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Формирование ресурсного плана в проектах  

внедрения ERP-систем 

Першин Дмитрий Сергеевич 

Аннотация: в статье уточняется метод построения ресурсного плана для проектов внедрения 

ERP-систем на основе бенчмаркинга этапов и оценщика разработок. Детализируется механизм 

оценки продолжительности этапов проектирования и реализации при формировании плана. 

Рассматривается быстрый способ построения ресурсного плана в высокорискованных проек-

тах, а также уточняется алгоритм оптимизации плана для сокращения затрат. 

Введение 

Согласно своду по управлению знаниями PMBoK существует 4-е ключевые плана, 

характеризующие любой проект, в том числе внедрение ERP-систем: график проекта, 

ресурсный план, план затрат и закупок. В литературе обычно описывают только по-

строение плана-графика проекта с использованием методов критического пути и це-

пи, однако взаимосвязь с ресурсным планом и прочими планами обычно опускают. В 

работе [1] сделана попытка одновременного построения первых трех планов в виду их 

корреляции, способ базируется на бенчмаркинге этапов проекта и оценщике разрабо-

ток. Однако вопрос оптимизации построенного ресурсного плана обсуждается лишь 

вскользь. 

В данной работе мы выполним анализ примеров построения ресурсного плана в 

проектах внедрения ERP-систем, что позволит планировать человеческие ресурсы бо-

лее точно и обеспечит более эффективное и качественное имплементирование про-

граммной системы. Для начала более подробно разберемся, как взаимосвязаны между 

собой три плана: проекта, ресурсный и затрат. Обычно план проекта ведется в разрезе 

задач, далее на него налагается ресурсный план, показывающий, какое число челове-

ческих ресурсов требуется для выполнения активностей. Зная число и квалификацию 

ресурсов, а также их ставки, возможно рассчитать план по затратам. Таким образом все 

три плана связаны между собой и изменение одного из них непременно приводит к 

обновлению других. Наконец, построив ресурсный план, мы фактически формируем 

планы проекта и затрат. 

Создание проектного плана может вестись согласно двум классическим спосо-

бам, описанным в своде знаний PMBoK [2]: критический путь и критическая цепь. Ме-

тод критического пути предполагает декомпозицию всех проектных задач, выстраи-
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вание их логической последовательности и взаимосвязей, выставление предполагае-

мых продолжительностей и расчет одноименного пути. Способ не оперирует челове-

ческими ресурсами, поэтому не всегда понятно на основе каких правил рассчитыва-

ются продолжительности задач, ведь они зависят от числа ресурсов. Следующий спо-

соб, метод критического пути, расширяет предыдущий, вводя три вида «буферов» (ре-

сурсные, поддерживающие и проектные), для сглаживания неопределенностей и воз-

можных задержек. Здесь сроки задач и наличие буферов устанавливаются согласно 

доступности человеческих ресурсов, после чего строится все тот же критический путь. 

Применение обоих методов на практике видится крайне трудозатратным в особенно-

сти при часто изменяющихся вводных. Поэтому в качестве базиса построения ресурс-

ного плана воспользуемся методом, основанном на бенчмаркинге фаз ERP-проекта [3]. 

1. Подбор продолжительности этапов внедрения в ресурсном плане 

Если рассмотреть все этапы внедрения ERP-систем, то можно с лёгкостью заме-

тить, что они все зависят от результатов анализа требований и проведения Fit/Gap-

анализа. Так этапы проектирования и реализации чувствительны к числу документов 

функциональных спецификаций и настроек, а фаза анализа определяется числом тре-

бований, все последующие этапы имеют схожую зависимость. Таким образом, пред-

лагаемый способ построения ресурсного плана [3] имеет место быть. 

Теперь давайте проанализируем построение части ресурсного плана, стартующе-

го с этапа проектирования. Несмотря на то, что фаза дизайна обычно длится от 1-3 

месяца, существует большое число вариаций построения ресурсного плана для этого 

этапа за счет изменения параметра продолжительности (рис. 1). Вопрос, какую про-

должительность этапа можно считать оптимальной? В работе [3] на этот вопрос нет 

ответа. С учетом рисков проекта, состоящих в том, что объем работ только увеличива-

ется, а не наоборот, продолжительности этапов должны быть максимально длитель-

ными. Объяснение здесь весьма простое, зная зависимость срока этапа от объема ра-

бот: 

Срок = Объём работ / Число человеческих ресурсов,   (1) 

очевидно, чем больше ресурсов, выделено на проект, тем более короткие сроки 

выполнения работ ожидаются. Ключевое слово «ожидается», ведь на практике, чем 

больше людей, тем больше неразбериха, плюс нужен дополнительный человек, кто 

будет управлять остальными. Поэтому, если сравнивать: 

 объем работ в 5 человеко-дней, выполняемый 5-ю ресурсами за 1 день; 
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 и то же содержание работ, но продолжительностью 5 дней с 1-м единствен-

ным ресурсом, 
 

второй вариант кажется предпочтительным, так как при его использовании, в 

случае затягивании сроков, возможно заблаговременно и безболезненно привлечь до-

полнительные ресурсы, в отличие от первого случая, где сроки минимальны, а число 

ресурсов и так завышено. 
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Рис. 1. - Варианты задания продолжительности этапа проектирования:  

а) наихудший сценарий; б) наилучший случай; в) наиболее реалистичный способ 

2. Формирование ресурсного плана для высокорискованных проектов 

Предварительный ресурсный план можно построить уже при наличии информа-

ции о Fit/Gap-анализе. Для этого достаточно продублировать все человеческие ресур-

сы, найденные для этапов проектирования и реализации, на оставшуюся календарную 

сетку (рис. 2). 

 

 
 

Рис. 2. - Построение ресурсного плана для высокорискованных проектов без оп-

тимизации 
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Однако, при этом мы увеличиваем степень хаотичности плана, что следует из 

определения информационной энтропии [4]. Действительно, если задать энтропию Н 

для состояния М неоптимизированного ресурсного плана, то: 

Н(М) = log(K),       (2)  

где К – суммарное число рабочих недель. В случае М', когда К>К', H(M) >= H(M'). 

Тем самым мера хаотичности неоптимизированного ресурсного плана всегда выше по 

сравнению с его оптимизированной версией. Возникает вопрос: где разумнее всего 

остановиться в вопросе оптимизации? По существу, мы должны найти баланс между 

двумя состояниями проекта: хаотичность и рискованность. То есть решается классиче-

ская задача АРИЗ [5]: численность проектной команды должна быть одновременно 

большой для сглаживания проектных рисков и небольшой для обеспечения должного 

уровня управляемости. 

3. Оптимизация ресурсного плана 

Специфика проектов внедрения ERP-систем практически никак не накладывает 

ограничения и не приводит к изменениям в каскадной модели имплементирования. 

Напротив, многопроходные модели требуют существенного адаптирования. Для этого 

дифференцируем активности ERP-систем на проекты внедрения с «нуля» и тиражиро-

вания, а также развития уже имплементированных программных решений. Начнем 

рассмотрение с последних, так как гибкие подходы сейчас в большей степени ис-

пользуются для них.  

ЧислоФунРесурсТекущЭтапа=ОкрДоЦел(ЧислоФунРесурс(Этап проектирования)/2), (3) 

в то время, как количество ресурсов на этапе проектирования ищется, исходя из 

логики, описанной в п.1, что так же релевантно для фазы реализации. Сокращение 

числа разработчиков ведется схожим образом, однако для расчета (3) применяется фа-

за реализации, позволяющая сократить ресурсы этапов приемочного теста, перехода 

и поддержки. Отличие в логике вычисления ресурсов консультантов и разработчиков 

на этапе приемочного тестирования объясняется тем, что программисты к этому мо-

менту времени уже завершают все свои ключевые задачи, в то время как консультанты 

поддерживают испытания и готовятся к предстоящему переходу (рис. 3).  
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Рис. 3. - Оптимизированный ресурсный план 

Введенная логика позволяет оптимизировать численный состав команды на ве-

личину 10-15% от исходного расчета. Следовательно, если построить гистограмму ре-

сурсов проекта и ее геометрическая форма напоминает прямоугольник, мы имеем де-

ло с хаотично системой, заточенной под высокорискованные проекты. Если же форма 

напоминает треугольник, ромб или другие неправильные фигуры, то речь идет о про-

ектах с оптимизированными ресурсами. 

Заключение 

Подытоживая результаты работы, хочется отметить самое важное. Развивая метод 

быстрого построения ресурсного плана на основе бенчмаркинга и оценщика разрабо-

ток, следует обратить особое внимание на логику определения продолжительностей 

этапов проектирования и реализации: по возможности устанавливать их сроки более 

длительными, что позволит снизить риски отставания от план-графика. Для построе-

ния ресурсного плана для высокорискованных и сложных ERP-проектов не требует оп-

тимизации, поэтому достаточно рассчитать человеческие ресурсы на фазах проекти-

рования и разработки, далее дублировать их на все остальные этапы, сохраняя исход-

ный численный состав. Менее сложные ERP-проекты и проекты, требующие макси-

мального сокращения затрат, подразумевают оптимизацию ресурсного плана. В каче-

стве верхней оценки количества ресурсов выступают расчеты, аналогичные высоко-

рискованным проектам п.2, а нижней – логика, данная в п.3 настоящей работы. Фи-
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нальный план в этом случает строится, исходя из рисков и варьирования между ниж-

ней и верхней оценками. 
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