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Ðàññìàòðèâàåòñÿ ïðîáëåìà âûáîðà îïòèìàëüíûõ êàíàëîâ ðàñïðåäåëåíèÿ ãîòîâîé ïðîäóêöèè â
óñëîâèÿõ íåïîëíîòû è íåòî÷íîñòè èíôîðìàöèè îá îêðóæàþùåé ñðåäå ïðåäïðèÿòèÿ. Ïðåäñòàâ-
ëåíà ìîäèôèêàöèÿ êðèòåðèÿ Ãóðâèöà, êîòîðûé èñïîëüçóåòñÿ äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé â óñëîâèÿõ
íåîïðåäåëåííîñòè.

Ýêîíîìè÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü ëþáîãî õî-
çÿéñòâóþùåãî ñóáúåêòà ðåàëèçóåòñÿ â óñëî-
âèÿõ íåîäíîçíà÷íîñòè (íåîïðåäåëåííîñòè)
ïðîòåêàíèÿ ðåàëüíûõ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñ-
êèõ ïðîöåññîâ, ìíîãîîáðàçèÿ âîçìîæíûõ
ñîñòîÿíèé è ñèòóàöèé ðåàëèçàöèè ðåøåíèÿ.
Ñóáñèñòåìû (îòäåëüíûå ïðåäïðèÿòèÿ) ñèñòå-
ìû ðàñïðåäåëåíèÿ ãîòîâîé ïðîäóêöèè ÿâëÿ-
þòñÿ çàâèñèìûìè äðóã îò äðóãà â ñèëó âçàè-
ìîäåéñòâèé, è ðåøåíèå îäíîãî ó÷àñòíèêà
ìîæåò ïîâëèÿòü íà íåñêîëüêèõ ó÷àñòíèêîâ
ñåòè îäíîâðåìåííî, ò.å. ôóíêöèîíèðîâàíèå
ñèñòåìû ðàñïðåäåëåíèÿ ãîòîâîé ïðîäóêöèè
íå ìîæåò áûòü ïîëíîñòüþ îïðåäåëåíî è, ñî-
îòâåòñòâåííî, ïîëíî îïèñàíî ëèíåéíûìè àíà-
ëèòè÷åñêèìè óðàâíåíèÿìè1. Ê îñíîâíûì èñ-
òî÷íèêàì íåîïðåäåëåííîñòè ìîæíî îòíåñòè
íåäîñòàòî÷íîñòü çíàíèé îá ýêîíîìè÷åñêîé
ñôåðå, îêðóæàþùåì ìèðå; ñëó÷àéíîñòü ñî-
áûòèÿ (âûõîä îáîðóäîâàíèÿ èç ñòðîÿ è âíå-
çàïíîå èçìåíåíèå ñïðîñà íà ïðîäóêöèþ, íåî-
æèäàííûé ñðûâ ïîñòàâêè ñûðüÿ); ïðîòèâîäåé-
ñòâèå, êîòîðîå ìîæåò ïðîÿâëÿòüñÿ â ñëó÷àå
íàðóøåíèÿ äîãîâîðíûõ îáÿçàòåëüñòâ ïîñòàâ-
ùèêàìè ïðè íåîïðåäåëåííîñòè ñïðîñà íà ïðî-
äóêöèþ, òðóäíîñòÿõ åå ñáûòà. Îäíîâðåìåííî
ñ íåîïðåäåëåííîñòüþ îêðóæàþùåé ñðåäû,
îçíà÷àþùåé íåäîñòàòîê èíôîðìàöèè î âå-
ðîÿòíûõ áóäóùèõ ñîáûòèÿõ, ìåíåäæåð ñòàë-
êèâàåòñÿ ñ ôàêòîðàìè ðèñêà, êîòîðûå ïîäëå-
æàò âåðîÿòíîñòíîé èëè ñòàòèñòè÷åñêîé îöåí-
êå. Ôàêòîðàìè ðèñêà ïðèìåíèòåëüíî ê ðàñ-
ñìàòðèâàåìîé çäåñü ñèòóàöèè ìîãóò áûòü çà-

äåðæêè ïîñòàâîê ïðîäóêöèè íà ïóòè äâèæå-
íèÿ ìàòåðèàëüíîãî ïîòîêà â ñåòè ðàñïðåäå-
ëåíèÿ, áðàê è èçìåíåíèÿ ïàðàìåòðîâ ìàòåðè-
àëüíîãî ïîòîêà ïî âèíå îïðåäåëåííûõ ó÷àñò-
íèêîâ öåïè ïîñòàâêè, à òàêæå âìåøàòåëüñòâî
òðåòüèõ ëèö.

Ïîä âûáîðîì ýôôåêòèâíîãî êàíàëà ðàñ-
ïðåäåëåíèÿ ïðè ðåøåíèè äàííîé çàäà÷è ïîä-
ðàçóìåâàåòñÿ îïðåäåëåíèå òàêîãî ñî÷åòàíèÿ
þðèäè÷åñêèõ è ôèçè÷åñêèõ ëèö, ó÷àñòâóþ-
ùèõ â ïðîöåññå äîâåäåíèÿ òîâàðà îò ïðîèç-
âîäèòåëÿ äî ïîòðåáèòåëÿ, êîòîðûå íàèáîëåå
ïîëíî áóäóò îòâå÷àòü ïîñòàâëåííûì òðåáîâà-
íèÿì ïðîèçâîäèòåëÿ.

Ïîñòðîåíèå ìîäåëè îïòèìèçàöèè âûáî-
ðà ýôôåêòèâíûõ êàíàëîâ ðàñïðåäåëåíèÿ ãî-
òîâîé ïðîäóêöèè â óñëîâèÿõ ðèñêà è ñ ó÷å-
òîì íåîïðåäåëåííîñòè áóäåò âûïîëíÿòüñÿ ïî-
ýòàïíî.

Ýòàï 1. Îïðåäåëèì ôàêòîðû èëè ïàðà-
ìåòðû, êîòîðûå ìîãóò ïîâëèÿòü íà âûáîð êà-
íàëîâ ðàñïðåäåëåíèÿ è êîòîðûå íåîáõîäèìî
ó÷èòûâàòü ïðè ïîñòðîåíèè ìîäåëè îïòèìèçà-
öèè ýòîãî âûáîðà:

Ñ - ãîäîâîå ïîòðåáëåíèå ïðîäóêöèè, åä.;

Çã - îáùèå ãîäîâûå çàòðàòû íà ñáûò ïðî-
äóêöèè ïî êàíàëó ðàñïðåäåëåíèÿ, ðóá.

Ïðè ðåøåíèè ïîñòàâëåííîé çàäà÷è ìå-
íåäæåð ñòàëêèâàåòñÿ ñ ïðîáëåìàìè âûáîðà
ñðåäè íåñêîëüêèõ àëüòåðíàòèâ ïðè ìíîãèõ
êðèòåðèÿõ. Â òåîðèè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ïî-
äîáíûå êðèòåðèè íàçûâàþò ÷àñòíûìè2. Ïðåä-
ñòàâèì êðèòåðèè âûáîðà, îò êîòîðûõ çàâèñÿò
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ãîäîâûå èçäåðæêè íà ðàñïðåäåëåíèå ïðî-
äóêöèè:

Çïîñò - çàòðàòû ïîñòîÿííûå íà ñáûò ïðî-
äóêöèè ïî êàíàëó ðàñïðåäåëåíèÿ, ðóá.;

Çïåð - çàòðàòû ïåðåìåííûå íà ñáûò ïðî-
äóêöèè ïî êàíàëó ðàñïðåäåëåíèÿ, ðóá.

Ê ïåðåìåííûì çàòðàòàì ìû îòíîñèì: çàò-
ðàòû íà òðàíñïîðòèðîâêó, íà çàêóïêó ìàòåðè-
àëüíûõ ðåñóðñîâ, íà óïðàâëåíèå çàïàñàìè (õðà-
íåíèå, ñòðàõîâàíèå, ïîòåðè îò ïîð÷è öåííîñ-
òåé è äð.), íà óïðàâëåíèå çàêàçàìè (ïîëó÷å-
íèå è îáðàáîòêà çàêàçîâ, ãðóçîïåðåðàáîòêà,
óïàêîâêà, èíôîðìàöèîííîå îáåñïå÷åíèå, îá-
íàðóæåíèå è èñïðàâëåíèå áðàêà, ðàçìåùåíèå
çàêàçîâ, îðãàíèçàöèÿ ðàñ÷åòîâ ñ ïîòðåáèòåëÿ-
ìè è äð.); íà ñêëàäèðîâàíèå (ñîäåðæàíèå ñîá-
ñòâåííûõ ñêëàäîâ, àðåíäà âíåøíèõ ñêëàäîâ,
ðåìîíò è îáñëóæèâàíèå ñêëàäñêîãî îáîðóäî-
âàíèÿ, ïîòåðè îò ïîð÷è è íåäîñòà÷è öåííîñ-
òåé, îõðàíà ãðóçîâ, ãðóçîïåðåðàáîòêà è äð.).
Ïîñòîÿííûìè ìîãóò ñ÷èòàòüñÿ àäìèíèñòðàòèâ-
íûå ðàñõîäû, èçíîñ è ñïèñàíèå àäìèíèñòðà-
òèâíûõ çäàíèé è îáîðóäîâàíèÿ, íå çàâèñÿùèå
îò îáúåìîâ ïðîäàæ. Ïðè ýòîì ïîêàçàòåëü îá-
ùèõ ãîäîâûõ çàòðàò, â îáùåì ñëó÷àå, äîëæåí
âêëþ÷àòü èëè ó÷èòûâàòü äîïîëíèòåëüíî è íå-
êîòîðûå äðóãèå çàòðàòû â ðàìêàõ ñîîòâåòñòâó-
þùåãî áèçíåñà. Íî â íàøåì ñëó÷àå ìû íå ó÷è-
òûâàåì çàòðàòû, êîòîðûå ïðÿìî íå îòíîñÿòñÿ
ê ðåøåíèþ ïîñòàâëåííîé çàäà÷è, òàê êàê îíè
íå ïîâëèÿþò íà âûáîð îïòèìàëüíîãî ðåøå-
íèÿ. Äàëåå ïðè ôîðìàëèçàöèè ìîäåëè òàêèå
çàòðàòû òàêæå íå ó÷èòûâàþòñÿ.

Ñòðóêòóðà íàáîðà ÷àñòíûõ êðèòåðèåâ
îáóñëîâëåíà íåîáõîäèìîñòüþ ó÷åòà ôàêòî-
ðîâ ðèñêà, êîòîðûå ìîãóò ïîâëèÿòü íà ðå-
çóëüòèðóþùèå ïîêàçàòåëè êðèòåðèåâ. Òàêè-
ìè ôàêòîðàìè ðèñêà ìîãóò áûòü:

çàäåðæêà ïîñòàâêè ïðîäóêöèè îò ïðî-
èçâîäèòåëÿ ê îïòîâîìó èëè ðîçíè÷íîìó ïðî-
äàâöó;

áðàê èëè ïåðåñîðòèöà ïî âèíå ïðîèç-
âîäèòåëÿ.

Ïðåäñòàâëåííûå ôàêòîðû ðèñêà íàïðÿìóþ
âëèÿþò íà ïåðåìåííûå çàòðàòû íà ñáûò ïðî-
äóêöèè.

Ö - öåíà ðåàëèçàöèè åäèíèöû ïðîäóêöèè, ðóá.;

ÒÎñð - ñðåäíèé ãîäîâîé îáúåì ñáûòà ïðîäóê-
öèè (òîâàðîîáîðîò) ïî êàíàëó ðàñïðåäåëåíèÿ, ðóá.;

Ê - êîëè÷åñòâî çàêàçîâ ïîñðåäíèêîì çà ãîä;

Ïã - îáùàÿ ãîäîâàÿ ïðèáûëü äî íàëîãî-
îáëîæåíèÿ.

Çàäà÷à ìàêñèìèçàöèè îáùåé ãîäîâîé

ïðèáûëè Ïã ìîæåò áûòü ïðåäñòàâëåíà â âèäå

Ïã = ÒÎñð - Çïåð - Çïîñò    max,

ÒÎñð > 0.
Ñðåäíåãîäîâîé îáúåì ñáûòà ïðîäóêöèè

ïî êàæäîìó êàíàëó ðàñïðåäåëåíèÿ ïðåäñòà-
âèì ñëåäóþùèì îáðàçîì:

ÖÑÒÎñð 

Ïðè ýòîì ãîäîâîå ïîòðåáëåíèå ïðîäóê-
öèè (Ñ) ìîæåò â òå÷åíèå ãîäà èçìåíÿòüñÿ.
×òîáû íå äåëàòü ìîäåëü èçëèøíå ãðîìîçä-
êîé, äîïóñòèì, ÷òî èçìåíåíèå ãîäîâîãî ïî-
òðåáëåíèÿ ìîæíî ïðèìåíèòü òîëüêî ê äâóì
ñöåíàðèÿì (ðèñ. 1).

Ðèñ. 1. Ãðàíèöû âîçìîæíûõ èçìåíåíèé
âåëè÷èíû ãîäîâîãî ïîòðåáëåíèÿ

Сценарий С (1) Сценарий С (2)

703 744 827 909 951 Тыс. усл. л 
Ðèñ. 2. Âîçìîæíûå ñöåíàðèè
èçìåíåíèÿ ñïðîñà íà ïðîäóêò

(1)

 
 
 
 
 

Сценарий С (1) Сценарий С (2) 

С1 С2 С3 С4 С5 

Ñïðîñ íà ïðîäóêöèþ çà ãîä ìîæåò áûòü:
íèçêèì - ñöåíàðèé Ñ (1), ò.å. Ñ  [Ñ1, Ñ3);
âûñîêèì - ñöåíàðèé Ñ (2), ò.å. Ñ  [Ñ3, Ñ5].

Ïðè ôîðìàëèçàöèè îïòèìèçàöèîííîé
ìîäåëè ó÷èòûâàåòñÿ âîçìîæíîñòü ïîñòàâêè
ïðîäóêöèè ðàçíûì ïîñðåäíèêàì, ïðè÷åì íà
ðàçíûõ óñëîâèÿõ äîñòàâêè è ñ ðàçíîé öåíîé
åäèíèöû ïðîäóêöèè (òàáë. 1). Ðàññìîòðèì
ïðèìåð ðàñïðåäåëåíèÿ ïðîäóêöèè ìîëîêîïå-
ðåðàáàòûâàþùèì ïðåäïðèÿòèåì (ðèñ. 2). Óñ-
ëîâíî ïðèìåì (äëÿ óìåíüøåíèÿ ãðîìîçäêîñ-
òè), ÷òî ó ïðîèçâîäèòåëÿ åñòü äâà ïóòè âûõî-
äà íà ðûíîê (ñîáñòâåííàÿ ñåòü ðîçíè÷íûõ
ìàãàçèíîâ è íåçàâèñèìàÿ ñåòåâàÿ ðîçíèöà).

Íà îñíîâå ñòàòèñòè÷åñêèõ äàííûõ îòíîñè-
òåëüíî ñöåíàðèåâ âîçäåéñòâèÿ òàêèõ ôàêòîðîâ
îïðåäåëåíî, ÷òî çàäåðæêà ïîñòàâêè ïðîäóêöèè,
áðàê è ïåðåñîðòèöà ïî âèíå ïðîèçâîäèòåëÿ ìî-
ãóò ïðèâîäèòü ê ñëåäóþùèì ïîñëåäñòâèÿì:

ê ñìåùåíèþ ãðàôèêîâ ïîñòàâêè â ðîç-
íè÷íûå òî÷êè ïðîäàæ, ÷òî ïðèâåäåò ê ðîñòó
çàòðàò íà òðàíñïîðòèðîâêó, íà õðàíåíèå ïðî-
äóêöèè, íà óïðàâëåíèå çàêàçàìè;

(2)



.
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óâåëè÷åíèþ îáúåìîâ ãðóçîïåðåðàáîòêè
çà ñ÷åò äîáàâëåíèÿ îïåðàöèé îáðàáîòêè è ïå-
ðåóïàêîâêè áðàêîâàííîé ïðîäóêöèè, ïîìåùå-
íèþ ïðîäóêöèè â çîíó áðàêà, à òàêæå ê óâåëè-
÷åíèþ àäìèíèñòðàòèâíûõ è îïåðàöèîííûõ ðàñ-
õîäîâ íà âîçâðàò ïðîäóêöèè ïîñòàâùèêó;

äåôèöèòó òîâàðîâ íà ïîëêå, ÷òî, â ñâîþ
î÷åðåäü, ïðèâåäåò ê óâåëè÷åíèþ îáúåìà ïî-
êàçàòåëÿ óïóùåííîé ïðèáûëè ïðåäïðèÿòèÿ â
öåëîì.

Îáîçíà÷èì â âîçìîæíûõ ñöåíàðèÿõ ñî-
áûòèé îòñóòñòâèå ôàêòîðà ðèñêà èëè åãî íå-
çíà÷èòåëüíîå âëèÿíèå íà âåëè÷èíó çàòðàò êàê
“-”, çíà÷èòåëüíîå âëèÿíèå - “+”. Ïðè ýòîì
ôàêòîð ðèñêà “çàäåðæêà â ïóòè” íà îñíîâå
ñòàòèñòè÷åñêèõ äàííûõ ðàáîòû ïðåäïðèÿòèÿ
óâåëè÷èâàåò ïåðåìåííûå çàòðàòû íà 10%,
“áðàê è ïåðåñîðòèöà ïî âèíå ïðîèçâîäèòå-
ëÿ” - íà 15%.

Çàäåðæêà â ïóòè ïðîèñõîäèò:
ñ âåðîÿòíîñòüþ 0,13 - â ñëó÷àå îðãàíè-

çàöèè ñáûòà ïðîèçâîäèòåëÿ ïî ïåðâîìó êà-
íàëó ðàñïðåäåëåíèÿ;

ñ âåðîÿòíîñòüþ 0,2 - ïðè ñáûòå ïðî-
äóêöèè ïî âòîðîìó êàíàëó ðàñïðåäåëåíèÿ.

Çàäåðæêà ïîñòàâêè îòñóòñòâóåò èëè íàíî-
ñèò íåçíà÷èòåëüíûé óùåðá ïðèáûëè ñ âåðî-
ÿòíîñòüþ 0,87 ïðè àëüòåðíàòèâå “Êàíàë 1” è ñ
âåðîÿòíîñòüþ 0,8 ïðè àëüòåðíàòèâå “Êàíàë 2”.

Áðàê è ïåðåñîðòèöà ïðîäóêöèè ïî âèíå
ïðîèçâîäèòåëÿ ñëó÷àþòñÿ:

ñ âåðîÿòíîñòüþ 0,1 - â ñëó÷àå îðãàíè-
çàöèè ñáûòà ïðîèçâîäèòåëÿ ïî ïåðâîìó êà-
íàëó ðàñïðåäåëåíèÿ;

ñ âåðîÿòíîñòüþ 0,15 - ïðè ñáûòå ïðî-
äóêöèè ïî âòîðîìó êàíàëó ðàñïðåäåëåíèÿ.

Áðàê è ïåðåñîðòèöà ïðîäóêöèè ïî âèíå
ïðîèçâîäèòåëÿ îòñóòñòâóþò èëè íàíîñÿò íå-
çíà÷èòåëüíûé óùåðá ïðèáûëè ñ âåðîÿòíîñ-
òüþ 0,9 ïðè àëüòåðíàòèâå “Êàíàë 1” è ñ âå-
ðîÿòíîñòüþ 0,85 ïðè àëüòåðíàòèâå “Êàíàë 2”
(ñì. òàáë. 1).

Â ðàìêàõ ðàññìàòðèâàåìîé äàëåå ìîäåëè
âûáîðà êàíàëà ðàñïðåäåëåíèÿ îïðåäåëåíèå îï-
òèìàëüíîãî, èëè íàèëó÷øåãî, ðåøåíèÿ âêëþ÷à-
åò âûáîð ïîñðåäíèêà, êîòîðûé áóäåò ïðèíîñèòü
ïðîèçâîäèòåëþ íàèáîëüøóþ ïðèáûëü ñ íàèìåíü-
øèìè ïîòåðÿìè çà ñ÷åò îïòèìàëüíîãî ðàçìåðà
òîâàðîîáîðîòà ïî êàíàëó ðàñïðåäåëåíèÿ. Íàõîæ-
äåíèå òàêîãî ðåøåíèÿ, åñòåñòâåííî, çàòðóäíåíî
èìåííî â ñâÿçè ñ òåì, ÷òî çàðàíåå íåèçâåñòíî, â
êàêîé êîíêðåòíîé êîìáèíàöèè áóäóò ðåàëèçî-
âàíû çíà÷åíèÿ äëÿ óêàçàííûõ âûøå ïàðàìåòðîâ
ìîäåëè â óñëîâèÿõ íåîïðåäåëåííîñòè.

Ýòàï 2. Îñóùåñòâèì ïîøàãîâî ïðîöåäó-
ðû ôîðìàëèçàöèè ìîäåëè âûáîðà êàíàëà
ðàñïðåäåëåíèÿ â óñëîâèÿõ íåîïðåäåëåííîñ-
òè è ñ ó÷åòîì ðèñêà.

Øàã 1. Äëÿ âûáîðà íàèëó÷øåãî ðåøåíèÿ
ïðè ìíîãèõ êðèòåðèÿõ ñ ó÷åòîì ôàêòîðîâ ðèñ-
êà íåîáõîäèìî ïðèìåíèòü ïðîöåäóðû ñâåðò-
êè è áëîêèðîâêè.

Ïðîöåäóðà ñâåðòêè çàêëþ÷àåòñÿ â ïðåîá-
ðàçîâàíèè íàáîðà ïàðàìåòðîâ ñ ó÷åòîì ðàñ-
ïðåäåëåíèÿ âåðîÿòíîñòåé âîçíèêíîâåíèÿ ñëó-
÷àéíûõ ôàêòîðîâ ðàçëè÷íîãî ðîäà â íàáîð
ïàðàìåòðîâ, óäîáíûé äëÿ ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí-
÷åñêîãî ðåøåíèÿ. Ïðè íåéòðàëüíîì îòíîøå-
íèè ê ðèñêó ìåíåäæåðà èñïîëüçóåòñÿ ïîäõîä
EVC-êðèòåðèÿ (Expected Value Criteria), è ðå-
çóëüòàò ñâåðòêè ïî ýòîìó êðèòåðèþ èìååò âñå-
ãî îäèí ïàðàìåòð: ñðåäíèå îæèäàåìûå çíà-
÷åíèÿ äëÿ ðàññìàòðèâàåìûõ ÷àñòíûõ êðèòå-
ðèåâ3. Äàëåå ðàññìîòðèì ïðîöåäóðû îïòèìè-
çàöèè èìåííî íà îñíîâå EVC-êðèòåðèÿ.

Êðèòåðèé “Çàòðàòû ïåðåìåííûå” â àëü-
òåðíàòèâå “Êàíàë 1” ïðè îòñóòñòâèè áðàêà è
ïåðåñîðòèöû ïî âèíå ïðîèçâîäèòåëÿ (âå-
ðîÿòíîñòü òàêîãî ñîáûòèÿ 0,9) ñîñòàâÿò
17 458 òûñ. ðóá., ïðè íàëè÷èè áðàêà (âåðîÿò-
íîñòü 0,1) - 20 077 òûñ. ðóá. (ñ ó÷åòîì ðîñòà
çàòðàò íà 15%). Â ðåçóëüòàòå ïðîöåäóðû ñâåð-
òêè äëÿ ïîêàçàòåëÿ ýòîãî êðèòåðèÿ ïîëó÷àåì:
17 458 · 0,9 + 20 077 · 0,1 = 17 720 òûñ. ðóá.

Ïðè çàäåðæêå ïðîäóêöèè â ïóòè ïåðåìåí-
íûå çàòðàòû óâåëè÷èâàþòñÿ íà 10%: 17 720 x

Òàáëèöà 1
Ïàðàìåòðû ìîäåëè ðåàëèçàöèè ñöåíàðèåâ

äëÿ êàæäîãî ïîñðåäíèêà

Обозначения Параметры  
модели Канал 1 Канал 2 

Цена продажи  
продукции, руб. Ц1=25 Ц2=25,5 

Зпост1 Зпост2 Затраты постоян-
ные, тыс. руб. 431 431 246 246 

Задержка в пути (З) 
- 

(0,87) 
+ 

(0,13) 
- 

(0,8) 
+ 

(0,2) 
Зпер1 Зпер2 

Затраты перемен-
ные, тыс. руб. 

 +10%  +10% 
Брак и пересортица  

по вине производителя (Б) 
- 

(0,9) 
+ 

(0,1) 
- 

(0,85) 
+ 

(0,15) 
Зпер1 Зпер2 

Затраты перемен-
ные, тыс. руб. 

17 458 +15% 17 458 +15% 
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x 1,1 = 19 492 òûñ. ðóá. Ïî èòîãàì ñâåðòêè
äëÿ äàííîãî ïîêàçàòåëÿ èìååì: 17 720 · 0,87 +
+ 19 492 · 0,13 = 17 950 òûñ. ðóá.

Òî æå ïðîäåëûâàåì äëÿ àëüòåðíàòèâû
“Êàíàë 2”. Ïîëó÷àåì ïåðåìåííûå çàòðàòû â
ðàçìåðå 18 208 òûñ. ðóá.

Øàã 2. Ôîðìàëèçóåì ïîëíóþ ãðóïïó ñëó-
÷àéíûõ ñîáûòèé (Q) äëÿ ðàññìàòðèâàåìîé
ìîäåëè âûáîðà êàíàëà ðàñïðåäåëåíèÿ â óñ-
ëîâèÿõ íåîïðåäåëåííîñòè, âëèÿþùèõ íà êî-
íå÷íûé ýêîíîìè÷åñêèé ðåçóëüòàò:

Q
1
 - ñîáûòèå, ïðåäñòàâëåííîå ñèòóàöèåé

Ñ  [Ñ1, Ñ3], Ç(-), Á(-), êîãäà ãîäîâîå ïî-
òðåáëåíèå ïðîäóêöèè íèçêîå;

Q
2
 - ñîáûòèå, ïðåäñòàâëåííîå ñèòóàöèåé

Ñ  [Ñ3, Ñ5], Ç(-), Á(-), êîãäà ãîäîâîå ïî-
òðåáëåíèå ïðîäóêöèè âûñîêîå.

Òàêèõ ñîáûòèé ìîæåò áûòü áîëüøå â çà-
âèñèìîñòè îò êîëè÷åñòâà ó÷òåííûõ ïàðàìåò-
ðîâ, êîòîðûå â òå÷åíèå ãîäà ìîãóò ìåíÿòüñÿ,
è ýòè èçìåíåíèÿ íåâîçìîæíî òî÷íî ïðåäîï-
ðåäåëèòü.

Øàã 3. Ôîðìàëèçóåì ìàòðèöó ïîëåçíîñ-
òåé. Òàêàÿ ìàòðèöà ïðåäñòàâëÿåò êîíå÷íûé
ýêîíîìè÷åñêèé ðåçóëüòàò (âûðó÷êà èëè ïðè-
áûëü) ïðèìåíèòåëüíî ê êàæäîìó àíàëèçèðó-
åìîìó ðåøåíèþ è êàæäîìó ñëó÷àéíîìó ñî-
áûòèþ. Ïðè ôîðìàëèçàöèè ìàòðèöû ïîëåç-
íîñòåé äëÿ êàæäîé åå ÿ÷åéêè òðåáóåòñÿ îï-
ðåäåëÿòü ñîîòâåòñòâóþùóþ âåëè÷èíó îæèäà-
åìîé ãîäîâîé ïðèáûëè Ïij êàê ýëåìåíòà òà-
êîé ìàòðèöû äëÿ ñëó÷àÿ, êîãäà áóäåò ïðèíÿ-
òî ðåøåíèå Xj (èç ìíîæåñòâà àíàëèçèðóåìûõ
àëüòåðíàòèâíûõ ðåøåíèé), ïðè÷åì ñèòóàöèÿ
ñëîæèòñÿ Qi (èç ìíîæåñòâà ñèòóàöèé, âëèÿþ-
ùèõ íà ýêîíîìè÷åñêèé ðåçóëüòàò) (òàáë. 2).

äóêöèè (Ö) è áóäåò îïðåäåëåí ïðèìåíèòåëü-

íî ê êàæäîìó àíàëèçèðóåìîìó ñîáûòèþ Qi ;
ïàðàìåòð Ñ îïðåäåëÿåòñÿ ñöåíàðèÿìè

ðàçâèòèÿ ñîáûòèé, êîòîðûå ðåàëèçóþòñÿ íå-
çàâèñèìî îò ðåøåíèé è æåëàíèé ìåíåäæåðà;

ïàðàìåòðû Çïåð è Çïîñò îïðåäåëåíû ïðè-
ìåíèòåëüíî ê êàæäîìó àíàëèçèðóåìîìó ðå-
øåíèþ.

Åñëè íàñòóïàåò ñîáûòèå Q
1
 (ò.å. ñîáûòèå,

ïðåäñòàâëåííîå ñèòóàöèåé Ñ  [Ñ1, Ñ3), êîã-
äà ãîäîâîå ïîòðåáëåíèå íèçêîå, òî ïðè àëü-

òåðíàòèâå Õ
1
 “Êàíàë 1” 11 2 ÖÑÒÎñð   äëÿ

ñîîòâåòñòâóþùåé âåëè÷èíû îæèäàåìîé ãîäî-

âîé ïðèáûëè Ï
11

 íà îñíîâå (3) ïîëó÷àåì ðà-
âåíñòâî

.2 11111 ïîñòïåð ÇÇÖÑÏ 

Àíàëîãè÷íûì îáðàçîì äëÿ ýëåìåíòà

Ï
12

 - Ï
22

 ýòîé ñòðîêè ìàòðèöû ïîëåçíîñòåé
èìååì ñëåäóþùèå ðàâåíñòâà:

22212 2 ïîñòïåð ÇÇÖÑÏ  ;

11121 4 ïîñòïåð ÇÇÖÑÏ  ;

22222 4 ïîñòïåð ÇÇÖÑÏ  .

(3)

 X1 X2 … Xj 
Q1 П11 П12 … П1j 
… … … … … 
Qi Пi1 Пi2 … П ij 

Òàáëèöà 2
Ìàòðèöà ïîëåçíîñòåé

(4)

(5)

(6)

(7)

Òàáëèöà 3
Ìàòðèöà ïîëåçíîñòåé

 X1 X2 
Q1 219 418 
Q2 4344 4626 

Äëÿ îïðåäåëåíèÿ îæèäàåìîé ïðèáûëè Ïij

áóäåì èñïîëüçîâàòü ðàâåíñòâî:

.ÇÇÒÎÏ ïîñòïåðñðã 

Ïðèìåíèòåëüíî ê ýòîìó ðàâåíñòâó îòìå-
òèì ñëåäóþùåå:

ïàðàìåòð ÒÎñð â ôîðìóëå (3) äëÿ îæè-

äàåìîé ãîäîâîé ïðèáûëè Ïã ïðÿìî çàâèñèò
îò ñïðîñà íà ïðîäóêöèþ (Ñ) ïî êàæäîìó êà-
íàëó è îò öåíû ðåàëèçàöèè çà åäèíèöó ïðî-

Ðåçóëüòàòû ïðèâåäåì â ìàòðèöå ïîëåç-
íîñòåé (òàáë. 3).

Øàã 4. Ðåàëèçóåì âûáîð àëüòåðíàòèâíî-
ãî ðåøåíèÿ íà îñíîâå êîíêðåòíîãî êðèòåðèÿ,
îòðàæàþùåãî îòíîøåíèå ëèöà, ïðèíèìàþùå-
ãî ðåøåíèå, ê íåîïðåäåëåííîñòè êîíå÷íîãî
ðåçóëüòàòà. Âûáîð êðèòåðèÿ îñóùåñòâëÿåòñÿ
íåïîñðåäñòâåííî ñàìèì ìåíåäæåðîì. Òåîðèÿ
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé â óñëîâèÿõ íåîïðåäåëåí-
íîñòè ïðåäëàãàåò äîñòàòî÷íî øèðîêèé ïåðå-
÷åíü òàêèõ êðèòåðèåâ, ÷òîáû äàòü ìåíåäæåðó
âîçìîæíîñòü ó÷åñòü ðàçëè÷íûå îòíîøåíèÿ ê
ðèñêó ñëó÷àéíûõ ïîòåðü ïðèáûëè. Èõ ïðåä-
ñòàâëÿþò ñîîòâåòñòâåííî ñïåöèàëüíûìè ãðóï-
ïàìè òàêèõ êðèòåðèåâ: êëàññè÷åñêèìè êðèòå-
ðèÿìè; ïðîèçâîäíûìè êðèòåðèÿìè; ñîñòàâíû-
ìè êðèòåðèÿìè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé â óñëîâè-
ÿõ íåîïðåäåëåííîñòè4. Ê êëàññè÷åñêèì òðà-
äèöèîííî îòíîñÿò: ìàêñèìèííûé êðèòåðèé;
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îïòèìèñòè÷åñêèé êðèòåðèé; íåéòðàëüíûé êðè-
òåðèé; êðèòåðèé Ñýâèäæà. Ê ïðîèçâîäíûì êðè-
òåðèÿì îïòèìèçàöèè ðåøåíèé â óñëîâèÿõ íåî-
ïðåäåëåííîñòè, êàê ïðàâèëî, îòíîñÿò êðèòå-
ðèè, êîòîðûå ìîäèôèöèðóþò èëè îáîáùàþò
êëàññè÷åñêèå êðèòåðèè: êðèòåðèé Ãóðâèöà;
êðèòåðèé ïðîèçâåäåíèé; êðèòåðèé Ãåðìåéå-
ðà. Â îïðåäåëåííûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ êàæäûé
èç ýòèõ ìåòîäîâ èìååò ñâîè äîñòîèíñòâà è
íåäîñòàòêè, êîòîðûå ìîãóò ïîìî÷ü â âûðàáîòêå
ðåøåíèÿ5.

1. Âûáîð íà îñíîâå ìîäèôèöèðîâàííîãî
êðèòåðèÿ Ãóðâèöà ïðèìåíèòåëüíî ê ìàòðèöå

ïîòåðü Ñýâèäæà (HWmod(S)
). Ïðè ýòîì êðèòå-

ðèè ñïåöèàëèñò âçâåøèâàåò îöåíêè, êîòîðûå
â ðàìêàõ äàííîé ìîäèôèêàöèè êðèòåðèÿ ñî-
îòâåòñòâóþò äâóì êðàéíèì ïîäõîäàì ê ïðèíÿ-
òèþ ðåøåíèé ïî ìàòðèöå ïîòåðü: ïîäõîäó, ñî-
îòâåòñòâóþùåìó êðàéíåé ïåññèìèñòè÷åñêîé
èëè îñòîðîæíîé ïîçèöèè, êîòîðûé èñïîëü-
çóåòñÿ â êðèòåðèè Ñýâèäæà; ïîäõîäó, ñîîò-
âåòñòâóþùåìó ïîçèöèè êðàéíåãî îïòèìèçìà,
íî ðåàëèçîâàííîãî ñ ó÷åòîì òîãî, ÷òî ñîîò-
âåòñòâóþùèå ïðîöåäóðû îòíîñÿòñÿ ê ìàòðèöå
ïîòåðü, à íå ê ìàòðèöå ïîëåçíîñòåé. Âûáèðà-
åòñÿ ðåøåíèå, ïðèìåíèòåëüíî ê êîòîðîìó òà-
êàÿ âçâåøåííàÿ îöåíêà áóäåò íàèáîëåå ïðè-
åìëåìîé: â äàííîì ñëó÷àå - íàèìåíüøåé, òàê
êàê îöåíêà îòíîñèòñÿ ê ïîòåðÿì ïðèáûëè.

Öåëåâàÿ ôóíêöèÿ êðèòåðèÿ ìîæåò áûòü
ïðåäñòàâëåíà ñëåäóþùèì îáðàçîì:

 ,nmi i
i

HW KZ
)Smod(


ãäå    ; min)1(max jiijij
i lclcK 

 l
ij
 - ýëåìåíòû ìàòðèöû ïîòåðü (Ñýâèäæà);

ñ - ñîîòâåòñòâóþùèé “âåñîâîé” êîýôôè-
öèåíò, ïðèíèìàþùèé çíà÷åíèÿ ñ    [0;1].
Âûáîð êîýôôèöèåíòà “ñ” ðåàëèçóåò ìå-

íåäæåð. Ïðèìåì, ÷òî ñ = 0,4, ò.å. ñïåöèàëèñò
äîâåðÿåò ïîêàçàòåëþ êðàéíå îñòîðîæíîé ïåñ-
ñèìèñòè÷åñêîé ïîçèöèè íà 40%, à ïîêàçàòå-
ëþ êðàéíåé îïòèìèñòè÷åñêîé ïîçèöèè - íà 60%.

Ïðåäñòàâèì ìàòðèöó ïîòåðü Ñýâèäæà

)(( jill  ,

ãäå   jiij
i

ji aal  max ;

l
ij
 - ýòî ñîîòâåòñòâóþùèå ïîòåðè, åñëè áó-

äåò ïðèíÿòî ðåøåíèå Xi, ïðè÷åì ñèòóàöèÿ

ñëîæèòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ ñîáûòèåì Qj
(òàáë. 4).

Ïðåäñòàâèì èñêîìûé ïîêàçàòåëü è íåîá-
õîäèìûå ïðîöåäóðû äëÿ åãî íàõîæäåíèÿ â
ñëåäóþùåé ìàòðèöå (òàáë. 5).



(8)

(9)

Решения Потери  
при собы-

тиях X1 X2 

Q1 199 282 
Q2 0 0 

Позиция 
пессимизма 

 jij
lmax  

199 282 
Позиция 
оптимизма 

 ji
i

lmin  
0 0 

Показатель 
HWmod(S) 
критерия (Кi) 0,4 · 199 + 0,6 · 0 = 79,6 0,4 · 282 + 0,6 · 0 = 112,8 

Òàáëèöà 5
Ìàòðèöà äëÿ íàõîæäåíèÿ

ìîäèôèöèðîâàííîãî êðèòåðèÿ Ãóðâèöà
ïðèìåíèòåëüíî ê ìàòðèöå ïîòåðü Ñýâèäæà

(11)

Òàáëèöà 4
Ìàòðèöà ïîòåðü Ñýâèäæà

Потери при событиях Решения Q1 Q2 
X1 199 0 
X2 282 0 

(10)



Êàê âèäèì, ñàìûé ëó÷øèé (äëÿ äàííîãî

êðèòåðèÿ - íàèìåíüøèé) ïîêàçàòåëü HWmod(S) 
-

êðèòåðèÿ â íàøåì ïðèìåðå ñîîòâåòñòâóåò ðå-

øåíèþ X
1
 (“Êàíàë 1”), òàê êàê ýòîìó ðåøå-

íèþ ñîîòâåòñòâóþò íàèìåíüøèå ïîòåðè ïðè-
áûëè.

2. Âûáîð íà îñíîâå ìîäèôèêàöèè êðèòå-
ðèÿ Ãóðâèöà ñ ïðèâÿçêîé ê óòîïè÷åñêîé òî÷êå

(HWmod(ÓÒ)
). Öåëü òàêîé ìîäèôèêàöèè â òîì,

÷òî âûáîð íà îñíîâå ýòîãî êðèòåðèÿ áóäåò
ïðèáëèæåí èìåííî ê áîëåå ïðåäïî÷òèòåëüíûì
çíà÷åíèÿì ïîêàçàòåëåé äîõîäîâ. Äëÿ ýòîãî ê
êàæäîìó ýëåìåíòó ëþáîãî îòäåëüíîãî ñòîëá-
öà ìàòðèöû ïîëåçíîñòåé äîáàâëÿåòñÿ êîíñòàíòà
(çàâèñÿùàÿ îò ñòîëáöà)  j, òàêàÿ, ÷òîáû ìàê-
ñèìàëüíûé ýëåìåíò ñîîòâåòñòâóþùåãî ñòîëá-
öà ïîñëå òàêîé ïðîöåäóðû îêàçàëñÿ ðàâíûì
íàèáîëüøåé èç êîîðäèíàò óòîïè÷åñêîé òî÷êè
â èñõîäíîé ìàòðèöå ïîëåçíîñòåé:

   .maxmaxmax jii
ij

ji
aaj 










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Òîãäà ñîîòâåòñòâóþùàÿ ìîäèôèöèðîâàí-
íàÿ ìàòðèöà ïîëåçíîñòåé áóäåò èìåòü âèä

  .












jijji àaA

Öåëåâàÿ ôóíêöèÿ HWmod(ÓÒ)
-êðèòåðèÿ ìî-

æåò áûòü ïðåäñòàâëåíà êàê

 i
i

HW KZ
ÓÒmod

max
)(
 ,

ãäå

Ïðåäñòàâèì íåîáõîäèìûå “äîáàâêè”:

42081  ; 02  .
Òîãäà èñêîìûé ïîêàçàòåëü è íåîáõîäè-

ìûå ïðîöåäóðû äëÿ åãî íàõîæäåíèÿ ïðåä-
ñòàâèì â ñëåäóþùåé ìàòðèöå (òàáë. 6).

øîãî ïðîèãðûøà. Åñëè æå ñïåöèàëèñò íàöå-
ëåí ïðè åãî âûáîðå íà áîëåå ïðåäïî÷òèòåëü-
íûå çíà÷åíèÿ ïîêàçàòåëåé äîõîäîâ, òî ñëå-
äóåò âûáèðàòü êðèòåðèè ñ ïðèâÿçêîé íà óòî-
ïè÷åñêóþ òî÷êó.

Äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé â õîäå ïðîåêòèðî-
âàíèÿ è ðåîðãàíèçàöèè ñåòè ðàñïðåäåëåíèÿ òîð-
ãîâîé êîìïàíèè íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü ìíîæå-
ñòâî ôàêòîðîâ, êîòîðûå áóäóò âëèÿòü íà ðå-
çóëüòàòû è ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè ôóíê-
öèîíèðîâàíèÿ ñèñòåìû ðàñïðåäåëåíèÿ â öåëîì6.
Â äàííîé ñòàòüå ðàññìîòðåíà çàäà÷à âûáîðà
ñïîñîáà îðãàíèçàöèè ðàáîòû ñèñòåìû ðàñïðå-
äåëåíèÿ ãîòîâîé ïðîäóêöèè ïðîèçâîäñòâåííî-
ãî ïðåäïðèÿòèÿ äëÿ ñèòóàöèè, êîãäà íàðÿäó ñ
ôàêòîðàìè ðèñêà ó÷èòûâàåòñÿ íåîïðåäåëåí-
íîñòü îêðóæàþùåé ñðåäû ïðåäïðèÿòèÿ. Äëÿ
íàãëÿäíîñòè ÷àñòíûå êðèòåðèè âûáîðà, à òàê-
æå ôàêòîðû ðèñêà ïðèâåäåíû â ìèíèìàëüíîì
êîëè÷åñòâå. Íà ïðàêòèêå ìåíåäæåð ìîæåò óâå-
ëè÷èâàòü èõ ÷èñëî â çàâèñèìîñòè îò ñïåöèôè-
êè ïðåäïðèÿòèÿ è ïîñòàâëåííîé çàäà÷è.

(12)

(13)

(14)

Òàáëèöà 6
Ìàòðèöà äëÿ íàõîæäåíèÿ ìîäèôèöèðîâàííîãî êðèòåðèÿ Ãóðâèöà ñ ïðèâÿçêîé

ê óòîïè÷åñêîé òî÷êå

Решения Доходы при событиях  
в новой системе координат X1 X2 

Q1 4427 4344 
Q2 4626 4626 
ММ-критерий 4427 4344 
Н-критерий 4626 4626 

Показатель HWmod(УТ)-критерия при с = 0,4 (Ki) 0,4 · 4427 + 0,6 · 4626 = 4546,4 0,4 · 4344 + 0,6 · 4626 = 4513,2 
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

















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




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

jia
j

c

jia
j

ciK

Ñàìûé áîëüøîé ïîêàçàòåëü HW-êðèòåðèÿ
ïðèìåíèòåëüíî ê ïîñëåäíåé ìàòðèöå (îí æå
è íàèëó÷øèé) â íàøåì ïðèìåðå ñîîòâåòñòâó-
åò ðåøåíèþ X

1
.

Ñëåäîâàòåëüíî, ïî äâóì êðèòåðèÿì, èñïîëü-
çóåìûì äëÿ íàõîæäåíèÿ îïòèìàëüíîãî ðåøå-
íèÿ â óñëîâèÿõ íåîïðåäåëåííîñòè, ëó÷øèì ÿâ-
ëÿåòñÿ ðåøåíèå Õ

1
, ò.å. ñáûò ïðîäóêöèè ïðåä-

ïðèÿòèÿ ïî ñèñòåìå ðàñïðåäåëåíèÿ “Êàíàë 1”.
Âûáîð êðèòåðèÿ äîëæåí îñóùåñòâëÿòüñÿ

ñ ó÷åòîì êîíêðåòíîé ñïåöèôèêè ðåøàåìîé
çàäà÷è è â ñîîòâåòñòâèè ñ ïîñòàâëåííûìè
öåëÿìè, à òàêæå îïèðàÿñü íà ïðîøëûé îïûò
è ñîáñòâåííóþ èíòóèöèþ ìåíåäæåðà. Â ÷àñò-
íîñòè, èñïîëüçîâàíèå êðèòåðèåâ ïðèìåíèòåëü-
íî ê ìàòðèöå ïîòåðü Ñýâèäæà ïîçâîëÿåò ëþ-
áûìè ïóòÿìè èçáåæàòü áîëüøîãî ðèñêà ïðè
âûáîðå ñòðàòåãèè, à çíà÷èò, èçáåæàòü áîëü-
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