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НУЖНА ЛИ РОССИЙСКИМ 
АВИАПРЕДПРИЯТИЯМ ERP?
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У ERP в России есть как сторонники, так и противники. 
В нашем материале мы сделали попытку выслушать 
мнения тех и других и ответить на ряд вопросов. Яв-
ляется ли внедрение столь мощной и недешевой ИТ-
системы оправданной и действенной мерой или да-
нью моде и имиджевому приобретению? Или, может 
быть, Enterprise Resource Planning System — это риско-
ванный и дорогой проект, неспособный принести ре-
альные дивиденды российским компаниям, система, 
которая не может быть полноценно привита отече-
ственному бизнесу по причине российских «особен-
ностей» последнего? Слово специалистам внедрен-
ческих фирм и представителям крупнейших компа-
ний отрасли.

«Сам факт»
Когда в России только начали по-

являться предложения от компаний-

интеграторов внедрить ERP-систему, та-

кие проекты были, отчасти, данью мо-

де и могли считаться имиджевым приоб-

ретением.

— Сегодня аббревиатура ERP — при-

вычная, но, к сожалению, зачастую упо-

требляемая не к месту, — констатирует 

директор по ИТ ОАО АК «Авиакон 

цитотранс» Роман Орлов. — Однако 

если при презентации своей компании 

потенциальным партнерам или инвесто-

рам помимо достинств компании как та-

ковой, еще и упомянуть, что автомати-

зация предприятия реализована систе-

мой уровня ERP, и произнести название 

какой-нибудь именитой на этом рын-

ке системы, имидж компании точно не 

уменьшится.

Кроме того, реализация проектов по-

добного уровня, серьезно повышает ка-

питализацию компании. И это, безу-

словно, положительный момент. Однако, 

основное предназначение ERP-систем 

в другом — содействовать повышению 

эффективности, а значит, — конкурен-

тоспособности бизнеса. При этом, как 

показывает опыт, на волшебство ру-

ководителю, решившему внедрить 

на предприятии автоматизированную 

систему учета и планирования, рас-

считывать не приходится. Чтобы систе-

ма заработала, сначала нужно серьез-

но поработать ему самому. И в первую 

очередь — над приведением в порядок 

бизнес-процессов в компании.

«Правильные» бизнес-процессы
Системы уровня ERP, которые работа-

ют и дают отдачу, подобную наблюдае-

мой на зарубежных предприятиях, — яв-

ление довольно редкое. Отчего же так 

происходит? Чтобы использовать ERP 

по назначению, необходимо приложить 

титанические силы по трансформации 

существующих принципов управления 

предприятием. Необходимо буквально 

перекраивать существующие бизнес-

процессы. По мнению эксперта и ру-

ководителя проектов по промышлен-

ному консультированию компании 

«Фронтстеп» Антона Кригера, ERP 

действительно приносит ощутимый эко-

номический эффект, но не за счет авто-

матизации существующих на предприя-

тии процессов, а вследствие их измене-

ния, причем не на бумаге (как это тра-

диционно делается в России), а на де-

ле. Например, заказы клиентов должны 

размещаться только после определения 
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конечного состава и технологии изго-

товления, согласования со снабжением, 

производством, финансовой службой. 

А разработка конструкции — на осно-

ве уже используемых материалов и де-

талей с целью максимальной унифика-

ции. При этом уже на этапе разработки 

должна учитываться реальная возмож-

ность покупки заложенных в конструк-

цию материалов в требуемых объемах.

А теперь присмотримся к российским 

реалиям. У нас же сплошь и рядом кон-

структоры рисуют свои собственные 

болты, поскольку быстрее придумать но-

вый, чем найти подходящий в существу-

ющих справочниках. В чертеже одно, за-

купают другое, а производят из третьего, 

поскольку то, что приобрели под этот за-

каз, уже «порубили» под другой. Нет по-

нимания того, какие колоссальные тру-

дозатраты уходят на работу в условиях 

отсутствия унификации и к каким печаль-

ным последствиям приводят попытки пла-

нирования производства и закупок. Ис-

поведование принципа «кто во что го-

разд» и неприятие принципов стандарти-

зации — вот стиль работы большинства 

отечественных предприятий. Материалы 

набирают на год вперед, в то время как 

при адекватном учете остатков и плани-

ровании можно было бы закупать под 

текущий месячный/квартальный план. 

И несмотря на то что здесь много «но», 

обусловленных циклами поставки и ми-

нимальными объемами, диктуемыми по-

ставщиками, стараться вырваться из это-

го «болота», все-таки надо. Каждый со-

трудник снабжения должен вести номен-

клатурный график ожидаемых поста-

вок материалов на месяц/квартал впе-

ред с указанием плановых дат прихода 

и ежедневно контролировать не только 

его исполнение, но и предвидеть ожида-

емые срывы плановых сроков поставок.

В идеале должен подвергаться контро-

лю не только выпуск, но и запуск произ-

водства. На практике на отечественных 

предприятиях цеха получают материалы 

для обработки на месяцы вперед, а кон-

троль производится только по факту сда-

чи продукции. Даже документы, как пра-

вило, используются разные. Материа-

лы получают по лимитно-заборным кар-

там, а готовые детали сдают по наклад-

ным, отсюда и получается «черный ящик» 

в производстве. Кроме того, на на-

ших заводах распространена практика 

сдельной оплаты, в результате чего глав-

ной целью отдельных цехов становит-

ся выработка нормо-часов за счет об-

работки того, что стоит дороже по теку-

щим нормам, а не того, что в дефиците 

на сборке.

Это всего лишь несколько типичных 

примеров, которые свидетельствуют 

о том, что внедрение ERP без измене-

ния пагубных особенностей существу-

ющих процессов — пустая трата вре-

мени. ERP — это не просто информаци-

онная система, это прежде всего мето-

дика грамотной организации ключевых 

процессов.

— Внедрение интегрированной систе-

мы частично меняет информационные 

потоки и перераспределяет ответствен-

ность за результаты деятельности, — от-

мечает заместитель директора ИТ 

по информационным системам ОАО 

«АК "ТРАНСАЭРО"» Евгений Авда-

нин. — Подразделения компании вы-

нуждены работать в единой информа-

ционной среде, более тесно взаимо-

действовать друг с другом, действовать 

более формализовано и слаженно.

Настоящее плановое хозяйство воз-

можно только тогда, когда продукция 

выпускается с учетом имеющейся в рас-

поряжении комплектации и в сроки, по-

зволяющие отгрузить и передать товар 

заказчику. У нас же производственники, 

наученные горьким опытом срыва по-

ставок, пытаются «отстреляться» «силь-

но заранее».

Одним словом, если не навести по-

рядок в бизнес-процессах, за автома-

тизацию и браться не стоит. Ведь ERP 

изначально создавалась как система 

управления информацией, поступаю-

щей из логичной и четко организован-

ной производственной структуры. Ес-

ли бизнес построен на «нестандартном 

подходе» и, по убеждению руковод-

ства, перестройка губительна для него, 

об ERP лучше забыть.

— Возможна ситуация, когда ERP-

система является только тормозом для 

бизнеса, увеличивая трудоемкость кри-

тически важных операций и снижая гиб-

кость процессов на предприятии. Прин-

ципиально важным является и то, каким 

образом эта система внедрена, эксплу-

атируется и поддерживается, насколь-

ко функциональность выбранного ре-

шения вообще соответствует потребно-

стям бизнеса, — констатирует партнер 

компании БДО Юникон Консалтинг 

Сергей Карминский.

Бывает и так, что камнем преткнове-

ния становятся правила, диктуемые пар-

тнерами, по которым, как ни крути, при-

ходится играть. Например, бюджетные 

организации требуют распечатывать со-

проводительные документы до отгруз-

ки готовой продукции, или даже до на-

чала ее производства. Понятно, что 

без «творческого подхода» тут никак не 

обойтись. Но, увы, с «правильным» пла-

нированием он никак не совместим.

— Ни к чему обращаться к ERP и ког-

да компания ведет «двойную» бухгал-

терию, что в России, мягко говоря, не 

редкость, — дополняет Роман Ор-

лов. — Зарубежные системы не приспо-

соблены под подобные схемы работы, 

а адаптация либо доработка в данном 

случае насколько затратна, настолько 

и бессмысленна.

На что можно рассчитывать?
Предыдущие рассуждения приводят 

к выводу о том, что самым первым по-

ложительным результатом после стар-

та внедрения ERP становится унифика-

ция бизнес-процессов, что, по словам 

Сергея Карминского, обеспечивает вза-

имозаменяемость персонала и позволя-

ет оперативно проводить реинжиниринг 

процессов под меняющиеся потребности 

бизнеса. По мере внедрения появляется 

возможность обеспечивать контроль рас-

ходования материальных ресурсов, ана-

лизировать закупочные цены на комплек-

тующие изделия и материалы и сопостав-

лять планируемые затраты на производ-

ство одной единицы продукции с реаль-

но израсходованными на нее деньгами, 

значительно сокращать складские за-

пасы и объемы незавершенного произ-

водства. Руководство получает возмож-
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ность увидеть происходящее на предпри-

ятии под разными углами в любое время. 

Но это все будет только в том случае, ес-

ли бизнес-процессы будут действительно 

предварительно налажены.

ERP в российском авиапроиз-
водстве: поводы для пессимизма

Воодушевление интеграторов, во-

оруженных передовыми технология-

ми и стремящимися привить ERP на рос-

сийской почве, понятно. Немало сто-

ронников позиции, что время Enterprise 

Resource Planning System уже наступило, 

и среди потребителей — как потенци-

альных и так и уже внедряющих ERP. Од-

нако прислушаемся к аргументу специ-

алиста, который их оптимизма не раз-

деляет. По мнению директора дирек-

ции по информационным техноло-

гиям компании «Сухой» Алексан-

дра Грушевского, ERP — «правильная» 

и нужная система, неотложная необхо-

димость внедрения которой на предпри-

ятиях России еще не наступила. Ни ры-

нок России этого не требует, ни структу-

ра капитала собственников. Тем более, 

что количество действительно «публич-

ных» компаний, акции которых широко 

и масштабно присутствуют на россий-

ском «поле», пока минимально. Ведь это 

именно им, во многом, для капитализа-

ции в том числе, нужны четко работаю-

щие системы планирования и учета. 

Упоминая «классический» путь авто-

матизации учета и планирования, со-

стоящий из обследования объекта авто-

матизации (компании), описания бизне-

са компании, констатации недостатков 

развития в части ИТ и предложения вне-

дрить ERP систему, которая решит «все 

проблемы и поможет достичь новых вы-

сот в бизнесе», Александр Грушевский 

утверждает, что данная отработанная 

на западных рынках годами схема пло-

хо срабатывает в России и странах СНГ. 

Основная причина — отсутствие се-

годня настоящих рыночных отношений 

в России. У нас пока лишь идет процесс 

их становления.

Почему все передовые ИТ тех-

нологии приходят к нам с западно-

го рынка? По одной простой причи-

не — на высоко-конкурентном зару-

бежном рынке ИТ развиваются особен-

но активно, так как являются реальным 

средством получения конкурентных пре-

имуществ. Развитие западного произ-

водственного рынка и текущая ситуация 

на нем отражена в известной таблице 1 

Gartner Group. Из нее становится ясно, 

в какой атмосфере приходилось и при-

ходится работать западным компаниям.

ИТ-директор «Сухого» убежден, что 

перед ИТ-службами предприятий Рос-

сии ставится другая задача — автомати-

зация существующих бизнес процессов 

для их контроля. Поэтому ИТ-внедрения 

на предприятиях не приводят к реинже-

нирингу бизнес процессов и стратегиче-

ская задача — достичь измеримых биз-

нес результатов мало возможно. 

Внедрение ИТ решений происхо-

дит сегодня в России следующим об-

разом. Вначале «где-то на Западе» не-

кая иностранная компания заказыва-

ет инновационное информационно-

технологическое решение у крупно-

го интегратора (IBM, HP, Oracle, и т.д.). 

Получив положительный результат 

в бизнес-решении (!) и отработав ПО, 

компания-интегратор начинает пред-

лагать это решение на других рынках. 

В том числе и в России. Далее — рос-

сийские компании — партнеры упомя-

нутых западных компаний, называю-

щие себя «системными интеграторами» 

начинают предлагать на рынке России 

и СНГ решение поставщика.

— Вот тут-то и возникает противоре-

чие между текущими потребностями 

российских предприятий и современ-

ными «забугорными» информационны-

ми системами, — отмечает Александр 

Грушевский. — До потребностей в по-

следних предприятия еще банально 

не доросли — у них и так все хорошо 

на рынке России при отсутствии конку-

ренции. Развитие ИТ вообще и ERP си-

стем в частности, соответствует насто-

ящему уровню развитию рынка в Рос-

сии. Когда отечественный рынок бу-

дет требовать большей конкурентоспо-

собности от промышленных предприя-

тий — тогда и ERP станет обязательным 

атрибутом компании.

ERP для эксплуатантов
Судя по всему, в отличие от производ-

ственного рынка на рынке авиаперево-

зок конкуренция повыше. Соответствен-

Таблица 1. Развитие социально-экономических отношений в США

На 1960 г. На 1980 г. С 1990 г. по сегодняшний день

Продолжитель ность жизни 
про дукции

10 лет Несколько лет Менее 1 года

Конкуренция Отсутствует Национальный масштаб Мировой масштаб

Производство Массовое По партиям Синхронное

Качество Брак > 10% Брак 1% «Система 
Каче ства»

Конкурентная борьба сконцентри-
рована вокруг Р.Р.М. («Бездефект-
ного производства»);
TQM (происходит внедрение фи-
лософии «Тотального управления 
качеством»)

Обновление   запа сов 2–5 раз в год 5–50 раз в год 50–100 раз в год

По данным Gartner Group
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но и взгляд на ERP-системы более заин-

тересованный. И если внедрение круп-

ных комплексов автоматизированных 

систем учета и планирования в авиа-

производстве лишь вопрос времени, то 

в авиакомпаниях вести дела без них 

становится все сложнее. Ведь эксплуа-

танты с большим парком техники всег-

да имеют дело со сложным комплексом 

отношений специалистов различных на-

правлений, обильным документооборо-

том, сопровождающим процессы экс-

плуатации авиатехники и взаимодей-

ствие с заказчиками и пассажирами.

— Это насущная необходимость, ак-

тивно подогреваемая динамикой рынка 

и прогрессом в мировой авиационной 

промышленности, — считает начальник 

ИВЦ «Авиакомпании «Томск Авиа» 

Сергей Подушкин. — Сегодня рынок 

даже не диктует, а жестко требует по-

вышения эффективности всех бизнес-

процессов в компаниях. Информацион-

ные системы, в том числе и ERP, являют-

ся одним из важнейших средств реали-

зации этой цели. Работа с договорами 

и билетами, топливообеспечение и пла-

нирование ремонтных и регламентных 

работ, поддержание запасов запасных 

частей и расходных материалов, под-

бор кадров и повышение квалификации 

сотрудников — все это лишь отдельные 

примеры процессов, сопровождаемых 

мощным информационным потоком, эф-

фективно справляться с которым можно 

лишь с помощью систем класса ERP.

В частности, в настоящее время вне-

дрение ERP-системы на платформе SAP 

происходит в международном аэропор-

ту Шереметьево, пропускная способ-

ность которого к 2015 году после ре-

конструкции и строительства третьей 

взлетно-посадочной полосы достиг-

нет 35 млн пассажиров в год. Замести-

тель генерального директора по эко-

номике и финансам ОАО «Между-

народный аэропорт Шереметьево» 

Дмитрий Калинин считает это оправ-

данной и действенной мерой повыше-

ния эффективности бизнеса.

— В данном случае был избран путь 

эволюционного развития системы, по-

зволяющий оперативно реагировать 

на потребности бизнеса, — говорит топ-

менеджер. — Старт проекта внедрения 

системы в порту был дан с запуска моду-

ля «Финансы». Этот небольшой, с точки 

зрения масштабов ERP-системы, проект, 

позволил компании оперативно форми-

ровать отчетность предприятия по рос-

сийским и международным стандартам.

Прозрачная отчетность предприятия 

позволяет компании привлекать россий-

ских и международных инвесторов для 

реализации крупномасштабных про-

ектов развития предприятия. Последу-

ющие проекты внедрения новых моду-

лей ERP-системы позволили оптимизи-

ровать логистические процессы ком-

пании, минимизировать объем склад-

ских запасов материалов, формировать 

качественную управленческую отчет-

ность, которая во время финансово-

экономического кризиса позволила ру-

ководству предприятия принимать вер-

ные своевременные решения. В настоя-

щее время завершается проект внедре-

ния модуля «Сбыт», реализация которо-

го, по мнению Дмитрия Калинина по-

зволит аэропорту Шереметьево перей-

ти на более высокий качественный уро-

вень обслуживания клиентов.

Директор департамента инфор-

мационных технологий ОАО «ОАК» 

Владимир Рейх:

Внедрение ERP систем для предприя-

тиях ОАК является необходимым. Необ-

ходимо отметить, что внедрение одной 

этой системой не решает полностью 

всех проблем. Поэтому мы рассматри-

ваем внедрение систем на предприятии 

в комплексе. При создании информаци-

онной среды предприятия учитывается 

комплексное взаимодействие информа-

ционных систем. 

Укрупнено можно выделить следую-

щие ключевые системы, которые тес-

но взаимодействуют в информационной 

среде предприятия:

 – система управления данными об из-

делии

 – система управления технической до-

кументацией

 – система конструкторско-

технологической подготовки произ-

водства

 – система управления производством 

(управление ресурсами: технологи-

ческим оборудованием, материала-

ми, персоналом; оперативное плани-

рование; диспетчеризация производ-

ства; управление производственными 

процессами, персоналом и т.д.)

 – ERP

Как видно из вышеперечисленно-

го, ERP — это система, консолидирую-

щая данные из других систем и пред-

назначенная для автоматизации учёта 

и управления предприятием.

Для обеспечения работы систем 

в единой информационной среде мы ис-

пользуем как базовый принцип при вне-

дрении — информация вводится одно-

кратно в специализированной системе 

и в дальнейшем используется остальны-

ми как исходная. 

Александр ГУДКО
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Динамика развития отечественной авиа-
ционной промышленности сегодня, очень 
мягко говоря, оставляет желать лучшего. 
Исключение составляют лишь несколько 
производств. Относительный «просвет» 
виден в вертолетостроении. Самолето-
строение и приборостроение находятся 
в плачевном состоянии. И, несмотря на то 
что принятие решений о закупке военной 
продукции пока часто и в большей сте-
пени определяется внешней политикой 
государств, а не тактико-техническими 
характеристиками техники, рост миро-
вой конкуренции не останавливается. 
Это означает, что предприятия отрас-
ли в ближайшей перспективе неизбежно 
придут к необходимости повышения эф-

фективности работы. А значит, в первую очередь — переходу от традиционных 
отечественных принципов управления к зарубежным образцам, а следом — к ав-
томатизации обновленных бизнес-процессов. Ибо автоматизация традиционных 
принципов управления российских оборонных предприятий — выкинутое время 
и деньги... Сегодня мы поговорим о трансформации бизнеса и автоматизации си-
стемы учета и управления. О некоторых результатах внедрения ИТ-систем плани-
рования ресурсов предприятия на отечественных* производствах, а также о ме-
тодах контроля эффективности работы ERP рассказывает эксперт и руководитель 
проектов по промышленному консультированию промышленной консалтинговой 
ИТ-компании «Фронтстеп» Антон Кригер. 

ЭФФЕКТИВНОСТЬ 
В ERP-«РАЗРЕЗЕ»
Критерии оценки и результаты внедрения систем 

автоматизации производства на российских примерах

*) Кроме первого примера, где приводятся показатели, достигнутые на чешском предприятии.
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Приведем несколько практических 

примеров, чтобы фраза «повышение эф-

фективности» не казалась пустым зву-

ком. Показателей объективной оценки 

эффективности существует масса — как 

количественных, так и качественных, но, 

на мой взгляд, наиболее ярко отражают 

изменения три из них. Это дисциплина 

поставок или уровень сервиса (Service 

Ratio), оборачиваемость запасов в моди-

фицированном варианте (соотношение 

продаж и незавершенного производства 

в денежном выражении), а также ритмич-

ность работы производства.

Итак, начнем с Service Ratio. На рис. 1 

приведен пример того, как переход про-

изводителя авиационных двигателей 

от объемно-календарного планирова-

ния (MRP) на синхронное планирование 

(APS) помог отгружать больше продук-

ции согласно первоначальным плановым 

срокам, обещанным заказчикам.

До начала проекта каждую неделю 

срывалось в среднем около 25 отгру-

зок. Например, на неделе с 01.01.2006 

по 07.01.2006 14 позиций (второй стол-

бик слева) продукции (среди них как но-

вые двигатели, так и двигатели после ре-

монта и детали «россыпью») шли со сры-

вом первоначальных плановых сроков. 

Красные полоски на графике показывают 

этапы по запуску новой системы плани-

рования в промышленную эксплуатацию. 

Заметьте, этот переход нельзя назвать 

«безболезненным», о чем свидетельствует 

новый всплеск сорванных отгрузок в ию-

ле. Но результат проекта превзошел все 

ожидания. Через 8 месяцев эксплуата-

ции новой системы планирования количе-

ство сорванных отгрузок в среднем уда-

лось снизить в 5 раз, в среднем до 5 в не-

делю. При этом график показывает толь-

ко сорванные отгрузки, на нем не видно 

общего объема заказов. Объем поставок, 

произведенных в срок, в среднем коле-

блется от 85% до 95%, но при этом никог-

да не снижается ниже 80%. Это означает, 

что из 10 принятых заказов как минимум 

8 отгружаются согласно датам, оговорен-

ным в соглашениях.

За счет этого предприятию удалось 

привлечь новых заказчиков и повы-

сить цены (до начала проекта заказчи-

ки добивались снижения цен, аргумен-

тируя это постоянными срывами плано-

вых сроков поставки продукции). В итоге 

за 2007 год в денежном выражении про-

дажи выросли почти на 19%.

Дисциплина поставок — параметр хо-

роший, но не всеобъемлющий, так как его 

повышение может быть вызвано ростом 

запасов (которые, кстати, включают в се-

бя «незавершенку»). Ведь уровень сер-

виса прямо пропорционален уровню за-

пасов. Чем больше материалов, деталей 

и готовой продукции лежит на складе, тем 

больше вероятность того, что при прие-

ме срочного заказа, поломке оборудова-

ния, сверхнормативного техотхода, бра-

ка и прочих обстоятельствах, тем не ме-

нее, удастся произвести отгрузки вовре-

мя (все уже на складе!). Запасы обеспе-

чивают стабильность производства и воз-

можность быстро реагировать на меня-

ющиеся обстоятельства. Но за эту «на-

дежность», как за все хорошее, прихо-

дится платить — собственных оборотных 

средств на 100% нет ни у одного россий-

ского предприятия, и приходится привле-

кать заемные. Это, в свою очередь, нега-

тивно отражается на финансовых показа-

телях деятельности предприятия. Поэто-

му приведу в пример еще один наглядный 

показатель, который обязательно должен 

дополнить анализ эффективности работы 

предприятия и в частности результативно-

сти внедрения ERP-систем.

Речь идет о втором, упомянутом выше 

параметре, — оборачиваемости запасов 

в модифицированном варианте (соотно-

шении продаж и незавершенного произ-

водства в денежном выражении). Класси-

чески оборачиваемость запасов считает-

ся как соотношение продаж и всех запа-

сов (готовой продукции, незавершенно-

го производства, покупных материалов 

и комплектующих). Но, как показывает 

российская производственная практика 

(и особенно ярко это проявляется в аэро-

космической отрасли), бывает крайне 

сложно договориться с контрагентами. То 

есть, накопление значительной доли запа-

сов готовой продукции и материалов мо-

жет не являться следствием плохой работы 

и неграмотного ее планирования на пред-

приятии. Поэтому я предпочитаю брать за 

основу именно уровень «незавершенки». 

Хотя здесь каждый раз необходимо учиты-

вать специфику конкретного предприятия. 

Приведу в пример один из отечественных 

авиационных приборостроительных за-

водов. Развитие ситуации на предприятии 

наглядно продемонстрировано на рис. 2.

Красные столбики показывают объемы 

продаж, а синяя ломаная линия — объе-

мы незавершенного производства (НзП). 

Обратите внимание на период с авгу-

Рисунок 1. Результативность проекта на авиационно-

двигателестроительном предприятии
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ста по сентябрь. На каждый рубль вы-

ручки предприятие вложило 1,5–2 рубля 

в незавершенное производство. Прини-

мая во внимание тот факт, что ни у одно-

го российского предприятия нет соб-

ственных оборотных средств, а проценты 

по кредитам подскочили, это можно на-

звать непозволительной роскошью. Кроме 

того, обратите внимание на то, насколько 

неравномерны колебания продаж и НзП. 

В идеале синяя ломаная линия должна 

располагаться как можно ниже и ее пи-

ки должны совпадать с пиками продаж. 

В случае данного конкретного предпри-

ятия эта картина во многом объясняется 

сложностью продукции и многомесячными 

производственными циклами. Но, тем не 

менее, западные предприятия, являющие-

ся лидерами в отрасли производства ави-

оники, умудряются выпускать аналогич-

ную продукцию в 2–3 раза быстрее. Нам 

явно есть куда стремиться...

Теперь обратимся к третьему показате-

лю, который гармонично дополняет пер-

вые два и делает оценку положения дел 

на производстве еще более объемной 

и адекватной. Показатель этот — ритмич-

ность работы производства. С одной сто-

роны так называемое «выравнивание» 

загрузки цехов по определению приво-

дит к росту незавершенного производ-

ства и понижает оборачиваемость запа-

сов. Но с другой стороны обеспечивает 

не только более рациональное исполь-

зование оборудования, но и рабочей си-

лы — как-никак и людям приятнее рабо-

тать, когда простои не сменяются авра-

лами, и оборудование дольше служит. 

Рисунок 3 — иллюстрация примера того, 

как постановка системы производствен-

ного учета и планирования на базе ERP 

позволила обеспечить более равномер-

ную загрузку механического цеха.

Обратите внимание на черные пунктир-

ные линии. Они свидетельствуют о том, 

что за счет грамотного планирования уда-

лось увеличить и пропускную способность 

механического цеха в целом. Как прави-

ло, простои, вызванные несвоевремен-

ной поставкой материалов, инструмента, 

оснастки, поломкой оборудования и т.п., 

невозможно полностью компенсировать 

за счет сверхурочной работы.

Как видите, ERP — это всего лишь ин-

струмент, и эффективность использова-

ния этого инструмента необходимо изме-

рять. Проблема заключается в том, что 

большинство предприятий, внедряющих 

системы, не считают подобных показате-

лей. А если и делают это, то не ежемесяч-

но и не еженедельно. Это обусловлено 

не только непониманием нужности тако-

го контроля или нежеланием его прово-

дить, но и недоступностью данных. В за-

ключение приведу еще один простой при-

мер. К концу каждого месяца на каждом 

предприятии становится известно, сколь-

ко готовой продукции по каким ценам 

было отгружено, а также сколько мате-

риалов и по какой стоимости было спи-

сано в производство. И пусть эти данные 

точны не на все 100%, но, в любом слу-

чае, у нас есть две цифры в денежном вы-

ражении, которые как-то отражают дей-

ствительность. А теперь вопрос: сколько 

стоят материалы в составе готовой про-

дукции, если они были списаны в произ-

водство еще несколько месяцев назад? 

Чтобы получить на него ответ, чаще всего 

используются шифры затрат, номера за-

казов и прочие «заплатки», позволяющие 

отследить куда и какие материалы факти-

чески пошли. Однако, по нашему опыту, 

точность и оперативность подобного уче-

та, увы, оставляет желать лучшего...

Значит, ERP это не только инструмент, 

позволяющий повышать эффективность 

работы предприятия, но и кладезь ин-

формации, на основе которой можно 

принимать рациональные управленче-

ские решения. 

Рисунок 2. Оборачиваемость запасов как показатель эффективности 

внедрения ERP
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Рисунок 3 «Обеспечение ритмичности загрузки механического цеха»
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Тот факт, что разговоры о ERP-

системах уже всем в России набили 

оскомину, еще не означает, что есть 

однозначное понимание того, для чего 

они на самом деле нужны и как их вне-

дрять. Начальник ИВЦ ООО «Авиаком-

пания «Томск Авиа» Сергей Подушкин 

справедливо отмечает, что несмотря 

на все ньюансы, включая отраслевые 

и «российские» особенности, внедре-

ние ERP-систем остается именно вне-

дрением, и на него распространяют-

ся все соответствующие практики ин-

сталляций сложных систем. Как и лю-

бой ИТ-проект, установка ERP-системы 

должна иметь четко обозначенные до-

стижимые цели, план внедрения, кри-

терии, позволяющие оценивать про-

гресс в работах и степень отклонения 

их от намеченного плана.

— Для авиационной промышленно-

сти характерны специализирован-

ные процедуры контроля качества, 

длительные производственные циклы, 

большая номенклатура, наличие без-

альтернативных поставщиков и пре-

допределенной структуры производ-

ственной кооперации в целом, а так-

же другие особенности, которые вы-

двигают дополнительные требования 

к ERP-решению, — говорит партнер 

компании БДО Юникон Консалтинг 

Сергей Карминский.

АВТОМАТИЗАЦИЯ
ВЫДВИГАЕТ ТРЕБОВАНИЯ

ERP: кому это надо и как это делается?
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Впрочем, никто не говорит, что 

ERP — продукт «коробочный», где бы 

его не внедряли. А значит, для успеха 

проекта должен быть создан «режим 

наибольшего благоприятствования». 

И большую роль здесь играет безого-

ворочная поддержка руководства ор-

ганизации.

«ТОПы» и «ИТ-шники», объеди-
няйтесь!

Первым и безусловным услови-

ем «приживаемости» ERP является ре-

альная заинтересованность в ней 

топ-менеджмента компании, для помо-

щи которому, собственно, эта система 

и создается.

— Очень часты случаи, когда топ-

менеджмент дает «отмашку» на вне-

дрение, после чего теряет всякий инте-

рес к проекту. Это — первая серьезная 

ошибка, — делится наблюдениями за-

меститель директора ИТ по информа-

ционным системам ОАО «АК "ТРАНС-

АЭРО"» Авданин. — Получив указание 

«сверху», команда внедрения во гла-

ве с ИТ-директором начинает активные 

проектные действия, которые натыка-

ются на саботаж менеджеров среднего 

звена, не принимающих новую систему 

по различным субъективным причинам, 

а также из-за необходимости измене-

ния бизнес-процессов и повышения их 

прозрачности.

В результате начинается длитель-

ная война между ИТ-подразделением 

и бизнесом, победителя в которой быть 

не может. Вместо согласованных дей-

ствий по внедрению системы все участ-

ники проекта занимаются сбором ком-

промата друг на друга, а собственники 

и топ-менеджеры не могут разобрать-

ся в ситуации и не понимают в чем про-

блема: в системе или в персонале.

По мнению Евгения Авданина, во из-

бежание подобной ситуации топ-

менеджмент должен не просто «давать 

отмашку» на запуск проекта, но и кон-

тролировать его ход с пристрастием, 

понимая, что внутренние конфликты, не-

избежно вызываемые изменениями, не-

обходимо своевременно урегулировать 

на самом высоком уровне.

— В ходе внедрения возникают суще-

ственные разногласия и между смеж-

ными подразделениями компании, под-

лежащими автоматизации. Также име-

ет место естественное для людей со-

противление изменениям, — дополняет 

Сергей Карминский. 

В свою очередь, начальник отдела 

АСУ ОАО «Техприбор» Виктор Исправ-

ников считает, что одним из выходов 

из данной ситуации может стать созда-

ние таких условий оплаты труда испол-

нителей, которые стимулировали бы их 

качественную работу в ERP-системе.

Отдел ИТ, будь готов!
К внедрению столь серьезного реше-

ния, как система ERP-класса, должно 

быть готово и само ИТ-подразделение.

— Создание на предприятии перед 

стартом проекта или сразу после его 

начала команды специалистов по обе-

спечению технической поддержки как 

ERP-системы, так и пользователей, в ней 

работающих, — одно из основных среди 

всех прочих условий успешного внедре-

ния ERP, — говорит Виктор Исправников.

Это важно — ведь бóльшая часть на-

грузки по внедрению и сопровождению 

системы, скорее всего, ляжет именно 

на сотрудников данного отдела.

Они должны изучать и понимать суть 

автоматизируемых бизнес-процессов 

компании, знать методологию и уметь 

работать с бизнес-заказчиками, — под-

черкивает Евгений Авданин. — Поми-

мо этого, существенным фактором успе-

ха будет являться отсутствие в компании 

так называемых «теневых ИТ-структур», 

которые при полномасштабном внедре-

Директор дирекции по информационным технологиям ком-
пании «Сухой» Александр Грушевский:

Чтобы ERP система «прижилась» на предприятии, его руководство 
должно честно ответить на ряд вопросов:

1. Для повышения качества/получения конкурентных преимуществ/
увеличения прибыли и т.д. предприятию нужна именно ERP система?

2. Смогут ли затраты на ERP-систему быть возвращены за счет по-
вышения качества/получения конкурентных преимуществ/увели-
чения прибыли и т.д.?

Если на все вопросы ответ — «Да», то внедрять ERP стóит и эта си-
стема точно «приживется» на предприятии.

Директор по ИТ ОАО АК «Авиакон цитотранс» Роман Орлов:

Успешное внедрение ERP возможно в том случае, когда в ком-
пании сложилась команда профессионалов-единомышленников 
(на уровне ключевых функциональных специалистов, как правило, 
топ-менеджеров). Они видят недостатки существующей системы 
и осознают их неустранимость в существующей реализации. Эти 
люди точно знают, что именно хотят получить по завершении работ 
и имеют волю успешно завершить проект.

Нельзя забывать и о человеческом ресурсе. В идеале должна быть 
сформированна проектная команда, которая на время внедрения 
проекта занимается только им. И, конечно же, бюджет проекта дол-
жен быть подъемен для компании.
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нии интегрированного решения препят-

ствуют ходу проекта, желая сохранить 

свои сферы влияния на бизнес. 

Сопутствующие инструменты
Первая из двух основных задач ERP — 

это обеспечение оперативного учета. 

Причем «оперативный» означает, что 

система выдает данные по факту на-

ступления событий, а не по факту по-

явления соответствующих документов. 

То есть, в данном случае, «срисовывать 

узоры» с бухгалтерских методов рабо-

ты неуместно. А вторая задача — быть 

единым (по возможности) хранилищем 

данных. Секрет эффективности выпол-

нения этих задач системой автоматиза-

ции учета и планирования заключает-

ся в том, что основной эффект приносит 

не «правильно внедренная» ERP систе-

ма, а, в первую голову, — трансформа-

ция бизнес-процессов и существующих 

принципов работы. 

— Чтобы повысить эффективность, 

в рамках внедрения ERP необходимо 

использовать целую массу инструмен-

тов, — делится опытом эксперт и руко-

водитель проектов по промышленно-

му консультированию промышленной 

консалтинговой ИТ-компании «Фронт-

степ» Антон Кригер. — Например, ме-

тоды так называемого «бережливого» 

производства (lean manufacturing). Ведь 

если технологический маршрут напо-

минает миску с вермишелью, а его дли-

на переваливает за несколько киломе-

тров, так как оборудование закупалось 

20 лет назад и стоит, где стояло, несмо-

тря на то что завод давно вместо танков 

выпускает чайники, сделать учет такого 

производства крайне сложно. А поопе-

рационно планировать и подавно прак-

тически нереально.

Порой на предприятии запускают ме-

сячные/квартальные/годовые партии 

деталей, аргументируя это тем, что, де-

скать, «оборудование долго и слож-

но переналаживать». На самом же де-

ле просто в цехах часами ждут оснаст-

ки, потом наладчика, потом по складам 

ищут инструмент...

— Автоматизировать хаотичные про-

цессы бесполезно — «незавершен-

ки» меньше не станет, — уверен Ан-

тон Кригер. — Если цеха гонятся за вы-

работкой нормо-часов из-за сдельной 

оплаты труда, то планируй, не плани-

руй, — они все равно будут умудрять-

ся получить материалы и «нашарашат» 

одних деталей на склад на год впе-

ред, а другие детали будут в дефици-

те и сборка «встанет». Так что наводить 

порядок надо не только в информаци-

онных системах, а, прежде всего, в го-

ловах и на рабочих местах.

Другой «облагораживающий про-

изводственную почву» интересный ин-

струмент, который, к сожалению, ма-

ло кто использует на практике, — тео-

рия ограничений, предложенная к при-

менению в планировании и управле-

нии проектами Голдраттом (Theory 

of Constraints). Инструмент очень мощ-

ный и универсальный, но требующий 

большого опыта, отраслевой эксперти-

зы и въедливости.

— Суть его проста, — разъясня-

ет представитель компании «Фронт-

степ». — Пропускная способность про-

изводства определяется так называе-

мыми «узкими» местами. В сложных по-

заказных производствах сбалансиро-

вать мощности практически невозмож-

но, поэтому для эффективного управ-

ления необходимо выявлять «узкие» ме-

ста и все силы концентрировать на их 

искоренении. Основная загвоздка за-

ключается в том, что видимые «узкие» 

места во многом обусловлены суще-

ствующими принципами планирова-

ния и на самом деле таковыми не явля-

ются. Плюс в масштабах крупных рос-

сийских предприятий их поиск стано-

вится крайне нетривиальной задачей, 

особенно если принять во внимание 

плачевное состояние нормативно-

справочной информации. Тем не менее, 

у меня был интересный опыт работы 

с английскими профессионалами, ко-

торые специализируются на выявлении 

реальных проблем и этот опыт показал, 

что даже в случае наших крупных слож-

ных производств со всей их вместе взя-

той отечественной спецификой нет ни-

чего невозможного.

Важно то, что эффект от «расшития» 

подлинно узких мест (неважно, были ли 

просто трансформированы существую-

щие процессы и регламенты работ, вне-

дрена ERP система либо применены ме-

тоды «бережливого» производства) ста-

новится заметен в масштабах всего 

предприятия. 

Александр ГУДКО
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1. Сформируйте рабочую группу проек-

та еще до выбора системы/поставщи-

ка/партнера в проекте;

2. В рабочую группу должны входить 

наиболее опытные сотрудники, пред-

ставляющие основные производствен-

ные подразделения: продаж, подго-

товки производства, планирования, 

снабжения, финансов;

3. Обеспечьте дополнительную матери-

альную мотивацию членов рабочей 

группы. Самое простое – это  фик-

сированная надбавка к заработной 

плате за участие. Самое действен-

ное — начисление процента к зара-

ботной плате в зависимости от степе-

ни участия в проекте и результатив-

ности (как оценивать и сколько пла-

тить — это отдельная большая тема...);

4. Обязательно организуйте тендер по 

выбору системы/поставщика/партне-

ра в проекте. Но основная работа на 

«тендере» должна быть проделана не 

консалтинговыми компаниями (прове-

дение экспресс-обследований, презен-

таций, контрольных примеров), а ра-

бочей группой на предприятии. Зада-

ча заключается в том, чтобы за счет 

опроса сотрудников разных уровней 

(от собственников и руководителей до 

рабочих) самим разобраться, зачем 

вам нужна ERP система. Какие цели 

стоят перед проектом? Что надо де-

лать в первую, вторую, третью очередь. 

Чтобы перейти от общих слов про «эф-

фективность» к конкретным задачам и 

целевым показателям необходимо по-

тратить массу сил и времени;

5. Помните — не бывает «плохих» и «не-

правильных» систем (иначе им просто 

не суждено было бы выйти на рынок), 

но у всех у них есть как сильные, так и 

слабые стороны. Основная задача — 

выбрать ту систему, которая наибо-

лее подходит вашему бизнесу сейчас 

и дай Бог — в ближайшие лет пять;

6. Выбирая консалтинговую компанию, 

попытайтесь найти Партнера с боль-

шой буквы, а не объект для постоянно-

го контроля и пререканий, вроде «это 

сделано, а это не сделано!», «Почему 

надо платить столько денег, а не столь-

ко?!», «С какой стати их надо платить 

именно сейчас?!» и т. п. Обратите вни-

мание, прежде всего, на конкретных 

людей, которые будут работать имен-

но с вашим предприятием, ведь в лю-

бой компании всегда найдутся как 

очень опытные и высокопрофессио-

нальные консультанты, так и вчераш-

ние студенты или просто не очень по-

рядочные люди. Обратите внимание 

на те проекты, которые уже сделаны, 

съездите на предприятия и пообщай-

тесь с их рабочими группами, посмо-

трите своими глазами на то, что сдела-

но. Не ограничивайтесь разговорами 

с руководителями в кабинетах, спусти-

тесь в цеха, чтобы посмотреть насколь-

ко реально используется ERP система;

7. Эффективность (к примеру, при по-

мощи тех показателей, которые при-

ведены в статье «Эффективность 

в ERP-"разрезе"» на стр. 46–48) нач-

ните измерять ежемесячно, а лучше 

еженедельно еще до начала проекта. 

На практике без полноценной систе-

мы оперативного учета собрать эти 

данные бывает достаточно сложно, но 

это не значит, что невозможно и этого 

не стоит делать.

ТРИ БЛЮДА ERP-«КУХНИ»
ПРОФЕССИОНАЛЬНЫЕ ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ РЕЦЕПТЫ*

Блюдо 1. «Предпроектное»

Блюдо 2. «Внедренческо-проектное»
1. Обеспечьте постоянное ЛИЧНОЕ уча-

стие во внедрении первых лиц. Дого-

воритесь устраивать каждые две-три 

неделю обязательное часовое сове-

щание в расширенном составе для 

обсуждения текущих работ, сложно-

стей, дальнейших планов;

2. Возложите ответственность за рабо-

ты по проекту не только на членов ра-

бочей группы, но и на директоров 

основных подразделений. Только при 

их поддержке возможны изменения;

3. Разбираясь в текущей ситуации, не 

ограничивайтесь разговорами с пред-

ставителями подразделений. Иди-

те на рабочие места, говорите с ис-

полнителями, «копайте» первич-

ные документы. Только так можно по-

нять реальное положение дел. Никог-

да не верьте мнению одного челове-

ка. Спрашивайте как минимум дво-

их. Дело не в том, что вас намеренно 

могут обмануть, а в том, что каждый 

человек мыслит «со своей колоколь-

ни» и может просто не знать того, что 

происходит за соседним столом, хотя 

и обман, пусть даже не со зла, не ис-

ключен;

4. Старайтесь трезво оценивать ситуа-

цию и не бойтесь менять планы. Вне-

дрение ERP — как производство: все 

постоянно меняется и задача не в том, 

чтобы в начале месяца рассчитать 

идеальный план, а в том, чтобы как 

можно быстрее реагировать на изме-

нения, которые диктует жизнь;

5. Сконцентрируйтесь на главном и по-

пытайтесь как можно быстрее (не 

позднее чем через 6 месяцев) пока-

зать результат. Не надо идти на по-

воду у старых привычек и биться 

на первых порах за удобство работы 

*) По информации Антона Кригера, «Фронтстеп»
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в системе и привычность интерфей-

сов. Добейтесь достоверных остат-

ков на складах, замкните контур 

учета Обеспечьте синхронную ра-

боту основных подразделений, что-

бы информация о заказе с момента 

его приема и формирования специ-

фикации до закупок, производства, 

отгрузки и фактуровки поддержива-

лась в одной системе;

6. Делайте модификации только в са-

мом крайнем случае. Если процесс 

«не ложится» на ERP систему, поду-

майте, насколько сам по себе про-

цесс грамотно выстроен. ERP тоже, 

извините, не дураки писали;

7. Проект нужно постоянно пиарить. 

Рассказывайте о нем на совещани-

ях и в курилках, развешивайте плака-

ты, терпеливо информируйте всех ин-

тересующихся.

Блюдо 3. «Постпроектное»
1. По завершении основной части про-

екта не спешите его «закрывать» и 

«разгонять» рабочую группу. Развитие 

ERP-системы должно стать процессом 

постоянного совершенствования. За-

думайтесь, какие данные вам нужны 

для принятия решений, можно ли их 

накапливать в ERP? Над какими про-

цессами еще стоит поработать? Как 

снизить трудоемкость ввода информа-

ции в систему?

2. Если говорить об информационных 

технологиях, то логичным продолже-

нием проектов становится использо-

вание штрих-кодирования на складах 

и в производстве, использование до-

полнительных средств по построению 

отчетности (например, на основании 

построения гиперкубов**), использо-

вания инструментов синхронного пла-

нирования (Advanced Planning and 

Scheduling — APS), управления скла-

дами (Warehouse management system — 

WMS) и т.п. Кроме того, грамотно ра-

ботающая система оперативного уче-

та становится кладезем информа-

ции, которая позволяет рассчитывать 

оптимальные партии запуска, спрям-

лять технологические маршруты, рас-

считывать нормативные буферы запа-

сов и т.п.

3. Памятуя о российской специфи-

ке, стоит уделить особое внимание 

тому, как ERP система реально ис-

пользуется на местах. Это не то, что 

лежит на поверхности и не то, чем, 

как правило, занимаются в рамках 

основного проекта (просто не до это-

го - справочники бы в порядок бо-

лее ли менее привести и остатки «со-

брать»…). Но если конечным пользо-

вателям неудобно работать и если 

они как и раньше будут пользовать-

ся бумажками, а не данными из ERP, 

то система полноценно не приживет-

ся. И, как следствие, точность данных 

будет невысока. Ведь они становят-

ся точными только в том случае, если 

ими постоянно и активно пользуются. 

Самое любопытное, что три четвер-

ти проблем на рабочих местах, как 

правило, решаются элементарными 

средствами, о которых пользователи 

просто не знают...

**) Многомерный анализ. (пример — технология OLAP, от англ. online analytical processing, аналитическая обработка в реальном времени). Позволяет вместо 

построения пачки плоских (двухмерных) отчетов на одном массиве данных организовать этот массив по определенным правилам, чтобы можно было он-лайн 

анализировать информацию в заранее заданных разрезах (измерениях).
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