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Äëÿ ñîâðåìåííîé ýêîíîìèêè õàðàêòåðíà 
íåîïðåäåëåííîñòü è íåïîëíîòà èíôîðìà-
öèè, îñîáåííî îá åå áóäóùåì ñîñòîÿíèè. 
Ïðè÷åì, â ñèëó íàëè÷èÿ âíóòðèñèñòåìíûõ 
ñâÿçåé âîçäåéñòâèå ðàçëè÷íûõ ôàêòîðîâ íå-
îïðåäåëåííîñòè ìîæåò íàêëàäûâàòüñÿ äðóã 
íà äðóãà è â èòîãå çíà÷èòåëüíî óñèëèâàòüñÿ. 
Ó÷åò ýòèõ ôàêòîðîâ íàèáîëåå âàæåí ïðè 
ïðèíÿòèè ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé, ïðåäíà-
çíà÷åííûõ êàê ðàç äëÿ «âñêðûòèÿ» íåîïðå-
äåëåííîñòè. 

Ñîâðåìåííàÿ ýêîíîìèêà ïîäâåðæåíà 
âîçäåéñòâèþ ôàêòîðîâ íåîïðåäåëåííîñòè â 
ðàçëè÷íûõ ñôåðàõ.

Âî-ïåðâûõ, îíè ïðèñóùè îñâîåíèþ è èñ-
ïîëüçîâàíèþ ïðèðîäíûõ ðåñóðñîâ, à òàêæå 
â öåëîì ïðèðîäíûì ÿâëåíèÿì (íàïðèìåð, 
ïîêà íåò äîñòîâåðíûõ ïðîãíîçîâ íå òîëüêî 
êàòàñòðîôè÷åñêèõ çåìëåòðÿñåíèé è íàâîä-
íåíèé, íî è êàêèì áóäåò áëèæàéøåå ëåòî: 
çàñóøëèâûì èëè äîæäëèâûì, æàðêèì èëè õî-
ëîäíûì, à îòñþäà — êàêèì áóäåò óðîæàé è 
öåíû íà ñåëüñêîõîçÿéñòâåííûå òîâàðû). Ýòî 
ïðîÿâëÿåòñÿ â âåðîÿòíîñòíîì õàðàêòåðå ðå-
çóëüòàòîâ ãåîëîãîðàçâåäî÷íûõ ðàáîò, â òîì, 
÷òî, íàïðèìåð, âîçìîæíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ 
ëåñîñûðüåâîé áàçû ðåãèîíà ñóùåñòâåííî 
«êîððåêòèðóþòñÿ» ëåñíûìè ïîæàðàìè è ò. ä. 
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Ïðèðîäíûå, êàê è äåìîãðàôè÷åñêèå, öèêëû 
òàêæå âíîñÿò ýëåìåíòû íåïðåäñêàçóåìîñòè 
â ýêîíîìè÷åñêèå ïðîöåññû. Òàê, êîëåáàíèÿ 
â ðàçíûå ãîäû âîäíîñòè ðåê îáóñëîâëèâàþò 
íåïîñòîÿíñòâî â âûðàáîòêå ãèäðîýëåêòðî-
ýíåðãèè. Äëÿ åå êîìïåíñàöèè â ìàëîâîäíûå 
ãîäû íåîáõîäèìî áîëåå èíòåíñèâíîå èñïîëü-
çîâàíèå äðóãèõ èñòî÷íèêîâ ýíåðãèè.

Âî-âòîðûõ, íàó÷íî-òåõíè÷åñêèé ïðîãðåññ 
ïðèâîäèò ê êàðäèíàëüíûì ïðåîáðàçîâàíè-
ÿì ïðîèçâîäèòåëüíûõ ñèë, äà è îáùåñòâà â 
öåëîì. Îñîáåííîñòü åãî ñîâðåìåííîãî ýòà-
ïà — óñêîðåíèå è óãëóáëåíèå ýòèõ ïðåîá-
ðàçîâàíèé. Ðåøàþùåå çíà÷åíèå â äîñòèæå-
íèè êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè êàê îòäåëüíûõ 
ôèðì, òàê è íàöèîíàëüíîé ýêîíîìèêè â öå-
ëîì, ïðèîáðåòàþò íå ìàñøòàáû ïðîèçâîäñ-
òâà, à åãî òåõíîëîãè÷åñêèé óðîâåíü. Â òàêèõ 
óñëîâèÿõ ïðîÿâëåíèÿ ôàêòîðà íåîïðåäåëåí-
íîñòè ñâÿçàíû íå ñòîëüêî ñ âåðîÿòíîñòíûì 
õàðàêòåðîì ðåçóëüòàòîâ íàó÷íî-òåõíè÷åñ-
êîãî ïðîãðåññà, ñêîëüêî ñ âåðîÿòíîñòíûì 
õàðàêòåðîì ãîòîâíîñòè, ñêîðîñòè è ãëóáè-
íû âîñïðèèì÷èâîñòè ýòèõ ðåçóëüòàòîâ íà 
óðîâíå îòäåëüíîãî ÷åëîâåêà, ïðåäïðèÿòèÿ 
è îáùåñòâà â öåëîì. Íàó÷íî-òåõíè÷åñêèé 
ïðîãðåññ îáóñëîâëèâàåò íåðàâíîìåðíîñòü 
òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ, êîòîðàÿ 
ïðîÿâëÿåòñÿ â ÷åðåäîâàíèè ïåðèîäîâ ýâîëþ-
öèîííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ òåõíîëîãèé è 
ñòðóêòóðíîé ïåðåñòðîéêè ýêîíîìèêè, ñîïðî-
âîæäàþùåéñÿ ðàäèêàëüíûì èçìåíåíèåì åå 
òåõíèêî-òåõíîëîãè÷åñêîãî áàçèñà. Ïðè÷åì 
íå âñÿêèé íàó÷íî-òåõíè÷åñêèé ïðîãðåññ ñî-
ïðîâîæäàåòñÿ ýêîíîìè÷åñêèì ïðîãðåññîì. 
Íàïðèìåð, ïàññàæèðñêèé ñâåðõçâóêîâîé ñà-
ìîëåò, ñîçäàííûé êàê Ñîâåòñêèì Ñîþçîì, 
òàê è àëüÿíñîì åâðîïåéñêèõ ñòðàí, îêàçàëñÿ 
ýêîíîìè÷åñêè íåýôôåêòèâåí. 

Â-òðåòüèõ, ýëåìåíòû íåîïðåäåëåííîñ-
òè ïðèâíîñèò è ðûíîê. Îíè ïðîÿâëÿþòñÿ â 
èçìåíåíèè êîíúþíêòóðû öåí, ñïðîñà íà 
ãîòîâóþ ïðîäóêöèþ è ðåñóðñû, â òîì ÷èñëå 
òðóäîâûå. Íå ñëó÷àéíî àíàëèç ðèñêà — íå-
îòúåìëåìûé àòðèáóò ïëàíèðîâàíèÿ â ðûíî÷-
íîé ýêîíîìèêå.

Ïî-âèäèìîìó, îáúåêòèâíûå ïðåäïîñûëêè 
ñóùåñòâîâàíèÿ ôàêòîðîâ íåîïðåäåëåííîñòè, 
ïîðîæäàåìûõ ðûíî÷íûìè îòíîøåíèÿìè, çà-
êëþ÷àþòñÿ â íàëè÷èè ðàçëè÷àþùèõñÿ, â òîì 
÷èñëå è ïðîòèâîðå÷èâûõ, èíòåðåñîâ ðàçëè÷-
íûõ ýêîíîìè÷åñêèõ ñóáúåêòîâ — ïðîèçâîäè-
òåëåé, ïðîäàâöîâ, ïîòðåáèòåëåé, íàñåëåíèÿ 

ðåãèîíà è ñòðàíû, ãîñóäàðñòâà. Ïðîòèâîðå-
÷èâîñòü èíòåðåñîâ ïðîÿâëÿåòñÿ íå òîëüêî 
ìåæäó íàçâàííûìè êàòåãîðèÿìè ñóáúåêòîâ, 
íî è âíóòðè íèõ. Íà óðîâíå ïðåäïðèÿòèé — 
íåñîâïàäåíèå èíòåðåñîâ ñîáñòâåííèêîâ è íà-
åìíûõ ðàáîòíèêîâ. Èíòåðåñû ñîáñòâåííèêîâ 
ïðåäïðèÿòèé, â ñâîþ î÷åðåäü, ñòàëêèâàþòñÿ â 
áîðüáå çà çàõâàò ðûíêîâ ñáûòà ïðîèçâåäåí-
íûõ òîâàðîâ, ðûíêîâ ðåñóðñîâ (ïðèðîäíûõ, 
òðóäîâûõ è äð.), îáúåêòîâ ðåãèîíàëüíîé è 
ìåæðåãèîíàëüíîé èíôðàñòðóêòóðû.

Íàêîíåö, íà ýòàïå ïåðåõîäíîé ýêîíîìèêè 
íàèáîëüøåå äåñòàáèëèçèðóþùåå âëèÿíèå 
îêàçûâàþò ïîëèòè÷åñêàÿ íåñòàáèëüíîñòü è 
íåñîâåðøåíñòâî çàêîíîäàòåëüñòâà â ñôåðå 
ýêîíîìèêè. Ïîñëåäíåå, êàê èçâåñòíî, îòëè-
÷àþò íåïîñòîÿíñòâî è íåïðåäñêàçóåìîñòü, 
ïðîòèâîðå÷èâîñòü è íåçàâåðøåííîñòü. Â ðå-
çóëüòàòå «øîêîâîé òåðàïèè» ýêîíîìèêà îêà-
çàëàñü ïîä ñèëüíûì âîçäåéñòâèåì ôàêòîðà 
íåîïðåäåëåííîñòè, ñîïðîâîæäàþùåãîñÿ â 
êðàéíèõ ïðîÿâëåíèÿõ ðàçðóøåíèåì õîçÿé-
ñòâåííûõ ñèñòåì è îòòîêîì íàñåëåíèÿ (íà-
ïðèìåð, âî ìíîãèõ ñåâåðíûõ ðåãèîíàõ).

Â îòëè÷èå îò êëàññè÷åñêîé ýêîíîìè÷åñêîé 
òåîðèè, áàçèðóþùåéñÿ íà ïîñòóëàòå «ïîëíîòû 
èíôîðìàöèè», èíñòèòóöèîíàëüíàÿ ýêîíîìèêà 
èçó÷àåò ôàêòîð íåîïðåäåëåííîñòè âî âçàè-
ìîäåéñòâèè ýêîíîìè÷åñêèõ àãåíòîâ. Òàêèå 
åå àòðèáóòû, êàê èíñòèòóò, íîðìà, êîíòðàêò, 
òðàíñàêöèîííûå èçäåðæêè êàê ðàç è ïðåäíà-
çíà÷åíû äëÿ óìåíüøåíèÿ íåîïðåäåëåííîñòè 
è ïîâûøåíèÿ óñòîé÷èâîñòè âçàèìîäåéñòâèé â 
ýêîíîìèêå è îáùåñòâå.

Â êèáåðíåòè÷åñêîé òåðìèíîëîãèè ñóù-
íîñòü ñâîéñòâà íåîïðåäåëåííîñòè èçó÷àåìûõ 
ñèñòåì ìîæíî âûðàçèòü òàê: «Èç íàñòîÿùåãî 
ñîñòîÿíèÿ áîëüøîé ñèñòåìû íåëüçÿ îäíî-
çíà÷íî ïðåäâèäåòü åå áóäóùåå ñîñòîÿíèå». 
Èç ïðèçíàíèÿ ýòîãî ñâîéñòâà âûòåêàþò ñëå-
äóþùèå âàæíûå ïîëîæåíèÿ, êîòîðûå íåîá-
õîäèìî ó÷èòûâàòü ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé:

– îñíîâó (îñîáåííî äîëãîñðî÷íûõ) äîë-
æåí ñîñòàâëÿòü íå äåòåðìèíèñòñêèé, à âåðî-
ÿòíîñòíûé ïîäõîä, ïîçâîëÿþùèé èññëåäîâàòü 
ðàçëè÷íûå ðåàëüíî âîçìîæíûå ñèòóàöèè, 
âàðèàíòû ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé, çîíó èõ íå-
îïðåäåëåííîñòè;

– âîçðàñòàåò çíà÷èìîñòü èìèòàöèîííûõ 
ìîäåëåé, îïèñûâàþùèõ ðàçëè÷íûå ñîñòîÿíèÿ 
ñèñòåì è ïåðåõîäû ê íèì;

– íåäîñòàòî÷íî ïîëüçîâàòüñÿ îäíèìè 
ëèøü ôîðìàëèçîâàííûìè ìåòîäàìè, íåîá-
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õîäèìî äîïîëíÿòü èõ íåôîðìàëèçîâàííûìè 
è, â ÷àñòíîñòè, øèðîêî èñïîëüçîâàòü ìåòîäû 
ýêñïåðòíûõ îöåíîê, ýâðèñòè÷åñêèå ìåòîäû.

Äëÿ îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ñòðàòåãèé 
ðàçâèòèÿ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ ñèñòåì 
â óñëîâèÿõ íåîïðåäåëåííîñòè íàèáîëåå 
ïðèãîäåí ïîäõîä, ïðåäëîæåííûé è îïðîáî-
âàííûé íàìè â ñâîå âðåìÿ äëÿ îáîñíîâàíèÿ 
ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ðåãèîíàëüíûõ ñîöèàëü-
íî-ýêîíîìè÷åñêèõ ñèñòåì [2]. Åãî ñóùåñ-
òâî çàêëþ÷àåòñÿ â ñîñòàâëåíèè îöåíî÷íîé 
ìàòðèöû, ñòðîêè êîòîðîé — íàáîð ñòðà-
òåãè÷åñêèõ àëüòåðíàòèâ, à ñòîëáöû — ïðè-
íöèïèàëüíî ðàçíûå, íî ðåàëüíî âîçìîæíûå 
ñöåíàðèè ðàçâèòèÿ óïðàâëÿåìîãî îáúåêòà. 
Íàáîð ñòðàòåãè÷åñêèõ àëüòåðíàòèâ ìîæåò 
âêëþ÷àòü è àëüòåðíàòèâû îðãàíèçàöèîííî-
ýêîíîìè÷åñêèõ ìåõàíèçìîâ óïðàâëåíèÿ 
îáúåêòîì. Ýëåìåíòàìè òàêîé ìàòðèöû 
ÿâëÿþòñÿ îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ðåàëè-
çàöèè îïðåäåëåííîé ñòðàòåãèè â óñëîâèÿõ 
ñîîòâåòñòâóþùåãî ñöåíàðèÿ. Îíè ìîãóò 
áûòü ïîëó÷åíû êàê ñ ïîìîùüþ ìîäåëüíûõ 
ðàñ÷åòîâ, ïðîâîäèìûõ ïî ýêîíîìèêî-ìàòå-
ìàòè÷åñêîé ìîäåëè óïðàâëÿåìîãî îáúåêòà, 
òàê è ýêñïåðòíûì ïóòåì íà îñíîâå èñïîëü-
çîâàíèÿ ìåòîäîâ ýêñïåðòíûõ îöåíîê. Âòî-
ðîé ñïîñîá çàïîëíåíèÿ ìàòðèöû, ó÷èòûâàÿ 
ñëàáóþ ñòðóêòóðèçîâàííîñòü ðàññìàòðèâàå-
ìûõ àëüòåðíàòèâíûõ ñòðàòåãèé è ñöåíàðèåâ, 
à òàêæå åãî, î÷åâèäíî, ìåíüøóþ òðóäîåì-
êîñòü, ïðåäñòàâëÿåòñÿ ïðàêòè÷åñêè áîëåå 
ðåàëèçóåìûì. Ïðàâäà, íàçíà÷åíèå ýêîíî-
ìèêî-ìàòåìàòè÷åñêîé ìîäåëè óïðàâëÿåìî-
ãî îáúåêòà íå îãðàíè÷èâàåòñÿ ðåàëèçàöèåé 
ëèøü ýòîé ðàñ÷åòíîé ôóíêöèè, ìîäåëü ìî-
æåò áûòü èñïîëüçîâàíà è äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ 
ïðèíöèïèàëüíî ðàçëè÷àþùèõñÿ ñòðàòåãèé 
ðàçâèòèÿ óïðàâëÿåìîãî îáúåêòà.

Àíàëîãîì îöåíî÷íîé ìàòðèöû ÿâëÿåò-
ñÿ ïëàòåæíàÿ ìàòðèöà â èãðå ñ ïðèðîäîé â 
òåîðèè èãð. Èç òåîðåìû Äæ. ôîí Íåéìàíà 
ñëåäóåò, ÷òî äëÿ ëþáîé ïëàòåæíîé ìàòðèöû 
ñóùåñòâóþò îïòèìàëüíûå ñòðàòåãèè (÷èñòûå 
èëè ñìåøàííûå). Âûáîð ïðèîðèòåòíîé ñòðà-
òåãèè îñóùåñòâëÿåòñÿ â ðåçóëüòàòå ïðèìåíå-
íèÿ ê ïîñòðîåííîé òåì èëè èíûì ñïîñîáîì 
îöåíî÷íîé ìàòðèöå êðèòåðèåâ ïðèíÿòèÿ ðå-
øåíèé â óñëîâèÿõ íåîïðåäåëåííîñòè.

Ïóñòü ija  — îöåíî÷íàÿ ìàòðèöà, ãäå 
àij — îöåíêà (íàïðèìåð, ýêîíîìè÷åñêèé ýô-
ôåêò) â ñëó÷àå ðåàëèçàöèè i-îé ñòðàòåãèè â 
óñëîâèÿõ j-ãî ñöåíàðèÿ.

Ïðèìåíåíèå êðèòåðèÿ Ëàïëàñà îïðàâäà-
íî, êîãäà âñå ðåàëüíî âîçìîæíûå ñöåíàðèè 
ðàçâèòèÿ (áóäóùèå ñîñòîÿíèÿ ïðèðîäû â èãðå 
ñ ïðèðîäîé) ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê ðàâíîâå-
ðîÿòíûå (âåðîÿòíîñòü êàæäîãî ñöåíàðèÿ ðàâ-
íà 1/m). Â ýòîì ñëó÷àå îïòèìàëüíîé áóäåò 
ñòðàòåãèÿ, îáåñïå÷èâàþùàÿ ìàêñèìàëüíîå 
çíà÷åíèå ìàòåìàòè÷åñêîãî îæèäàíèÿ ýêîíî-
ìè÷åñêîãî ýôôåêòà:

1

max .
m

ij

i j

a

m=
∑

×àñòî ïðèìåðíî òàê è ïîñòóïàþò, ïðè-
íèìàÿ ðåøåíèå â óñëîâèÿõ íåîïðåäåëåííîñ-
òè. Íàïðèìåð, îñóùåñòâëÿÿ âêëàä â áàíêå 
íå ïîä ñàìûé âûñîêèé ïðîöåíò è î÷åâèäíî 
íàèáîëåå ðèñêîâàííûé, íî è íå ïîä ñàìûé 
íèçêèé, äåëàþùèé âëîæåíèå ïî÷òè áåññìûñ-
ëåííûì.

Îäíàêî î÷åâèäíà îñîáàÿ çíà÷èìîñòü 
êàê íàèáîëåå áëàãîïðèÿòíîãî, òàê è ñàìîãî 
íåáëàãîïðèÿòíîãî ñöåíàðèåâ, à îòñþäà è 
ñîìíåíèå â îïðàâäàííîñòè ñ÷èòàòü èõ ðàâ-
íîâåðîÿòíûìè ñ äðóãèìè. Îíè äîñòàòî÷íî 
óíèêàëüíû è ïîýòîìó çàêîí ðàâíîé âåðî-
ÿòíîñòè ê íèì åäâà ëè ïðèìåíèì. Äåéñòâè-
òåëüíî, áóäåò ëè îïðàâäàí âûáîð ñòðàòåãèè 
ðàçâèòèÿ ôèðìû, îðèåíòèðîâàííîé ëèøü íà 
ñðåäíèå óñëîâèÿ è èãíîðèðóþùåé ñàìûå 
íåáëàãîïðèÿòíûå, âîçìîæíî, ãðîçÿùèå 
áàíêðîòñòâó ôèðìû?

Îñîáîå ïîëîæåíèå êðàéíèõ ñöåíàðèåâ 
ó÷èòûâàåòñÿ â ñëåäóþùèõ êðèòåðèÿõ.

Êðèòåðèé Âàëüäà. Â êàæäîé ñòðîêå îöå-
íî÷íîé ìàòðèöû âûáèðàåòñÿ íàèìåíüøèé 
ýëåìåíò è çàòåì ñðåäè íèõ ìàêñèìàëüíûé. 
Ñîîòâåòñòâóþùèé åìó èíäåêñ i è îïðåäåëèò 
èñêîìóþ ñòðàòåãèþ

maxmin .ij
ji

a

Ýòîò êðèòåðèé ãàðàíòèðóåò îò ñàìîãî 
íåáëàãîïðèÿòíîãî ñîáûòèÿ, íî îí íàñòîëüêî 
ïåññèìèñòè÷åí, ÷òî ñîâñåì íå ó÷èòûâàåò íà-
èáîëåå áëàãîïðèÿòíûå ñèòóàöèè.

Îòìå÷åííîãî íåäîñòàòêà ëèøåí êðèòå-
ðèé Ãóðâèöà. Ñîãëàñíî äàííîìó êðèòåðèþ 
íåðàçóìíî, ó÷èòûâàÿ ñàìûå íåáëàãî-
ïðèÿòíûå ñèòóàöèè, èãíîðèðîâàòü ñàìûå 
áëàãîïðèÿòíûå. Ñóáúåêòèâíî (ýêñïåðòíî) 
ââîäèòñÿ êîýôôèöèåíò îïòèìèçìà α є [0, 1], 
è äëÿ êàæäîé ñòðîêè (ñòðàòåãèè) îöåíî÷íîé 
ìàòðèöû íàõîäèòñÿ Hi = αAi + (1 – α)ai, 
ìàêñèìàëüíîå èç íèõ è îïðåäåëÿåò èñêîìóþ 
ñòðàòåãèþ, ò. å.



60
Известия ИГЭА. 2013. № 2 (88)

ÏÐÎÁËÅÌÛ ÒÅÎÐÈÈ È ÏÐÀÊÒÈÊÈ ÓÏÐÀÂËÅÍÈß

max ,i
i

H

ãäå Ai è ai ñîîòâåòñòâåííî ìàêñèìàëüíûé è 
ìèíèìàëüíûé ýëåìåíòû i-îé ñòðîêè.

Ïðè α = 0 ïîëó÷àåì êðèòåðèé Âàëüäà, à 
ïðè α = 1 — êðèòåðèé àáñîëþòíîãî îïòè-
ìèñòà. Âåëè÷èíà êîýôôèöèåíòà îïòèìèçìà 
α — ýòî ñòåïåíü óâåðåííîñòè ëèöà, ïðèíè-
ìàþùåãî ðåøåíèå, â ðåàëèçàöèè íàèáîëåå 
îïòèìèñòè÷íîãî ñöåíàðèÿ.

Êðèòåðèé Ñýâèäæà, èëè ïðàâèëî íàèìåíü-
øåãî ðèñêà. Äëÿ êàæäîãî ñòîëáöà îöåíî÷íîé 
ìàòðèöû (äëÿ êàæäîãî âîçìîæíîãî ñöåíàðèÿ 
ðàçâèòèÿ) íàõîäèòñÿ ìàêñèìàëüíûé ýëåìåíò 
(åìó ñîîòâåòñòâóåò ñòðàòåãèÿ, îðèåíòèðî-
âàííàÿ íà ýòîò ñöåíàðèé) è âû÷èòàåòñÿ èç 
âñåõ ýëåìåíòîâ ñòîëáöà. Ïîëó÷åííàÿ òàêèì 
îáðàçîì ìàòðèöà — ýòî ìàòðèöà ïîòåðü 
ýôôåêòà, îáóñëîâëåííûõ íåñîâïàäåíèåì 
âûáðàííîé ñòðàòåãèè è íàèáîëåå áëàãîïðè-
ÿòíîé. Ýëåìåíòû ìàòðèöû ïîòåðü ìîæíî 
òðàêòîâàòü è êàê çàòðàòû íà àäàïòàöèþ âû-
áðàííîé ñòðàòåãèè ê ðåàëüíî ñëîæèâøèìñÿ 
óñëîâèÿì èëè ê ñöåíàðèÿì, íà êîòîðûå îíà 
íå ðàññ÷èòàíà. Ê ìàòðèöå ïîòåðü ïðèìåíÿåò-
ñÿ ìèíèìàêñíûé êðèòåðèé

minmax( ),ij j
i j

a A−

ò. å. âûáèðàåòñÿ ñòðàòåãèÿ (ñòðîêà), ìè-
íèìèçèðóþùàÿ ìàêñèìàëüíûé ðèñê. Çäåñü 
Aj — ìàêñèìàëüíûé ýëåìåíò j-ãî ñòîëáöà 
îöåíî÷íîé ìàòðèöû. Î÷åâèäíî, ýòîò êðèòå-
ðèé ïðåäïî÷òèòåëåí äëÿ âûáîðà ñðåäè äîë-
ãîñðî÷íûõ è êàïèòàëîåìêèõ ñòðàòåãèé.

Îäíàêî ïðèìåíåíèå ïðèâåäåííûõ ôîð-
ìàëüíûõ êðèòåðèåâ íå ïîçâîëÿåò ïîëó÷èòü 
åäèíñòâåííîå îïòèìàëüíîå ðåøåíèå. Â îá-
ùåì ñëó÷àå çîíó íåîïðåäåëåííîñòè îïòè-
ìàëüíîãî ðåøåíèÿ óäàåòñÿ óìåíüøèòü äî 
ìíîæåñòâà ðàâíîýêîíîìè÷íûõ ðåøåíèé, 
ìàëî ðàçëè÷èìûõ ïî ïðèìåíÿåìûì ôîð-
ìàëüíûì êðèòåðèÿì. Äëÿ âûáîðà îêîí÷à-
òåëüíîãî ðåøåíèÿ ñðåäè ðàâíîýêîíîìè÷íûõ 
öåëåñîîáðàçíî ïðèìåíåíèå äðóãèõ ðàíåå íå 
ó÷èòûâàåìûõ íåôîðìàëüíûõ êðèòåðèåâ (êàê 
ïðàâèëî, òðóäíî ôîðìàëèçóåìûõ), íî âëèÿ-
þùèõ íà ýôôåêòèâíîñòü ðåàëèçàöèè ñðàâíè-
âàåìûõ ðåøåíèé.

Êîíå÷íî, ëþáàÿ èíôîðìàöèÿ î âîçìîæíûõ 
ñöåíàðèÿõ âíåøíèõ óñëîâèé óìåíüøàåò íåîï-
ðåäåëåííîñòü âûáîðà îïòèìàëüíîãî ðåøåíèÿ 
è óïðîùàåò ñàì âûáîð. Íàïðèìåð, åñëè íà 
îñíîâå èçó÷åíèÿ ñîáñòâåííîãî îïûòà, îïûòà 

êîíêóðåíòîâ èëè ñòàòèñòè÷åñêèõ äàííûõ óäà-
åòñÿ îïðåäåëèòü âåðîÿòíîñòü (÷àñòîòó) ïîÿâ-
ëåíèÿ ðàññìàòðèâàåìûõ ñöåíàðèåâ, ñêàæåì, 
ñïðîñà íà èíòåðåñóþùóþ íàñ ïðîäóêöèþ 
èëè óñëóãè, òîãäà íå òðóäíî âû÷èñëèòü äëÿ 
êàæäîé ðàññìàòðèâàåìîé ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ 
ìàòåìàòè÷åñêîå îæèäàíèå ñîîòâåòñòâóþùå-
ãî åé ýêîíîìè÷åñêîãî ýôôåêòà. Ñòðàòåãèÿ 
ñ ìàêñèìàëüíûì çíà÷åíèåì òàêîãî ìàòåìà-
òè÷åñêîãî îæèäàíèÿ è áóäåò îïòèìàëüíîé, 
åñòåñòâåííî, â òîé ìåðå, â êàêîé îïðàâäàíî 
ïåðåíåñåíèå òåíäåíöèé èçìåíåíèÿ ñïðîñà â 
ïðîøëîì â áóäóùåå èëè èñïîëüçîâàíèå îïû-
òà êîíêóðåíòîâ.

Ñðåäè äîïîëíèòåëüíûõ êðèòåðèåâ ïðèíÿ-
òèÿ îêîí÷àòåëüíîãî ðåøåíèÿ öåëåñîîáðàçíî 
èñïîëüçîâàíèå ïîêàçàòåëåé, õàðàêòåðèçó-
þùèõ àäàïòèâíûå âîçìîæíîñòè ñðàâíèâàå-
ìûõ ñòðàòåãèé. Ýòî ïîêàçàòåëè íàäåæíîñòè 
ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè, åå ãèáêîñòè, ò. å. 
âîçìîæíîñòè (ñêîðîñòè) åå êîððåêòèðîâ-
êè. Î÷åâèäíî, ÷òî íàïðèìåð, ñòðàòåãèÿ ñ 
áîëüøîé äèôôåðåíöèàöèåé ïðîèçâîäñòâà 
áîëåå àäàïòèðîâàíà ê ìåíÿþùèìñÿ óñëîâè-
ÿì è ïîýòîìó áîëåå íàäåæíà. Îòìå÷åííûå 
ñâîéñòâà àäàïòèâíîñòè ïëàíîâûõ ðåøåíèé 
èññëåäîâàëèñü â 1970–1980-õ ãã. â ÈÝèÎÏÏ 
ÑÎ ÐÀÍ (ðàáîòû Â. À. Ñìèðíîâà, Ñ. Â. Ãåð-
÷èêîâà, Â. Ã. Ñîêîëîâà) [1]. Ê ñîæàëåíèþ, 
ýòè èññëåäîâàíèÿ íå áûëè ïðîäîëæåíû è 
àäàïòèðîâàíû ê ðûíî÷íûì óñëîâèÿì, õîòÿ 
ðûíî÷íûå óñëîâèÿ, áåçóñëîâíî, àêòóàëèçè-
ðóþò èõ.

Íå òðóäíî çàìåòèòü, ÷òî ëîãèêà îïè-
ñàííîãî ïîäõîäà íå îòëè÷àåòñÿ îò îáû÷íîé 
ëîãèêè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé â óñëîâèÿõ íåîïðå-
äåëåííîñòè íà óðîâíå «çäðàâîãî ñìûñëà». 
Ìåíåäæåð, íå îáðåìåíåííûé çíàíèåì ïðè-
âåäåííûõ êîëè÷åñòâåííûõ ìåòîäîâ, òàêæå 
îöåíèâàåò âåñü íàáîð âîçìîæíûõ ðèñêîâ, à 
ñîîòâåòñòâåííî è ðàçëè÷íûõ ñòðàòåãèé ðàç-
âèòèÿ óïðàâëÿåìîãî èì îáúåêòà, îïðåäåëÿåò 
âåðîÿòíûå è, î÷åâèäíî, âåñüìà ïðèáëè-
æåííûå îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ðåàëèçàöèè 
ðàññìàòðèâàåìûõ ñòðàòåãèé. Ïî ñóùåñòâó 
îí ñîñòàâëÿåò ñâîþ îöåíî÷íóþ ìàòðèöó, íî 
íà âåðáàëüíîì óðîâíå. Çàòåì ñ ïîìîùüþ 
òðàäèöèîííûõ êðèòåðèåâ îöåíèâàåò (îïÿòü 
êàê ïðàâèëî íà âåðáàëüíîì óðîâíå) ïîñëåäñ-
òâèÿ âëèÿíèÿ íà ðàññìàòðèâàåìûå ñòðàòåãèè 
ðàçëè÷íûõ ðåàëüíî âîçìîæíûõ ñöåíàðèåâ, è 
âûáèðàåò òó ñòðàòåãèþ, êîòîðàÿ îêàçûâàåòñÿ 
íàèáîëåå ïðèñïîñîáëåííîé ê èçìåíÿþùèìñÿ 
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Èòàê, ìû æèâåì è ðàáîòàåì â ìåíÿ- 
þùåìñÿ ìèðå, è êàêèìè áóäóò èçìåíåíèÿ ÷àñ-

òî ïðîñòî íå çíàåì. Ñîêðàùåíèå íåïîëíîòû 
èíôîðìàöèè, ñòðàõîâàíèå è äèâåðñèôèêàöèÿ 
äåÿòåëüíîñòè, ïðèìåíåíèå ãèáêèõ òåõíîëî-
ãèé — îïðîáîâàííûå ïðàêòèêîé àòðèáóòû 
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