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Управление проектом внедрения ERP-системы 

Степанов Дмитрий Юрьевич 

Аннотация: в статье приводятся критичные активности, релевантные проектам внедрения ERP-

систем, но не описанные в PMBoK. Отмечена необходимость регулярных встреч с руководите-

лем проекта заказчика. Подчеркнута важность единого места хранения проектных документов, 

а также раннего предоставления доступа к информационным системам заказчика. Упоминает-

ся регламент подготовки протоколов встреч и перенос задач в централизованный список по-

ручений. Для своевременной доставки проекта в срок задаются критерии завершения этапов, 

подчеркивается необходимость проведения установочных встреч. Описывается важность пла-

нирования и трекинга проектных задач, а также регулярных статус созвонов с управляющим 

комитетом. 

Введение 

Наличие всевозможных методологий по управлению проектами внедрения ERP-

систем может запутать новичка [1-3]. Ведь проекты внедрения могут вестись согласно 

каскадной однопроходной модели или многопроходным, к которым относят итераци-

онную и спиралевидные модели [4]. В первом случае говорят о применении PMBoK 

[1], во втором Agile направленных подходов [2], к примеру: Scrum, Kanban и др. Не-

смотря на информационный хайп и сложность внедрения корпоративных систем в по-

давляющем большинстве применяются каскадные способы имплементации. Поэтому 

понимание сути и особенностей применения PMBoK становится критичным. 

Свод знаний по управлению проектами (PMBoK) дает базис понимания того, как 

управлять любым проектом, в том числе в области ИТ. Поэтому содержательная часть 

заполняется активностями и задачами, специфичными для корпоративных информа-

ционных систем [5]. Достаточно часто руководителями проектов внедрения информа-

ционных систем являются выходцы из функциональных консультантов. Последнее не 

исключает и обратную ситуацию, когда проектный менеджер есть лицо далекое от 

ERP-систем. Проходя через множество проектов имплементации, консультант обрета-

ет те необходимые знания, которые позволяют понять структуру и организацию про-

екта, однако дефициты в понимании проектного управления все равно могут остаться. 

Основная цель статьи состоит в том, чтобы погрузить человека, вышедшего из 

среды функциональных консультантов ERP, в повестку управления проектами для 

обеспечения эффективного и качественного решения проектных задач. В рамках этой 

работы попытаемся ответить на все те критичные вопросы, которые часто остаются 
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вне зоны охвата PMBoK. И начнем мы, пожалуй, с самого главного: кто есть и чем 

должен заниматься менеджер проекта со стороны подрядчика. 

1. Подготовка проекта внедрения ERP систем 

Руководитель проекта (PM, Project Manager) – это лицо, обеспечивающее выпол-

нение проекта в заданные и заранее определенные сроки, объемы и денежные затраты 

[1]. Входными данными, задающими эти параметры, служат такие основополагающие 

документы как: план-график проекта, ресурсный план и содержание проекта, пред-

ставленное RACI-матрицей. Указанные документы не исчерпывают весь объем доку-

ментации, однако являются ключевыми [6]. Так, план-график проекта очерчивает сро-

ки проекта, этапы выполняемых работ и ключевые задачи. Изначально план готовится 

на верхнем уровне представления, позже детализируется по мере прохождения ста-

дий. Ресурсный план является производной от плана-графика проекта, иногда и 

наоборот, показывая при этом весь объем человеческих ресурсов, вовлеченных в про-

ект в указанные сроки и с заданным процентом доступности [7]. И, наконец, RACI-

матрица, задающая выходные документы и ключевые наборы задач, выполняемые как 

исполнителем, так и подрядчиком. Указанные три документа, следуя формуле из [1], 

имеют закономерность: 

Сроки = Содержание / Число человеческих ресурсов,    (1) 

или 

План-график = RACI матрица / Ресурсный план.    (2) 

Следовательно, изменение сроков чаще всего происходит по причине увеличе-

ния объема работ или сокращения числа человеческих ресурсов (1-28), что, в конеч-

ном счете, может привести к нарушению условий договора и последующим штрафам. 

Таким образом, ключевая задача руководителя проекта состоит в обеспечении реали-

зации содержания, указанного в RACI-матрице, в установленные сроки. 

С чего следует начать работу по проекту, если вы являетесь PM-ом со стороны 

исполнителя? Самое важное – это наладить коммуникацию с руководителем проекта 

от заказчика. Эффективное взаимодействие двух руководителей является залогом 

успешного запуска ERP-проекта, ведь впереди огромное число задач, выполняемых 

как заказчиком, так и исполнителем, множество рисков, проблем, непредвиденных си-

туаций и др. Опыт показывает, что если между ними устанавливается уважительные 

взаимоотношения, базирующиеся на совместном желании все сделать в срок и воз-
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можности искать компромиссы и обходные пути, то информационная система запу-

стится гораздо легче. Поэтому для начала договоритесь о регулярных встречах или 

созвонах не реже 3-5 раз в неделю, где будут обсуждаться насущные вопросы. 

Стартовыми пунктами для проработки совместно с PM-ом заказчика являются: 

обеспечение хранения проектных документов, предоставление доступа к информаци-

онным системам заказчика (если таковые имеются), регламент подготовки протоко-

лов рабочих встреч и ведение списка поручений. Во всех ERP-проектах готовится 

множество документов, для хранения которых чаще всего используется совместная 

веб-платформа, например, SharePoint, Teams и др. Это обеспечивает единое место 

хранение информации. Структура папок, создаваемых на веб-платформе, обычно со-

ответствует фазам проекта [7]: 

 анализ; 

 проектирование; 

 реализация; 

 тестирование; 

 переход; 

 поддержка продуктивного запуска,  
 

а также ключевым задачам: 

 управление проектом (PMO); 

 миграция. 
 

Довольно часто у заказчика уже имеются информационные системы, доступ к ко-

торым должен быть выдан исполнителю для анализа картины «Как есть» и последу-

ющей подготовки решения «Как будет». Получение доступа к системам обычно требу-

ет времени, поэтому обо всех нюансах нужно договариваться заблаговременно. Факти-

чески любая рабочая встреча завершается подведением итогов, которые удобнее всего 

вести по категориям: 

 комментарий; 

 поручение (включая ответственного и сроки выполнения), 
 

где первая категория описывает принятое решение или критичный результат, не 

требующие дальнейших действий, вторая – конкретную задачу, которую должен вы-

полнить ответственный. Итоги включаются в финальный протокол встречи, готовя-

щийся исполнителем в формате электронного письма или отдельного DOC-файла. 

Вести протокол в DOC-файле целесообразно лишь в том случае, если вы ожидаете 
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серию его правок и согласований. Как часть регламента по протоколированию встреч 

можно отметить время, после истечения которого протокол обязательно должен быть 

отправлен заказчику, как правило, это 8 рабочих часов, а также необходимость пере-

носа всех поручений из протокола в единый список поручений и задач. Рекомендаци-

ей может служить то, что в тексте протокола важно указывать срок, до которого вы 

ожидаете получить возможные правки и замечания к нему от участников встречи. 

2. Содержание проекта внедрения ERP систем 

Теперь перейдем непосредственно к содержанию проекта. Основные проектные 

задачи, содержащиеся в RACI-матрице, соответствуют названиям папок из вышеупо-

мянутой структуры, создаваемой на общедоступной веб-платформе. Что нужно сде-

лать, чтобы сотрудники и исполнителя, и заказчика понимали их одинаково? Пра-

вильно, устраивать регулярные встречи, где будут объясняться все тонкости выполня-

емых задач. Их часто называют Kick-off собрания, организуемые перед стартом клю-

чевых активностей. Для них готовятся мультимедийные презентации, описывающие 

предлагаемый исполнителем подход к выполнению работ. Руководителям проекта 

нужно заранее согласовать и следовать такому способу доведения информации до 

всех участников проекта. Типовой проект внедрения ERP-системы включает шесть фаз 

имплементации. Для официального согласования завершения каждого из этапов, 

нужно задать четкие критерии, которые должны быть выполнены и исполнителем, и 

заказчиком. 

Kick-off встречи фактически задают набор работ для выполнения. Следуя ePDCA-

циклу, исполнению работ предшествуют оценка готовности их начать и составление 

предварительного плана. Поэтому готовятся план-трекеры, включающие такую ин-

формацию, как: 

 список работ; 

 плановые даты начала и завершения; 

 фактические даты начала и завершения; 

 плановый и фактический %-ы выполненных работ; 

 ответственный; 

 статус, 
 

позволяющие оценивать скорость, объем и сроки выполняемых задач, выявлять 

и в последующим обрабатывать план-фактные отклонения. Что делать в случае, если 

возникают препятствия в реализации работ в заявленный срок? В первую очередь дан-

ную ситуацию необходимо ежедневно контролировать и прикладывать все усилия, 
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чтобы исключить задержек. Во-вторых, заводится, поддерживается и обновляется на 

ежедневной основе реестр рисков. Его ведение сводится к следующему: любое собы-

тия, влияющее на сроки и объём проекта фиксируется и оценивается по 2-м парамет-

рам, обычно имеющими диапазон значений от 1 до 10: вероятность и критичность. В 

виду того, что рисков достаточно много, фиксируется значение ранга риска (произве-

дение вероятности на критичность), по достижении которого риск берется в обработку. 

Обычно значение ранга устанавливается более 64. Для каждого риска, ранг которого 

превосходит фиксированный, предлагаются корректирующие действия: сокращение, 

исключение, передача. В-третьих, если риск не удалось предупредить, он превраща-

ется в проблему, о которой потребуется доложить руководству. Здесь также хочется 

отметить, что один из основных способов ускорения работ – это их ежедневный тре-

кинг с сотрудниками. Мероприятие, к сожалению, весьма трудозатратное, однако, поз-

воляет им ощутить свою ответственность. 

Текущее состояние дел, высокоранговые риски и проблемы, отставания, критич-

ные открытые вопросы и прочие пункты, важные для проекта, выносятся на обсужде-

ние заинтересованной группе лиц. Эта группа называется управляющим комитетом 

или стейкхолдерами, кто является спонсорами проекта как со стороны исполнителя, 

так и заказчика. Именно эти люди способны повлиять на ход проекта, а также утвер-

дить изменения относительно начального плана работ по проекту, так как они наделе-

ны полномочиями в принятии финансовых решений. Встречи с ними должны вестись 

на регулярной основе, обычно по результатам выполнения фазы проекта для перехо-

да на последующий этап. Здесь также работает следующее правило: чем короче срок 

проекта, тем чаще нужно встречаться с управляющим комитетом. 

Должен ли руководитель проекта присутствовать на всех рабочих собраниях и 

встречах? Если попытаться сделать так, то о каким-либо управлении проектом можно 

забыть навсегда: вы просто утоните в оперативных задачах. Правильнее присутство-

вать лишь на критичных встречах, требующих принятие важных решений, и на старто-

вых собраниях, призванных запустить ту или иную активность, например, миграцию, 

тестирование или переход. Все остальные задачи разумнее отдать на откуп руководи-

телям функциональных групп. По поводу проектной командой стоит подчеркнуть, что 

преимущественно используется функциональный подход к ее организации: каждое 

направление возглавляет руководитель функции. Согласно [2], один человек может 

эффективно управлять не более чем 7-ю подопечными, что на практике не противо-

речит указанному подходу. 
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Заключение 

Суммируя результаты работы, хочется отметить следующее. Без сомнения, PMBoK 

и его российские аналоги (ISO серии 21, ГОСТы Р 54, 56 и 58 [9-17]) дают большой 

объем информации, позволяющей организовывать и выполнять любой проект. ERP-

проекты имеют свою специфику, обусловленную теорией корпоративных систем. 

Важным пунктами для проработки в контексте управления ERP-проектами являются: 

 регулярные встречи/созвоны с руководителем проекта от заказчика; 

 обеспечение единого места хранения проектных документов; 

 предоставление доступа к информационным системам заказчика; 

 порядок подготовки протоколов рабочих встреч; 

 ведение списка поручений/задач; 

 задание критериев для принятия решения о завершении этапов работ; 

 Kick-off собрания перед стартом ключевых проектных активностей; 

 планирование и ежедневный трекинг проектных задач; 

 определение состава участников управляющего комитета, а также прове-

дение встреч с ними. 
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