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Аннотация

Представлена одна из актуальных проблем в управлении цепями поставок – учет факторов не-
определенности и, как следствие, риска в логистике закупок. Отмечена специфика проявления факто-
ра неопределенности для промышленного предприятия. Рассмотрены факторы и структура простран-
ства неопределенности промышленного предприятия. Выделены экономические и неэкономические 
последствия риска при принятии решений. Обоснована необходимость развития инструментальных 
средств учета рисков при принятии решений на оперативном уровне управления поставками. Пред-
лагается метод дерева решений заменить табличным представлением результатов решения. Для пра-
вильного позиционирования лиц, принимающих решения, выделяются зоны рискованных, умеренных 
и консервативных вариантов решения. Констатирована явная недостаточность использования моде-
лей, основывающихся на каком-либо одном показателе, оценивающем экономические последствия 
принимаемых решений.

Моделирование факторов риска 
в закупочной логистике 
промышленного предприятия

ВВЕДЕНИЕ
К настоящему времени экономиче-

ская наука и практика накопили значи-
тельный объем представлений относи-
тельно природы риска, его особенностей 
и методов управления им в различных 
сферах бизнеса. Необходимо особо от-
метить работы основоположников и по-
следователей классической теории ри-
ска: Дж. фон Неймана, О. Моргенштерна, 
Э. Бореля, А. Вальда, У. Шарпа, Г. Марко-
вица [17], Л. А. Заде [4] и др. 

Следует, однако, подчеркнуть, что 
большинство из них раскрывает в основ-
ном вопросы управления инвестицион-
ной и биржевой деятельностью. Совре-
менные зарубежные авторы: Е. Кулинска 
[15], Ю. Курудчи [16], Ц. С. Сун [18], а также 
ряд отечественных авторов: С. Б. Богояв-
ленский [2], Н. П. Тихомиров [13], Р. К. Аю-
пов [1], Л. Н.  Коршунова [6], Б. А.  Лагоши 
[11] и другие исследователи, развивают 
и адаптируют методы управления риска-
ми применительно к различным сферам 
рыночной экономики, в том числе произ-
водству и логистике.

Неопределенность – одна из основ-
ных проблем, изучаемых в настоящее 
время в SCM [3; 14], в широком смысле –
это неполнота и неточность информации 
об условиях деятельности, случайный 
характер самой деятельности и связан-
ные с этим затраты и потери. Некоторые 
авторы не без оснований утверждают, 
что «на большинстве предприятий отсут-
ствует знание о потенциальных факторах 
неопределенности». Процессы принятия 
решений под воздействием указанных 

факторов неопределенности порождают 
проявления риска как возможное след-
ствие принятых решений (см., например, 
[18]).

Одним из важных инструментов 
управления современным промышлен-
ным предприятием являются методы 
учета неопределенности и риска, вклю-
чающие вероятностные, статистические 
и аналитические процедуры, оцениваю-
щие влияние риска на результаты произ-
водственной и рыночной деятельности 
предприятия. Вместе с тем приведенный 
набор инструментов в большей степени 
применим для оценки риска в первую 
очередь финансово-кредитных органи-
заций, деятельность которых характери-
зуется однородностью информационно-
ресурсных потоков и повторяемостью 
операций, что позволяет широко исполь-
зовать методы статистического анализа. 

Риски же промышленного, тем более 
машиностроительного предприятия на-
много разнообразнее, поскольку кроме 
финансовых включают и специфические 
риски производственной сферы, а также 
риски, инициируемые взаимодействи-
ем предприятия с рыночной средой, 
прежде всего со сферой закупок и дис-
трибьюции. 

Цель данного исследования – ана-
лиз специфики проявления факторов 
неопределенности для промышленного 
предприятия. Задачей работы являет-
ся развитие инструментальных средств 
учета рисков при принятии решений на 
оперативном уровне управления постав-
ками для промышленного предприятия.
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Risk Factors Modelling 
in Procurement Logistics  
of an Industrial Enterprise

АНАЛИЗ СПЕЦИФИКИ РИСКОВ  
ПРОИЗВОДСТВЕННО-ЛОГИСТИЧЕСКОЙ 
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПРОМЫШЛЕННОГО  
ПРЕДПРИЯТИЯ

Характер проявления рисков в силу 
специфики функционирования промыш-
ленного предприятия характеризуется 
многими особенностями:

l наличием временного разрыва 
между производством и потреблением 
продукта, что усложняет прогнозирова-
ние логистической и операционной де-
ятельности;

l значительной длительностью про-
изводственных процессов – за это время 
ситуация на рынке может радикально из-
мениться;

l сложностью и многокомпонентным 
характером производства, что еще более 
увеличивает неопределенность многих 
событий;

l отклонениями от оперативных пла-
нов по разным причинам;

l возможными сбоями в поставках 
и т.п.

 Все это не позволяет использовать 
в полном объеме арсенал методов стати-
стического анализа и является одной из 
причин недостаточного интереса иссле-
дователей и практиков к использованию 
рискового подхода в задачах управления 
производственно-логистической  дея-
тельностью. В  этой связи особое значе-
ние приобретает совершенствование 
адекватных рыночным реалиям и требо-
ваниям хозяйственной практики моде-
лей и методов количественной оценки, 
учета и управления рисками производ-

ственной и логистической сфер промыш-
ленного предприятия. 

Следует отметить и такую важную 
особенность промышленных предпри-
ятий, как наличие разных типов произ-
водственно-логистических комплексов в 
рамках одного предприятия. Например, 
основное производство предприятия 
может относиться к одному или двум ос-
новным типам:

l поточное, крупносерийное;
l средне- и мелкосерийное;
l позаказное, опытное;
l единичное, уникальное,

что предполагает ориентацию систем 
планирования, закупок, материально-
технического снабжения, управления за-
пасами, готовой продукцией и т.д. имен-
но на такой тип производства. 

Вспомогательное производство того 
же предприятия (инструментальное, 
ремонтное, энергетическое и транс-
портное обслуживание) в подавляющем 
большинстве случаев относится к мелко-
серийному, позаказному или даже к еди-
ничному. Достаточно очевидно, что эти 
комплексы требуют иных логистических 
решений в процессах управления про-
мышленными предприятиями в услови-
ях неопределенности и риска [7; 8; 15].

На рис.  1 представлена структурная 
модель пространства неопределенно-
сти, включающая три основных элемента 
цепи поставок: поставщик – производи-
тель – потребитель.

Процессы принятия решений в про-
изводственно-логистическом комплексе 
промышленного предприятия проте-
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кают, как правило, в условиях действия 
следующих факторов:

l неполноты знания всех параме-
тров, обстоятельств, а  также невозмож-
ности своевременного учета всего объ-
ема доступной информации;

l наличия феномена случайности, 
т. е. реализации совокупности событий, 
которые трудно предусмотреть и элими-
нировать;

l наличия активного противодей-
ствия партнеров с противоположными 
или несовпадающими интересами.

В настоящее время разработаны под-
ходы, методы и модели для максималь-
ного снижения неопределенности не-
посредственно в цепях поставок [5;  12]. 
К ним относятся:

l включение избыточности в компо-
ненты цепи поставок – дополнительные 
склады, страховые запасы и запасы про-
изводственных мощностей;

l совершенствование информаци-
онного обмена для улучшения качества, 
доступности прогнозов спроса для всех 
участников цепи поставок;

l создание системы мониторинга, ко-
ординации и регулирования цепи поста-
вок при возникновении нарушений или 
отклонений от плана.

Возможность более совершенного 
учета неопределенности и своевремен-
ной коррекции управленческих реше-
ний дает внедрение информационных 
технологий (ERP, CRM, WMS-систем) в 
цепи поставок. Современные коммуни-
кационные технологии способны обе-
спечить и ускорить обмен информацией 
между участниками цепи поставок, спо-
собствуя своевременной и эффективной 
координации их деятельности. 

Мониторинг степени неопределен-
ности заключается в своевременном 
информировании о непредвиденных 
или трудно предсказуемых отклонени-
ях в элементах цепи поставок. Такая ин-

Неопределенность внешних процессов

ПОСТАВЩИКИ,
ПЕРЕВОЗЧИКИ

Неопределенность 
процесса поставок

Неопределенность 
процесса спроса

ПОСРЕДНИКИ,
ПОТРЕБИТЕЛИ

ПРОИЗВОДСТВЕННОЕ ПРЕДПРИЯТИЕ

СЛУЖБА ЗАКУПОК 
И МТС ПРОИЗВОДСТВО

СЛУЖБА СБЫТА 
ГОТОВОЙ 

ПРОДУКЦИИ

Неопределенность внутренних процессов: 
снабжения; производства; сбыта

Рис. 1. Структура пространства неопределенности производственного предприятия

формация позволяет участникам цепи 
поставок корректировать свои планы и 
принимать соответствующие меры для 
возможной компенсации отклонений. 
Важно понимать, что полностью исклю-
чить влияние неопределенности в цепи 
поставок достаточно трудно, но можно и 
важно снизить ее последствия до прием-
лемого уровня.

С точки зрения оценки негативных 
экономических последствий влияния не-
определенности и риска при принятии 
решений можно выделить следующие:

l экономические затраты, выража-
ющиеся в стоимости процессов, ресур-
сов и услуг, обеспечивающих производ-
ственную и логистическую деятельность;

l экономические потери, выражаю-
щиеся в неполучении или получении в 
меньшем объеме возможной выручки 
в связи с порчей, устареванием, хище-
нием запасов; неисправимым браком в 
производстве; выпуском некачествен-
ной продукции; выплатой штрафов и 
пени из-за задержки поставок готовой 
продукции и т.п.;

l  замораживание  финансовых 
средств предприятия в запасах вслед-
ствие ошибок прогнозирования и не-
предсказуемости поведения партнеров 
по цепи поставок;

l упущенная экономическая выгода, 
выражающаяся в невозможности полу-
чения выручки или ее снижении в связи 
со сложившимися обстоятельствами, вы-
званными ошибочной оценкой уровня 
спроса, недостаточного объема и номен-
клатуры имеющихся запасов, наличия 
узких мест на производстве, в складском 
хозяйстве, каналах дистрибьюции и т.д.

Возможные негативные неэкономи-
ческие последствия воздействия фак-
торов неопределенности и риска, как, 
например, потеря имиджа, деловой ре-
путации, снижение интереса, впослед-
ствии также выразятся экономическими 

потерями, но в оперативном управлении 
они, скорее всего, могут корректиро-
ваться принимаемыми ограничениями, 
нормами, стандартами обслуживания 
компании и т.д.

Достаточно очевидно, что на уровне 
стратегического управления современ-
ным промышленным предприятием не-
обходим масштабный анализ совокуп-
ности источников неопределенности и 
риска на всем пространстве деятельно-
сти цепи поставок. Не умаляя необходи-
мости разработки стратегии и тактики 
управления логистическими потоками 
в условиях риска и неопределенности, 
авторы вместе с тем полагают, что не 
меньшую пользу может принести разра-
ботка методов оперативного управления 
рисками в условиях неопределенности.

Более того, авторы убеждены, что 
только энергичное и масштабное совер-
шенствование внешней логистической 
инфраструктуры позволит в конечном 
итоге значительно снизить уровень не-
определенности, следовательно и риска, 
для логистики конкретного предприятия. 
Можно уверенно сказать, что ни один 
островок идеального порядка в окружа-
ющем хаосе долго не продержится. Раз-
работка мероприятий по снижению ри-
ска и неопределенности на тактическом 
уровне управления предприятием явля-
ется непростой задачей и также требует 
серьезных организационных и экономи-
ческих усилий.

Вместе с тем, говоря об оперативном 
управлении предприятием в условиях 
риска и неопределенности, мы не мо-
жем не учитывать такой немаловажный 
субъективный фактор, как различное 
отношение самих участников процес-
са принятия решений к степени риска. 
Имеется в виду общепринятое условное 
разделение лиц, принимающих решения, 
на три категории: агрессивных, умерен-
ных и консервативных. Понятно, что это 
всего лишь принятые в данной области 
управленческой науки термины, не отно-
сящиеся к социальной ориентации лиц, 
принимающих управленческие решения. 

В 30-х годах прошлого столетия  
представителями неоклассической шко-
лы А. Маршаллом, А. Пигу и С. Магнуссе-
ном было выдвинуто предположение, что 
в условиях неопределенности ожидае-
мого результата лицо, принимающее 
решение (ЛПР), оперирует не одним, 
а  двумя критериями выбора наилучшей 
альтернативы, а  именно, величинами 
математического  ожидания  размера 
прибыли и разброса ее значений относи-
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тельно среднего уровня (дисперсия или 
среднеквадратическое отклонение) [9]. 
Соответственно этой концепции пред-
принимательского риска ЛПР рекоменду-
ется выбирать среди множества возмож-
ных именно ту альтернативу, которая при 
условии равенства средней величины 
прибыли обладает меньшей дисперсией. 

Выше уже говорилось о непримени-
мости некоторых статистических инстру-
ментов для принятия решений в произ-
водственно-логистических комплексах 
промышленных предприятий. Нам ка-
жется, что в процессах оперативного 
управления, как материальными пото-
ками, так и производственной деятель-
ностью, вряд ли целесообразно вычисле-
ние среднеквадратического отклонения 
и даже более простого показателя, как, 
например, размах вариации. Эти пока-
затели репрезентативны только на боль-
ших объемах событий, когда проявляют-
ся закономерности поведения объектов 
внешней среды или субъектов, прини-
мающих те или иные решения. Вместе с 
тем нам представляется вполне целесо-
образным и допустимым использование 
экспертных оценок при разработке ва-
риантов решений. Методы экспертного 
оценивания достаточно отработаны и 
сравнительно просто реализуемы даже в 
процессе оперативного управления как 
одним, так и группой лиц, принимающих 
решения. 

Авторы придерживаются позиции, 
которая предполагает возможность рас-
чета и использования при принятии ре-
шений наиболее релевантных и простых 
для восприятия показателей, таких как 
затраты, доходы и убытки от совокупно-
сти принятых решений. В  оценке пред-
почтений тех или иных значений затрат, 
доходов или убытков и проявляется 
склонность к риску лиц, принимающих 
решения, т.е. агрессивное, умеренное 
или консервативное их «поведение».

МЕТОДИЧЕСКИЙ ИНСТРУМЕНТАРИЙ  
УПРАВЛЕНИЯ РИСКАМИ  
В ЗАКУПОЧНОЙ ЛОГИСТИКЕ  
ПРОМЫШЛЕННОГО ПРЕДПРИЯТИЯ

Не секрет, что любой отдел матери-
ально-технического снабжения промыш-
ленного предприятия всегда предпочтет 
наличие запаса по конкретной товар-
ной позиции «разносу» от заместителя 
директора или начальника цеха при 
отсутствии таковой для срочного (или 
суперсрочного!)  выполнения  заказа. 
Причем вполне реальна ситуация, когда 
«еще вчера» об этом заказе никому, а уж 
тем более отделу снабжения, «абсолютно 

ничего» не было известно. Альтернатив-
ным вариантом для решения проблемы 
– избыточные запасы или строгий рас-
чет – может служить только достаточно 
простой и прозрачный инструментарий 
оперативного управления материаль-
ным потоком. 

Авторы предлагают рассмотреть воз-
можность разработки прикладной ме-
тодики с использования ограниченного 
числа показателей для оперативного 
принятия решения на множестве ситу-
аций, часто складывающихся в реаль-
ной обстановке при оценке вариантов 
закупок материалов и комплектующих 
изделий в условиях позаказного произ-
водства. 

В исследованиях проблем оценки 
риска и неопределенности часто пред-
лагается модель дерева решений, опи-
санная еще классиками менеджмента 
[10]. Дерево решений – это графическая 
модель, наглядно представляющая ло-
гическую структуру принятия решений. 
«Ветви» дерева обозначают множество 
альтернативных решений, которые могут 
быть приняты, и возможные исходы, воз-
никающие в результате этих решений. 
Как правило, при создании дерева точки 
принятия решений обозначаются ква-
дратами, а узлы возникающих неопре-
деленностей – кружками. Для каждого 
разветвления неопределенности (это 
будут «ветви», выходящие из кружков) 
рассчитывается вероятность реализации 
альтернатив. 

Следует, однако, заметить, что в прак-
тике оперативного управления такую 
модель практически не используют. По 
мнению авторов, немаловажной причи-
ной является сложность ее построения 
и визуального восприятия, а также тот 
факт, что принятие решения формиру-
ется на сравнительном анализе только 
одного показателя (затрат или выручки). 
Это не может служить достаточным обо-
снованием не то что оптимального, но 
даже приемлемого с точки зрения недо-
пустимых затрат или потерь решения. 

Предлагается заменить график де-
рева решений таблицей представления 
результатов оценки вариантов. Такая мо-
дель позволит в достаточно традицион-
ной форме представления результатов 
показать все возможные экономические 
последствия того или иного решения. 
Кроме того, в таком формате появляется 
возможность выделить зоны рискован-
ных, умеренных и консервативных ва-
риантов принятия решений, с тем чтобы 
ЛПР сознательно позиционировало себя 
в той или иной группе риска. 

Выбор решения исходя из оценки 
риска лицами, принимающими решения,  
с учетом их склонности к риску и предпо-
чтений того или иного экономического 
показателя может быть описан следую-
щими зависимостями.

l Агрессивный (сверхоптимистич-
ный) вариант, предполагающий наилуч-
шее развитие событий и отвергающий 
возможность неблагоприятного стече-
ния обстоятельств:  

Res = maxi (maxj Пij ),                  (1)
где Res – экономический результат вы-
бранного решения; Пij – прибыль вариан-
та потребности i, варианта заказа j.

Критерий выбора вполне приемлем 
при позитивной динамике ненасыщен-
ного рынка, когда явно заметен его рост, 
а длительность операционного цикла из-
готовления и продвижения заказа к по-
требителю вписывается в интервал поло-
жительной волны, например сезонного 
рыночного спроса. 

l Умеренный (оптимистичный) ва-
риант, предполагающий максимизацию 
математического ожидания получаемой 
прибыли: 

Res = maxj ∑Пij × рi ,                   (2)
где рj – вероятность варианта заказа. 

Успешность использования такого 
критерия зависит от надежности про-
гнозных значений – вектора вероят-
ностей  рi . При этом следует учесть, что 
математическое ожидание – это средне-
статистическое значение, а не однознач-
ная величина при принятии соответству-
ющего решения. Поскольку значения 
потребности  рi оценены вектором веро-
ятности (P), то и полученные в результате 
расчетов значения прибыли будут близ-
ки к этому распределению.

l Консервативный вариант, предпо-
лагающий, что ЛПР будет придерживать-
ся осторожной тактики, сводящейся, на-
пример, к минимизации максимальной 
упущенной выгоды: 

Res = mini (maxj УВij ),               (3)
где УВij – величина упущенной выгоды, 
или к минимизации суммарных затрат  
и потерь: 

Res = min  ∑СЗПij × рj ,              (4)
где СЗПij – величина суммарных затрат  
и потерь.

Применение данных критериев не 
может привести к однозначному реше-
нию и также требует анализа нескольких 
сопутствующих выбору экономических 
последствий. 

Res = maxj ∑(Пij – СЗПij ) × рi .        (5)
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Критерий можно отнести к умерен-
ному подходу, поскольку максималист-
ские устремления ЛПР в данном случае 
компенсируются необходимостью учета 
суммарных затрат и потерь, связанных с 
тем или иным вариантом принимаемого 
решения.

Метод проходил апробацию на од-
ном из машиностроительных предпри-
ятий Свердловской области по выпуску 
мобильной спецтехники для МЧС РФ. 
Предприятие характеризуется позаказ-
ным (мелкосерийным) типом производ-
ства и занимается сборкой снегоходов 
из готовых или производимых самим 
предприятием узлов. Для наглядности 
логистического процесса был построен 
структурно-временной график, пред-
ставленный на рис. 2.

По имеющимся предварительным 
договоренностям СП с заказчиком по-
ставка V2 может составлять 40, 30 или 20 

Зак – вероятностный 
прогноз потребности 
в снегоходах

0 1 мес. 2 мес. 3 мес. t

СП – заказ ПрПр 
на изготовление 
двигателей 
в объеме V1

ПрПр –  сборка 
и поставка двигателей 
СП в объеме V1

Зак – уточнение 
потребности 
в снегоходах – V2

СП – сборка снегоходов 
и поставка их заказчику 
в объеме V≤V2

Зак – получение 
снегоходов от СП 
в объеме V≤V2

ПрПр – обработка заказа, 
закупки, подготовка 
производства двигателей

Возможные ситуации: а) V1<V2;
б) V1>V2;  в) V1=V2.

Поставка снегоходов: V≤V2

Рис. 2. Структурно-временной график взаимодействия участников цепи поставок

Примечание: Зак – заказчик продукции; СП – сборочное предприятие; ПрПр – предприятие – произ-
водитель двигателей.

изделий, что в начале квартала оценива-
ется заказчиком как вектор экспертных 
значений вероятностей (pi ). Тогда же 
уточняется тип двигателя для установки 
на снегоход (вероятность смены типа 
двигателя в следующем заказе оценива-
ется 50 : 50).

СП заказывает изготовление двига-
телей ПрПр в начале квартала в объеме 
40 ≥ V1 ≥ 20 штук. Уточненный объем V2 
поступает на СП за 1  месяц до начала 
следующего квартала. К  этому моменту 
заказанные у производителя двигатели 
уже поступают на СП и начинается сбор-
ка партии изделий V ≤ V2. 

Излишне закупленные СП двигатели 
хранятся в течение 1 месяца, пока не ста-
нет известно, будут ли они использованы 
в следующем заказе. Дальнейшая судьба 
этих двигателей решается отделом сбы-
та по мере возможности их реализации. 
Средний срок хранения двигателей от 

решения о невозможности их примене-
ния до их реализации – 3 месяца. 

Перед отделом снабжения стоит 
типичная задача принятия решения в 
условиях неопределенности с риском 
наступления различных по значению 
экономических последствий. Результи-
рующие экономические оценки этапов 
продвижения материального потока по 
производственно-логистическому циклу 
формулируются следующим образом: 

Прибыль от реализации двигателей 
рассчитывается по формуле

Пр = Крд × Рдв × 0,15,                  (6)
где Крд – количество реализованных 
в  заказе двигателей; Рдв – закупочная 
стоимость двигателя; 0,15 – норма при-
были, приходящаяся на закупаемый дви-
гатель.

1. Затраты на хранение нереализо-
ванных двигателей рассчитываются по 
формуле

Зхр = 0,5 × (Кнд × 0,02 × Рдв × 1) +
+ 0,5 × (Кнд × 0,02 × Рдв × 3) =           (7) 

= Кнд × 0,02 × Рдв × 2,
где Кнд – количество нереализованных 
двигателей; 0,02 – затраты на хранение 
двигателя на складе за месяц хранения 
– доля от его закупочной стоимости;  
0,5  – вероятность смены типа двигателя 
(или использования того же типа двига-
теля) в следующем заказе.

2. Возможные потери от смены серии 
двигателя в следующем заказе рассчиты-
ваются по формуле 

ВПсс = 0,5 × Кнд × 0,1 × Рдв,           (8)
где 0,5  – вероятность смены типа дви-
гателя в следующем заказе; 0,1  – доля 
транспортных расходов в закупочной 
цене двигателя.

3. Сумма замороженных средств в не-
реализованных двигателях:

СЗС = Кнд × Рдв.                     (9)
4. Величина упущенной выгоды рас-

считывается по формуле 
УВ = Кнс × Рдв × 0,15,             (10) 

где Кнс – количество недовыпущеннных 
снегоходов в связи с нехваткой двигате-
лей.

Для удобства анализа вариантов воз-
можных решений исходные данные и ре-
зультаты промежуточных расчетов пред-
лагается представлять в виде таблицы.

Ниже приводится сравнительный 
анализ применения рассмотренных кри-
териев.

1. Res = maxi (maxj Пij ) = 1 500  тыс.  р
. Такой результат получается в случае, 
когда V = V1 = V2 = 40, что прогнозируется 

Исходные данные и результаты расчетов
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40 0,25

0 0 1 500 0 0 0 0 0 Агресс.

30 0 10 1 125 0 0 0 0 375 Умерен.

20 0 20 750 0 0 0 0 750 Консерв.

40

30 0,50

10 0 1 125 –100 –125 – 225 2 500 0 Агресс.

30 0 0 1 125 0 0 0 0 0 Умерен.

20 0 10 750 0 0 0 0 375 Консерв.

40

20 0,25

20 0 750 –200 –250 –450 5 000 0 Агресс.

30 10 0 750 –100 –125 – 225 2 500 0 Умерен.

20 0 0 750 0 0 0 0 0 Консерв.
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с вероятностью, равной 0,25. Из пред-
ставленной таблицы, однако, видно, что 
такому решению (V1 = 40) с большой ве-
роятностью (0,5 + 0,25 = 0,75) будет сопут-
ствовать замораживание значительных 
средств (2 500 тыс. или даже 5 000 тыс. р.) 
в виде излишне закупленных двигате-
лей, что, конечно, невыгодно для пред-
приятия.

2. Res = maxj ∑Пij × рi . В результате вы-
числения величины математического 
ожидания значения прибыли получаем:

l V1 = 40: Res = 1 500 × 0,25 + 1 125 × 0,5+ 
+ 750 × 0,25 = 1 125 тыс. р.;

l V1 = 30: Res = 1 125 × 0,25 + 1 125 × 0,5+ 
+ 750 × 0,25 = 1 031,25 тыс. р.;

l V1 = 20: Res = 750 × 0,25 + 750 × 0,5 +  
+ 750 × 0,25 = 750 тыс. р.

Из расчетов следует, что и для дан-
ного варианта решения лучший размер 
заказа V1 = 40 двигателей, но при этом 
следует учесть, что поскольку значения 
потребности V2 – 40;  30;  20 – оценены 
вероятностями: 0,25; 0,5; 0,25, то и полу-
ченные в результате расчетов значения 
прибыли будут близки к этому распреде-
лению. Учитывая рассуждения предыду-
щего варианта о замораживании средств 
и большей вероятности потребности  

в 30 единиц, логичнее выбрать именно 
такой вариант.

3. Res = maxj ∑(Пij – СЗПij ) × рi . В  резуль-
тате вычисления величины математи-
ческого ожидания значения разности 
прибыли и суммарных затрат и потерь 
получаем:

l V1 = 40: Res = 1 500 × 0,25 + (1 125 – 225) ×  

× 0,5 + (750 – 450) × 0,25 = 900 тыс. р.;
l V1 = 30: Res = 1 125 × 0,25 + 1 125 × 0,5 +  

+ (750 – 225) × 0,25 = 975 тыс. р.;
l  V1 = 20:  Res = 750 × 0,25 + 750 × 0,5 +  

+ 750 × 0,25 = 750 тыс. р.
Таким образом, можно констатиро-

вать, что использование комбиниро-
ванного критерия позволяет ЛПР полу-
чить результат из области умеренных 
решений, что лучшим образом учиты-
вает совокупность экономических реа-
лий производственно-логистического 
пространства данного промышленного 
предприятия.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Приведенные рассуждения и при-

меры не имеют целью призвать к отказу 
от использования методов теории игр, 
которая доказала свою эффективность 
в целом ряде практических приложе-

ний. Вместе с тем авторы иллюстрируют 
утверждения о специфике, сложности 
и неоднозначности управления логи-
стикой закупок для современного про-
мышленного предприятия в условиях 
неопределенности и риска. Из чего де-
лается вывод о необходимости развития 
инструментальных средств учета рисков 
при принятии решений на оперативном 
уровне управления поставками для про-
мышленного предприятия.

Чаще всего именно на лицо, при-
нимающее решение в конкретной ситу-
ации, ложится груз ответственности за 
подбор адекватных для данного момента 
моделей и показателей, на основании ко-
торых может быть сделан наиболее пра-
вильный выбор. Предлагаемый авторами 
модельный инструментарий имеет опре-
деленную практическую значимость, по-
скольку дает возможность визуального 
и количественного анализа вариантов 
решения и позволяет объективно выде-
лять зоны принятия решений, тем самым 
адаптируясь к неоднозначности и риско-
вому характеру логистики закупок про-
мышленного предприятия. 
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