то нужно четко сформулиро-
вать все процедуры взаимо-
действия.

Также необходимо задо-
кументировать используемые 
формы документов и (при на-
личии) интерфейсов. 

Требуется оценить интенсив-
ность, продолжительность и 
критичность каждого ключе-

вого бизнес-процесса: сколько 
пользователей и из каких под-
разделений в нем задейство-
вано, сколько раз процесс по-
вторяется в течение заданного 
срока, каков объем порождае-
мых процессом документов, 
как долго протекает процесс, 
какие последствия будет иметь 
задержка его выполнения или 
остановка? Можно ли разбить 
данный процесс на более про-
стые и более контролируемые 
подпроцессы? Можно ли вы-
полнять данный процесс в рам-
ках пилотного проекта тесто-
вой группой пользователей?

Отдельно необходимо за-
фиксировать информацию о 
правах доступа к данным на 
каждом этапе процесса и ис-
пользуемые схемы хранения 
данных (возможно, при вне-
дрении АСУ ПД потребуется 
изменить схему их хранения). 

Разработка 
перечня 
требований 
к АСУ ПД
Следующим шагом после доку-
ментирования используемых в 
организации бизнес-процессов 
может стать формирование 
перечня требований к АСУ ПД. 
Этот перечень в дальнейшем 
может лечь в основу техничес
кого задания. 

Наихудшим вариантом при 
разработке перечня требова-
ний к АСУ ПД будет бездумное 
копирование его из различных 
публикаций или предложений 
компаний  —  разработчиков 
программного обеспечения. Пе-
речень требований должен быть 
продуманным и опираться толь-
ко на реальные потребности ор-
ганизации и поставленные цели.

Тем не менее следует пони-
мать, что требования должны 

Рис. 4. Шаблон бизнес-процесса согласования проектной документации в Lotsia PDM PLUS
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быть реалистичными и непротиворечи-
выми (например, в рамках одного перечня 
будет довольно странно видеть стоящие 
рядом требования по обеспечению вы-
сокого уровня секретности и хранения 
данных в облаке у сторонних провайдеров 
с доступом к ним через общедоступную 
сеть Интернет). 

При составлении требований необхо-
димо учитывать ограничения, налагаемые 
инфраструктурой, и, при необходимости, 
предусмотреть ее модернизацию в рамках 
проекта внедрения АСУ ПД.

Для каждого из требований представи-
тель рабочей группы внедрения, внося-
щий его в перечень, должен представить 
обоснование целесообразности его при-
менения. 

Технические требования должны со-
ответствовать политике организации в 
области информационных технологий, 
отражать существующие и перспективные 
ограничения в области как технических, 
так и программных решений. Для отече-
ственных организаций в свете действую-
щих западных санкций и стратегии импор-
тозамещения этот момент представляется 
весьма значимым.

Требования должны охватывать все 
основные аспекты планируемой к внедре-
нию системы: архитектуру, функциональ-
ность, производительность, масштабируе-
мость, надежность и отказоустойчивость, 
защищенность (в том числе, защиту пер-
сональных данных, если это применимо), 
гибкость и переносимость и т.п.

Не имея на руках перечня хотя бы мини-
мальных требований к системе, пытаться 
выбрать ее не только бесполезно, но даже 
вредно, поскольку огромен реальный риск по-
падания под влияние «продавца обещаний».

Определение 
планируемых этапов 
проекта
Внедрение сложной автоматизированной 
системы масштаба предприятия практиче-
ски всегда происходит поэтапно. 

Для более точной оценки планируемого 
бюджета и сроков внедрения желательно 
заранее продумать, на какие именно этапы 
следует разбить проект. Понимание этого 
вопроса позволит более точно сформиро-
вать бюджет и определить сроки проекта, 
а также поможет в дальнейших перегово-
рах с поставщиками решений. 

Такими этапами могут быть:
•	 предпроектное обследование;
•	 разработка технического задания;
•	 базовая настройка системы;
•	 документирование;
•	 тестирование;
•	 обучение администраторов и пользова-

телей системы;
•	 опытная эксплуатация;
•	 доработка системы по этапам опытной 

эксплуатации;
•	 промышленная эксплуатация.

Здесь следует учесть, что особенно 
важным с точки зрения этапности явля-
ется настройка системы. Очень важно 
выделить те задачи, которые должны 
быть реализованы в первую очередь, 
на первом этапе настройки. Важно по-
нимать, что переходить к реализации 
последующих задач имеет смысл толь-
ко после удачной опытной эксплуата-
ции предыдущей задачи. Вот глубинный 
смысл этапности. Опытная эксплуатация 
обязательно покажет какие-то недора-
ботки начальных фрагментов системы. 
Их доработка потянет за собой изме-
нение последующих фрагментов. Это 
потребует изменения технического за-



управление и производство

48 Октябрь/2018

дания, перенастройки, а также допол-
нительных непродуктивных расходов. 
Так не лучше ли ограничиться на первом 
этапе небольшим и недорогостоящим 
фрагментом ради реального успеха? Та-
ким образом, внедрение «небольшими 
перебежками» фактически оказывает-
ся более выгодным вариантом с точки 
зрения эффективности затрат времени 
и денег. А если внедрением занимается 
сторонняя организация, то при примерно 
равной стоимости долгосрочное сотруд-
ничество принесет более качественный 
результат, чем разовая услуга. 

Располагая этими знаниями, можно пе-
реходить к выбору поставщика решения. 
И помните, что отказ внедренца от долго-
срочного сотрудничества в пользу разовой 
услуги является серьезным поводом еще 
раз проанализировать свой выбор.

Выбор поставщика 
решения
Принятые в настоящее время конкурсные 
процедуры позволяют в значительной 
мере формализовать выбор поставщика 
решения. Но за формальностями не стоит 
забывать и о простом здравом смысле. 

На основе перечня сформированных 
требований заказчик может запросить 
коммерческие предложения от ряда по-
ставщиков, которые будут учитывать 
специфику организации. 

Важными моментами, помимо презен-
таций и отзывов, является возможность 
ознакомления с демонстрационной вер-
сией программного обеспечения, а также 
с работающей системой непосредствен-

но у других пользователей данного про-
граммного обеспечения. 

При этом можно установить соответ-
ствие между рекламными заявлениями 
(например, о возможности внедрения АСУ 
ПД в масштабах проектного института за 
неделю) и реальной практикой внедре-
ния —  сроками, стоимостью, необходи-
мостью доработок, временем и качеством 
отклика поставщика решения в критиче-
ских ситуациях, количеством персонала, 
необходимого для технической поддержки 
решения. 

Поскольку АСУ ПД подразумевает вне-
дрение в масштабах всей организации 
и предполагает многолетнее использо-
вание, важно также учитывать ее мас-
штабируемость, открытость, гибкость и 
переносимость, а также лицензионную 
политику поставщика решения. В много-
летней перспективе все эти аспекты могут 
оказать более чем существенное влияние 
на совокупную стоимость владения и оку-
паемость системы. 

Задание ограничений 
пилотного проекта
В ряде случаев на этапе пилотного проекта 
целесообразно ограничиться несколькими 
подразделениями и проектами, чтобы не вы-
звать перерывов в работе всей организации. 

Для правильного выбора ограничений 
для пилотного проекта следует ответить, 
как минимум, на следующие вопросы: 
•	 На каких бизнес-процессах следует 

сфокусироваться в первую очередь? 
•	 Каковы должны быть полученные ре-

зультаты?

•	 Какие подразделения и в каком объеме 
должны принять участие в данных про-
цессах?

•	 Каким образом и в каких единицах будет 
измеряться успешность проведения пи-
лотного проекта? 
Если пилотный проект завершен ус

пешно, то можно переходить к полно-
масштабному внедрению системы в про-
мышленную эксплуатацию. В противном 
случае следует тщательно изучить при-
чины неудачи и, возможно, отказаться от 
дальнейшего продолжения проекта. 

Но если следовать приведенным выше 
рекомендациям, то с большой долей ве-
роятности проект внедрения АСУ ПД будет 
успешно завершен в заданные сроки. 
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