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О ПРОБЛЕМАХ ВНЕДРЕНИЯ 
ERP-СИСТЕМ1 В РОССИИ

И.В. Савельев

На рынке автоматизированных ин-
формационных систем существует большое 
количество различных бизнес-приложений, 
предназначенных как для автоматизации от-
дельных областей деятельности компании, так 
и для ее полномасштабной автоматизации.

Очевидно, что чем сложнее внедряемое 
бизнес-приложение, тем большее количество 
специфических особенностей реализации 
различных функциональных возможностей 
системы необходимо учитывать при выборе 
оптимальной для компании корпоративной 
информационной системы (КИС). Внедре-
ние многофункциональной системы класса 
ERP, включающей в себя модули, отвечающие 
за автоматизацию практически всех бизнес-
процессов компании, является наиболее 
сложным процессом, требующим от компа-
нии больших финансовых затрат и рабочего 
времени персонала2. Сам процесс внедрения 
подвержен действию многих внутренних и 
внешних факторов, оказывающих существен-
ное влияние на результаты внедрения, след-
ствием чего является высокая вероятность 
недостижения запланированных целевых по-
казателей. При несоответствии внедренной 
ERP-системы реальным потребностям ме-
неджмента и персонала компании компания 
не только теряет затраченные финансовые 
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1 ERP-система (англ. enterprise resource plan-
ning system) – Система планирования ресурсов пред-
приятия.

2 О'Лири Д. ERP-системы. Современное пла-
нирование и управление ресурсами предприятия. Вы-
бор, внедрение, эксплуатация. М.: Вершина, 2004.

ресурсы, но и сталкивается с угрозой сниже-
ния эффективности своей работы, в том числе 
из-за необходимости дополнительных затрат 
рабочего времени на внесение информации в 
практически неиспользуемую информацион-
ную систему и параллельное осуществление 
деятельности в соответствии с существующи-
ми в компании бизнес-процессами.

К настоящему времени успешно вне-
дренных проектов многофункциональных 
ERP-систем немного, большая часть осущест-
вленных проектов внедрений заканчивается 
тем, что информационная система становится 
отягощающим придатком к реально осущест-
вляемым бизнес-процессам компании и влечет 
за собой не оптимизацию бизнес-процессов, а 
увеличение расходов, связанное с дублирова-
нием в системе бизнес-процессов и затратами 
на обслуживание внедренных модулей.

При анализе неудачных проектов вне-
дрения можно выделить стандартные ошиб-
ки, допускаемых интеграторами и заказчика-
ми при внедрении ERP-системы:

• проектирование ERP-системы без 
учета стратегии развития компании;

• проектирование ERP-системы «снизу-
вверх»;

• избыточный реинжиниринг бизнес-
процессов;

• неверная оценка экономической эф-
фективности внедрения ERP-системы.

При этом, по сути, это скорее ошибки не 
интеграторов, а заказчиков. Зачастую все вы-
шеперечисленное является следствием одной 
стратегической ошибки – неправильного вы-
бора ERP-системы и (или) ее конфигурации.

Общеизвестно, что практически любая 
отрасль экономики обладает своими, отлича-
ющимися от других отраслей характеристи-
ками, которые редко находят свое отражение 
в КИС. Многие интеграторы, работающие на 
российском рынке, придерживаются следую-
щей точки зрения: «ERP-система – это фило-
софия, которую надо принять», т.е. изначально 
ориентированы не на оптимизацию модулей 
системы под стратегические цели компании, а, 
наоборот, на реинжиниринг бизнес-процессов 
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рые принесет внедрение системы сотрудни-
кам компании.

На первый взгляд шаги, которые необхо-
димо предпринять для принятия решения о вы-
боре оптимальной для конкретной компании 
конфигурации ERP-системы, достаточно оче-
видны. Теоретически любое принятие управ-
ленческого решения должно основываться 
на анализе возможных альтернатив принятия 
решения. Однако анализ докризисных внедре-
ний КИС в российских компаниях показал, 
что большинство внедрений осуществлялось 
в первую очередь для успешности проведе-
ния IPO/SPO4, поскольку автоматизированная 
система управления ресурсами предприятия 
формально являлась показателем прозрач-
ности (транспарентности) деятельности ком-
пании и положительно влияла на оценку ин-
весторами акций компании-эмитента. Таким 
образом, в докризисный период для многих 
компаний при принятии решения о внедрении 
ERP-системы ключевым фактором являлась 
известность бренда производителя системы и 
интегратора, осуществляющего внедрение, а 
не функциональные возможности ERP-систем 
и возможности интегратора по модификации 
модулей системы под задачи компании.

В условиях, когда внедрение ERP-
системы являлось «имиджевым» проектом, 
по сути, не требовалась оценка функцио-
нальных возможностей системы и ее пригод-
ности для компании, поскольку потенциаль-
ные косвенные выгоды от внедрения (объем 
денежных средств от эмиссии акций) заве-
домо превышали затраты на КИС. В кризис 
ключевой задачей менеджмента российских 
«рыночных» компаний стала оптимизация 
внутренних издержек компании, в том числе 
и затрат на неэффективные бизнес-процессы. 
Соответственно в послекризисный период по-

4 IPO (initial public offering) – первоначальное 
публичное предложение акций компании на продажу 
широкому кругу лиц. 

SPO (secondary public offerings) – вторичное 
публичное предложение акций компании на продажу 
широкому кругу лиц.

под выбранную ERP-систему. Как следствие, 
уже на начальном этапе внедрения возникают 
системные ошибки, связанные с неправиль-
ной расстановкой приоритетов при внедрении 
ERP-системы.

Важно понимать, что, несмотря на общее 
название класса и практически идентичный 
спектр решаемых задач, каждая ERP-система 
обладает своими отличительными характери-
стиками, например скоростью обработки дан-
ных или удобством интерфейса ввода данных 
в систему3. В настоящее время на рынке не 
существует универсального решения для лю-
бой компании. Поэтому для снижения рисков 
неудачного внедрения менеджмент компании 
должен на основании анализа специфики дея-
тельности своей компании, ее стратегических 
и тактических целей, а также качественных и 
количественных характеристик ERP-систем 
определить как саму систему, так и ее конфи-
гурацию, удовлетворяющие фактическим по-
требностям компании в автоматизации.

Дополнительно следует учитывать 
специфику российских компаний – существу-
ющие бизнес-процессы часто отличаются от 
алгоритмов, лежащих в основе КИС (в отли-
чие от зарубежных компаний, в которых они 
соответствуют). Как следствие, для успеш-
ного внедрения ERP-системы требуется про-
ведение качественного детального анализа 
существующих бизнес-процессов для выбора 
сначала ERP-системы, а затем и ее конфигу-
рации. При этом даже правильно выбранная 
конфигурация системы будет являться бес-
полезной тратой денежных средств, если пер-
сонал компании не готов к использованию 
КИС в своей деятельности. Очевидно, что не-
обходимым условием успешности проекта яв-
ляется вовлечение персонала в процесс оцен-
ки возможных для внедрения характеристик 
ERP-системы с целью выбора ее оптимальной 
конфигурации, в том числе и для пользовате-
лей, а также для оценки преимуществ, кото-

3 Питеркин С.В., Оладов Н.А., Исаев Д.И. 
Точно вовремя для России. Практика применения 
ERP-систем. М.: Альпина Бизнес Букс, 2005.
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Таким образом, можно утверждать, 
что внедрение многофункциональной ERP-
системы – это сложный и финансово затрат-
ный проект, имеющий значительные риски, 
который без формализованного подхода к 
процессу выбора имеет малую вероятность 
успешной реализация проекта. Небольшая 
часть успешных внедрений многофунк-
циональных КИС является наглядным под-
тверждением необходимости разработки ме-
тодологии принятия решения о внедрении 
ERP-систем, основывающейся на анализе их 
количественных и качественных характери-
стик и наилучшим образом удовлетворяющей 
потребностям компании.

степенно начал меняться и подход к целепола-
ганию при внедрении ERP-систем. В послед-
нее время ключевой задачей автоматизации 
все больше является реальная оптимизация 
бизнес-процессов и снижение неявных из-
держек компании, связанных с недостаточной 
скоростью получения информации и неудо-
влетворительным уровнем контроля внутрен-
них бизнес-процессов.

Однако следует понимать, что фор-
мализованных процедур принятия реше-
ния о внедрении КИС на основе сопо-
ставительного анализа функциональных 
возможностей ERP-систем и потребностей 
компании в автоматизации в настоящее время 
не существует. Традиционно решения о вне-
дрении ERP-систем принимаются на основе 
финансово-инвестиционного анализа потен-
циальных выгод внедрения. При этом сначала 
выбирается бизнес-платформа для автомати-
зации, а затем формируется техническое зада-
ние на конфигурацию системы. 

Тем не менее методы финансово-
инвестиционного анализа оставляют нераз-
решенными ряд важных методологических 
проблем, основными из которых являются: 
оценка рисков внедрения ERP-системы, опре-
деление размера ставки дисконтирования фи-
нансовых потоков, определение качествен-
ных характеристик КИС. В большинстве 
случаев к рискам проекта следует отнести: 
неготовность менеджмента компании к пере-
строению и формализации бизнес-процессов 
и уходу части сотрудников; негласный от-
каз части сотрудников компании и (или) ее 
подразделений от перехода к работе в новой 
системе; текущее (до года) снижение эффек-
тивности работы компании и финансовых ре-
зультатов ее деятельности.

Как правило, оценка финансового эф-
фекта от внедрения ERP-системы осущест-
вляется на основе экспертных оценок потен-
циальной экономии ресурсов и сокращения 
рабочего времени персонала при внедрении 
системы. Очевидно, что при высоких рисках 
проекта такая оценка во многом зависит от ис-
ходно заданных ключевых параметров.


