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Сегодня организационная структура пред-
приятий энергетической отрасли претерпела 
значительные изменения. Столкнувшись с но-
выми рыночными реалиями, компании, ставшие 
самостоятельными, вынуждены искать новые 
пути развития. Все больше компаний идут по 
пути развития IT-инфраструктуры и часто прини-
мают решения инвестирования во внедрение 
ERP-систем. Термин ERP-система  упоминается 
все чаще, но пока не является общепринятым. 
Если перевести дословно, это система корпора-
тивного планирования ресурсов, т.е. некоторый 
программный комплекс, содержащий сведения о 
ресурсах, которыми располагает компания, и 
позволяющий следить за их использованием. 

Но внедрение ERP-системы – очень за-
тратное мероприятие. И зачастую, внедряя 
ERP-систему, компания рассчитывает на ре-
шение значительно более широкого круга про-
блем (см. рисунок). И в первую очередь, это 
снижение издержек (как правило, на персонал 
среднего управленческого звена), создание 
системы управленческого учета, автоматиза-
ция целых секторов производства. И компания, 
занимающаяся продажей и внедрением ERP-
систем (в дальнейшем будем называть ее ин-
тегратором), «оправдывает» высокую стои-
мость внедрения сокращением издержек и 
увеличением прибылей, которые заказчик 
сможет получить в ближайшее время.  

Действительно, любой руководитель, оз-
накомившись с расценками на работы компа-
ний, внедряющих ERP-продукты, может прийти 
в недоумение. Рассмотрим причины, почему эти 
услуги столь дороги. Дело в том, что бизнес-
модель интеграторов принципиально отлична от 
модели, по которой работают разработчики по-
пулярных графических или офисных пакетов. 
Если пользователи, работающие с офисным 
пакетом, готовы примириться с его  принципами 
работы и ограничениями, то сделать то же са-

мое в рамках целого предприятия просто не-
возможно. Поэтому путем различных модулей, 
опций и доработок внедряющая компания вы-
нуждена идти навстречу заказчику, пытаясь хоть 
как-то соответствовать шаблонам работы, при-
нятым на данном предприятии. Такие работы 
требуют не только высокого уровня технической 
подготовки, но и умения быстро находить, по-
нимать, документировать и согласовывать эти 
шаблоны. Кроме того, даже самые незначи-
тельные работы приводят к достаточно боль-
шим временным  затратам, так как требования к 
надежности таких систем гораздо выше. Любой 
простой или потеря данных могут повлечь зна-
чительные финансовые потери как для заказчи-
ка, так и для разработчика. Но это только часть 
затрат, львиную долю составят гонорары по-
ставщику платформы, на которой будет про-
строено разрабатываемое решение, так как, во-
первых, разработка и поддержка ERP-системы, 
как правило, без какой-то платформы экономи-
чески не целесообразна. А во-вторых, система 
«с мировым именем» заведомо будет предпоч-
тительнее при выборе ERP.  

При этом не стоит забывать, что внедря-
ет ERP-систему также коммерческая компания. 
И фундаментальный принцип увеличения при-
были и сокращения издержек для нее полно-
стью справедлив. Главной целью компании, 
выиграв контракт, становится максимизация 
прибыли от внедрения и/или технической под-
держки. И если цена платформы есть постоян-
ная статья расходов, то  сокращению подвер-
гаются работы по подстройке системы. Таким 
образом, заказчик в результате получит только 
тот функционал, который четко прописан в 
технических приложениях к договору, подстро-
ен под требования заказчика в минимально 
возможном объеме. А все возникшие пробле-
мы будет предложено решить в рамках после-
дующей технической поддержки.  
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Жизненный цикл ERP-системы: 1 – принятие решение о 
необходимости внедрения ERP-системы; 2 – выбор постав-
щика решения; 3 – внедрение; 4 – отказ от выбранной сис-
темы; 5 – доработка функционала, текущая техническая 
поддержка; 6 – возникновение значительных изменений в 
структуре работы компании; 7 – система недостаточно гиб-
кая для адаптации; 8 – система достаточно гибкая для адап-
тации; 9 – переработка настроек и модулей системы 
 

Как правило, почти все модули бизнес-
логики, за счет которых планировалось сокра-
щать затраты и уменьшать издержки, попадают 
к заказчику в виде минимально настроенных 
стандартных модулей, входящих в состав ба-
зовой ERP. 

Таким образом, стать действительно ус-
пешным рядовое внедрение ERP-системы мо-
жет только при условии, если фундаменталь-
ные принципы работы  компании будут на 
большинстве этапов отражать виденье разра-
ботчиков  базовой ERP или тиражируемые 
внедряющей компанией наработки и в том 
случае, если на остальных этапах компания 
сможет гибко подстроиться под эти стандарты. 
Очевидно, что такое событие является в  вы-
сокой степени случайным и сложно прогнози-
руемым.  

Следовательно, проводя анализ при вы-
боре или сопровождении внедрения ERP-
системы, необходимо использовать вероятно-
стные инструменты оценки. Можно выделить 
два основных направления: Applied Information 
Economics – планирование на базе практиче-
ской информации и метод справедливой цены 
опциона.  

Планирование на базе практической ин-
формации (AIE) является методом анализа 
принимаемых решений. Он разработан  Дугла-
сом В. Хаббардом. Термин был введен им в 
книге «Как измерить все что угодно: отыскание 
значения нематериальных активов в бизнесе» 
[1]. Автор этого метода основывается на не-

скольких методах из теории принятия решений 
и анализа рисков, включая использование ме-
тодов Монте-Карло. Однако, в отличие от неко-
торых других подходов моделирования с симу-
ляции,  AIE имеет следующие особенности: 

1. Использование методики калибровки 
оценок вероятностей – подготовки оценщиков 
и экспертов (на чьи данные мы полагаемся, 
используя метод Монте-Карло), чтобы быть 
уверенными  в «нейтральности» выбранных 
ими параметров распределения [2].  

2. Использование методики расчета 
«ценности» дополнительной информации. 
AIE использует методики расчета ценности 
информации из теории принятия решений, та-
кие как ожидаемая ценность полной информа-
ции и ценность частичной информации. Часто 
это делается для большого числа неопреде-
ленных переменных в некоторой бизнес-
модели или модели принятия решения. Ре-
зультат расчетов покажет, в каком направлении 
усилия по уточнению информации наиболее 
оправданы. 

3. Эмпирические методы применяются в 
соответствии с информационной ценностью 
получаемых данных. Этот шаг, по сути, и поло-
жен в основу названия метода. Большинство  
экспертов, использующих  метод Монте-Карло, 
выбирают самые первые (не откалиброванные) 
распределения вероятностей на основе экс-
пертных данных и обычно мало внимания уде-
ляют дальнейшим измерениям с использовани-
ем эмпирических методов. Так как при исполь-
зовании методик  AIE вычисляется ценность 
дополнительной информации, ее измерение 
становится избирательным и целенаправлен-
ным. Этот шаг зачастую приводит к созданию 
различных наборов приоритетов. 

4. Использование различных методик 
оптимизации, включая современную теорию 
портфеля ценных бумаг (MPT). МРТ и другие 
методы применяются для определения иде-
ального соотношения риска и доходности по-
зиции для набора альтернатив. 

Практики AIE утверждают, что если ка-
кой-то фактор влияет на организацию, то он 
должен быть наблюдаемым и, следовательно, 
измеримым. 

Под реальными опционами или ROV  в 
области корпоративных финансов понимают 
использование техник, применяемых в работе 
с опционами call и put для принятия стратеги-
ческих решений капитального бюджетирования 
[3]. Фактически реальный опцион – это право, 
но не обязательство принять некоторое биз-
нес-решение. Как правило, это решение сде-
лать капитальные вложения или расширить 
или уменьшить их. Например, возможность 
инвестировать в расширение завода/фирмы 
или же продать завод как раз и является ре-
альным опционом. 
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ROV как направление развивается сего-
дня шире прикладных возможностей в области 
корпоративных финансов, распространяясь на 
принятие решений в условиях неопределенно-
сти в целом, используя математические мето-
ды, разработанные для финансовых опционов, 
при решении «реальных» задач. Например, 
руководители отделов развития и исследова-
ний могут использовать реальные опционы, 
чтобы выбрать, в какие научных исследования 
лучше инвестировать деньги. В качестве при-
мера не из деловой области можно привести  
решение устроиться на работу или продолжить 
образование. Соответственно, ROV все чаще 
используется в качестве инструмента в фор-
мулировании бизнес-стратегии,  вынуждая лю-
дей, ответственных за принятие решений, чет-
ко формализовать предположения,  лежащие в 
основе их прогнозов. 

В рамках предложенной тематики мы 
имеем  дело с реальными опционами, описы-
вающими проблему выбора между продолже-
нием и прекращением инвестиций в бизнес, 
также известными как «опционы времени 
строительства». Опцион времени строительст-
ва подразумевает отказ от реализации начато-
го проекта, если новая информация неблаго-
приятна. Каждая стадия может рассматривать-
ся как опцион стоимости последующих стадий 
и оценена как сложный опцион [4]. 

Обе методики имеют свои достоинства и 
недостатки и, в конечном итоге, могут стать 
основой для создания достаточно эффектив-
ного инструмента. 

На практике применение подобных  ме-
тодов оценки для принятия  решений о вне-
дрении или реорганизации IT-системы являет-
ся редким событием. Причиной этого можно 
считать отсутствие глубокого понимания руко-
водителями предприятий роли ERP-систем в 
управлении финансовыми потоками в реаль-
ном масштабе времени, желание различных 
групп навязать «модные» методы управления 
предприятием без смены систем управленче-

ского учета и внутренних трудовых взаимоот-
ношений на предприятии, отсутствие незави-
симых оценщиков, способных адекватно опре-
делить эффективность конкретного внедрения. 
Наиболее популярными процедурами оценки 
эффективности являются  подходы, представ-
ленные в рамках известных в экономике мето-
дов функционально-стоимостного анализа 
(ФСА),  совокупной стоимости владения (TCO), 
учета показателей рентабельности, акционер-
ной стоимости компании, а также методики, 
разработанные самими внедренческими ком-
паниями. Очевидно, что все они имеют суще-
ственные недостатки. С одной стороны, адек-
ватное применение этих подходов возможно 
лишь в случае получения информации о уже 
работающей системе, с другой – они навязы-
ваются поставщиками продукта, непрозрачны, 
что является нарушением логики процесса 
принятия решений. 
 

Заключение 
 

Разработка эффективного метода оценки 
IT-проектов на каждом этапе внедрения на базе 
вероятностных методов оценки является необ-
ходимым условием защиты и эффективного 
использования инвестиция в IT-проекты, необ-
ходимые для развития и повышения конкурент-
ной способности энергетической отрасли. 
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