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Введение. Одна из ключевых проблем в управлении информационными 
продуктами и услугами – проблема взаимосвязи риска и прибыли, поскольку 
более существенные прибыли приносят, как правило, решения, принимаемые 
с высокой степенью риска, и наоборот. Поэтому естественным стремлением 
является снижение негативного влияния рисков и неопределенностей на всех 
этапах создания и реализации продукции. Оценка рисков и выработка управ-
ленческих решений, в той или иной степени уменьшающих неопределенности 
и риски, является важной задачей, присущей рыночным условиям деятельно-
сти современных библиотек и информационных центров.

ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ПОИСКИ 
И ПРЕДЛОЖЕНИЯ
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Выбор стратегий с учетом управленческих рисков. Основным рынком би-
блиотек и информационных центров принято считать рынок информационной 
продукции и услуг [1, 3, 6, 9]. Сложность этого рынка во многом определяет-
ся следующими факторами: опережающей динамикой изменения мощностей 
компьютерной техники; развитием сетей передачи данных; интенсивностью 
внедрения различных технологических инноваций; тенденцией к постоянному 
уменьшению длительности жизненного цикла информационных продуктов на 
рынке; постоянным расширением рынка.

Функционирование библиотек и информационных органов в условиях 
рынка, когда достижение даже минимальной финансовой устойчивости тре-
бует выведения на рынок значительных объемов платных продуктов и услуг, 
зачастую сопряжено с необходимостью принимать рискованные решения в 
условиях нестабильности.

Рассматривая информационные продукты и услуги как вид наукоемкой 
продукции, где успешная рыночная деятельность связана с необходимостью 
постоянного внедрения технических и технологических новшеств и приня-
тием стратегических решений в условиях дефицита времени, что повышает 
риски, попытаемся сделать акцент на тех факторах риска, величина которых 
может быть снижена путем выбора адекватных стратегий.

На деятельность информационных центров и библиотек в существенной 
степени могут влиять факторы неопределенности и риска, возникающие в по-
литике, экономике и управлении самой организацией. Поскольку первые две 
группы рисков являются внешними и степень влияния на них со стороны би-
блиотеки или информационного центра минимальна, рассмотрим более под-
робно риски, лежащие в сфере управления библиотеками и информационны-
ми центрами как производителями наукоемкой продукции (табл. 1).

Следует заметить, что приведенная таблица отражает далеко не полный 
перечень областей и причин возникновения рисков. Так, в данной работе не 
рассматриваются риски, относящиеся к сфере управления финансами и свя-
занные с общей финансовой деятельностью предприятия, страховые риски и 
т.д. Эти области рисков являются объектами самостоятельного детального 
изучения, чему посвящено большое количество работ (см., например, [5, 11]). 
Здесь же возможные области рисков сознательно сужены, и границы рассмо-
трения проблемы рисков определяются общей направленностью предлагае-
мой работы.

Тем не менее из табл. 1 нетрудно заключить, что рассмотренные риски, не-
посредственно влияющие на выбор стратегий действий на информационном 
рынке, определение предметных областей информационной деятельности, 
разработку портфельных стратегий, выбор организационно-технологических 
вариантов создания новых продуктов, обеспечение востребованности продук-
ции на рынке и др., и непосредственно определяющие степень эффективности 
работы библиотек и информационных центров, в значительной мере могут 
быть снижены при условии тщательного выполнения следующих работ:

•  анализ информационного рынка и прогнозирование развития его отдель-
ных областей;

•  определение местоположения организации в рыночном пространстве;
•  проведение сегментации рынка и выбор целевых сегментов;
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Таблица 1
Риски, лежащие в сфере управления библиотеками и информационными центрами

Область 
рисков

Причины возникновения 
рисков

Меры по уменьшению 
рисков

Негативные 
проявления 

рисков

1 2 3 4

Риски, 
связанные 
с оценкой 
организации как 
хозяйствующей 
единицы

Переоценка или недоценка:
• сильных сторон;
• слабых сторон;
• возможностей;
• угроз;
• других микроусловий

Проведение тща-
тельного анализа 
состояния библиотеки 
(информационного 
центра)

Выбор глобаль-
ных стратегий, 
неадекватных 
состоянию внут-
ренних ресурсов

Риски, 
связанные 
с оценкой 
внешнего 
окружения

Ошибки в оценках:
•  степени стабильности внешней 

среды;
• конкурентных преимуществ;
•  степени привлекательности 

отрасли;
• других макроусловий

Более качественный 
учет:
•  факторов, характе-

ризующих внешнюю 
среду;

•  характеристик кон-
курентов и товаров;

•  показателей и дина-
мики рынка

Выбор 
глобальных 
стратегий, 
неадекватных 
состоянию 
и динамике 
внешней среды

Риски, 
связанные 
с выбором сферы 
коммерческой 
деятельности

Несоблюдение основных 
принципов сегментации рынка.
Выбор методов и критериев 
сегментации, неадекватных 
реальной ситуации.
Ошибки в выборе целевого рынка 
и целевого сегмента

Учет мирового опыта 
проведения работ 
по сегментации рынка.
Анализ факторов, 
влияющих на выбор 
методов и критериев.
Тщательный анализ 
рынка товара, рынка 
технологий, потреби-
телей, степени привле-
кательности целевого 
сегмента

Отсутствие 
ожидаемой 
прибыли, 
отсутствие 
спроса, 
ухудшение 
финансового 
положения

Риски, 
связанные 
с выбором 
продуктовых 
стратегий

Неверная оценка текущего 
(перс пективного) состояния 
портфеля продукции и услуг. 
Неправильное перераспределение 
финансовых потоков между 
бизнес-единицами.
Ошибочная политика развития 
отдельных продуктов и услуг.
Неправильная расстановка 
инвестиционных приоритетов.
Неверная оценка конкурентного 
положения и стадии жизненного 
цикла отдельных видов продукции 
и услуг

Использование мето-
дов портфельного 
анализа при тщатель-
ном исследовании 
исходных данных

Снижение 
общей 
эффективности 
работы 
организации, 
ухудшение 
финансового 
положения, 
затоваривание 
готовой 
продукцией 
и др.

Риски, 
связанные 
с реализацией 
проектов 
создания новых 
продуктов 
и услуг

Моральное устаревание продукции 
на момент его вывода на рынок.
Большая длительность цикла 
разработки продукта.
Недостаток средств для реализации 
проекта ввиду превышения 
сметной стоимости или изменения 
цен на оборудование и материалы.
Ошибки в организации работ

Анализ стадий 
жизненного цикла 
отрасли.
Перераспределение 
средств и увеличение 
инвестирования.
Организация системы 
кооперации и привле-
чение к работам 
фирм-партнеров

Неоправданно 
высокие 
затраты 
на создание 
продукта.
Создание про-
дукта, 
обладающего 
низким спросом

Теоретические поиски и предложения
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•  анализ жизненного цикла выбранных отраслей и каждого из видов вы-
пускаемой продукции;

•  использование моделей портфельного анализа продукции и достижение 
сбалансированности портфеля (в том числе и на перспективу);

•  переход от жесткой конкуренции к созданию партнерских сообществ;
•  проведение исследований, направленных на выявление, оценку, анализ и 

снижение рисков.
Заметим, что в настоящее время трудно найти библиотеку или информа-

ционный центр, где бы системно выполнялся полный комплекс либо суще-
ственная часть перечисленных выше работ. Не обсуждая причин данного по-
ложения, следует все же отметить, что в последние годы стала наблюдаться 
все большая озабоченность указанных организаций в отношении использо-
вания рыночных механизмов для повышения эффективности информацион-
ной отрасли [2, 8, 12]. В частности, появились работы, касающиеся проблемы 
рисков и их оценки [4, 13].

Разработка и выведение на рынок новых продуктов как процесс оценки 
идей. Поскольку создание наукоемкой продукции во многом базируется на ре-
ализации новых научных, технологических и технических и т.п. идей, то про-
цесс разработки и выведения на рынок новых информационных продуктов 
может быть представлен как последовательная оценка идей с целью отсева 
части из них как неперспективных или труднореализуемых.

Как видно из рисунка, разработка нового продукта начинается с поиска 
идей и выработки стратегий. При этом следует стремиться к наиболее полно-
му охвату возможных идей – от вытекающих из анализа рынка и внутреннего 
состояния до заимствованных идей, а также идей, вытекающих из специально 
проведенных исследований.

Окончание табл. 1
1 2 3 4

Риски 
невостребо-
ванности 
продукта

Изменение потребностей 
пользователей (клиентов).
Короткий жизненный цикл 
и быстрое устаревание продукта.
Непривлекательная цена 
продукта.
Несоответствие продукта 
ожиданиям потребителя.
Низкая конкуренто- 
способность продукта

Мониторинг рынка.
Своевременная мо-
дернизация продукта.
Разработка сбалан-
сированной ценовой 
политики.
Анализ и прогнози-
рование спроса.
Конкурентный 
анализ

Низкая прибыль 
и ухудшение 
финансового 
положения

Риски, 
связанные 
с персоналом

Ошибки в подборе и расстановке 
кадров.
Отсутствие заинтересованности 
топ-менеджеров.
Низкая корпоративная культура 
и неверное командообразование.
Отсутствие стимулов.
Неинформированность 
персонала.
Отсутствие системы подготовки 
и обучения персонала

Разработка 
и реализация 
цельной концепции 
кадровой политики

Низкая эффек-
тивность работы 
организации 
в целом.
Ухудшение 
имиджа.
Невозможность 
решать сложные 
задачи эффек-
тивно и в срок
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Схема создания и реализации нового продукта

Теоретические поиски и предложения

Последовательность разработки
и производства нового продукта

Формирование стратегий и поис идей

Разработка корпоративных стратегий
Анализ
информации

Анализ
информации

Анализ
информации

Выявление
идей,

вытекающих
из анализа

рынка

Выявление
идей,

являющихся
результатом
исследований

Выявление
идей,

используемых
другими

фирмами

Выявление идей,
вытекающих

из анализа
сильных и слабых

сторон фирмы

Анализ и отсев неперспективных идей

Анализ вариантов и концепций нового продукта

Анализ и отсев неперспективных идей

Анализ и отсев неперспективных идей

Анализ и отсев неперспективных идей

Анализ и отсев неперспективных идей

Анализ и отсев
неперспективных

идей

Разработка продукта и оценка рыночных перспектив

НИОКР
Исследования

рынка

Оценка рыночных перспектив

Производство и вывод продукта на рынок

Производство и вывод продукта на рынок

Подготовка производства и системы сбыта

Контроль производства и сбыта,
мониторинг рынка

Риски
недооценки/
переоценки:

– перспектив
рынка;

– сильных
и слабых
сторон;

– возможностей
и угроз;

– темпов
изменений;

– библиотеки
в целом как
субъекта
рынка

Технологические
и технические
риски

Управленческие
риски

Рыночные
риски

Инвестиционные
риски

Производственные
риски

Технические
и технологические
риски

Рыночные и
инвестиционные
риски

Сбытовые риски

Конкурентные
риски
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По завершении тщательного анализа полного спектра идей и отсева тех, 
которые являются неперспективными или нереализуемыми в настоящее вре-
мя, осуществляется анализ вариантов и концепций нового продукта. По от-
ношению к вариантам и концепциям также применяется процедура отсева, 
после чего наступает стадия НИОКР, сопровождающаяся углубленными ис-
следованиями рынка в привязке к планируемым новым видам продукции.

После оценки рыночных перспектив начинается этап производства и вы-
вода продукта на рынок, где на каждом шаге вплоть до контроля производства 
и мониторинга рынка производится последовательная оценка и отсев непер-
спективных идей. При этом одним из важнейших критериев отсева являются 
чрезмерные риски (см. рисунок).

Выбор рыночных стратегий на моделях игр с природой: постановка зада-
чи. В практике работы библиотек часто возникают ситуации, когда необходи-
мо осуществить выбор одной из нескольких стратегий в оперативном порядке, 
не прибегая к дополнительным исследованиям. В этих случаях можно реко-
мендовать использование критериев максимакса, Вальда, Сэвиджа, Гурвица и 
др. для условий игры с природой [7, 10, 14]. При играх с природой игрок имеет 
m возможных стратегий S1, S2, …, Sm, а природа может принимать одно из n 
возможных состояний Р1, Р2, …, Рn. Тогда условия игры задаются матрицей 
выигрышей игрока:
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или матрицей рисков:
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где rij – значение риска игрока, использующего стратегию Si при состоянии 
природы Рj, определяемой как разность между выигрышем, который он полу-
чил бы, если бы знал о наступлении состояния Pj, и выигрышем, который он 
получит, не имея этой информации.

Заметим, что если игрок знает состояние природы, он выбирает страте-
гию, доставляющую ему максимум выигрыша, т.е.

 ,r aij j ijβ= -

где

 .maxaj
i m

ij
1

β =
# #
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С помощью критерия максимакса определяется стратегия, максимизирую-
щая максимальные выигрыши для каждого состояния природы:

 .max maxM a
i m j n

ij
1 1

=
# # # #

Этот выбор делается либо крайними оптимистами, либо в безвыходной си-
туации, когда терять уже нечего.

При использовании максиминного критерия Вальда выбирается стратегия, 
для которой справедливо:

 max minW a
i m j n

ij
1 1

=
# # # #

,

т.е. это стратегия крайнего пессимизма, либо лица, желающего застраховать 
себя от неожиданных проигрышей.

Минимаксный критерий Сэвиджа минимизирует максимальный риск:

 .min maxS r
i m j n

ij
1 1

=
# # # #

Критерий пессимизма-оптимизма Гурвица предписывает ориентироваться 
на некий средний результат между крайним оптимизмом и крайним пессимиз-
мом, когда стратегия выбирается исходя из условия:

 (1 )max min maxH p a p aA
i m j n

ij
j n

ij
1 1 1

= + -
# # # # # #

" ,,

где p – коэффициент пессимизма и 0 ≤ p ≤ 1.
При p = 0 этот критерий соответствует максимаксному:

 max maxH aA
i m j n

ij
1 1

=
# # # #

,

а при p = 1 – критерию Вальда:

 .max minH aA
i m j n

ij
1 1

=
# # # #

В приложении к матрице рисков критерий Гурвица принимает вид:

 (1 )min max minH p r p rR
i m j n

ij
j n

ij
1 1 1

= + -
# # # # # #

" ,.

Нетрудно заметить, что при p = 0 стратегия выбирается из условия наи-
меньшего из всех возможных рисков, а при р = 1 – исходя из минимаксного 
критерия Сэвиджа.

Практическая иллюстрация использования игровых моделей. Покажем 
возможности использования описанных выше игровых моделей на примере 
определения ежемесячного объема производства информационной продук-
ции по одному из информационных центров г. Новосибирска. Анализ отчетов 
центра показал, что часть информационной продукции на сумму в среднем 
106 тыс. руб. направляется многолетним постоянным подписчикам, т.е. эта 
часть практически не зависит от конъюнктуры рынка. Ежемесячный объем 
продукции, имеющий устойчивый сбыт, но не в течение длительного периода 
(например, избирательная оперативная подписка), составляет 90 тыс. руб., и 
здесь наблюдается средняя зависимость от рыночной конъюнктуры. Разовые 
ежемесячные закупки осуществляются на сумму в среднем 115 тыс. руб., а ме-
сячная продукция, покупатель на которую не определен, составляет в среднем 
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48 тыс. руб. (соответственно высокая и абсолютная зависимость от конъюн-
ктуры рынка).

В данном случае будем рассматривать три стратегии производства: S1 = 196 
тыс. руб., S2 = 311 тыс. руб. и S3 = 359 тыс. руб., и экспертным путем, а также 
путем расчетов нами определены размеры выигрышей (прибыли) – матрица 
выигрышей А (табл. 2). Вероятные колебания спроса (состояния природы) 
могут быть таковыми, что:

a)  позволят реализовать только ту часть продукции, которая предназначе-
на постоянным подписчикам (106 тыс. руб.);

b)  помимо постоянной подписки будет реализована избирательная опера-
тивная подписка (90 тыс. руб. + 106 тыс. руб.);

c)  активно разойдется продукция разовой ежемесячной закупки, а не толь-
ко продукция, распространяемая по постоянной и избирательной подпи-
ске (115 тыс. руб. + 90 тыс. руб. + 106 тыс. руб.);

d)  удастся продать не только продукцию п.п. а), б) и в), но и продукцию 
для неопределенной группы потребителей (115 тыс. руб. + 90 тыс. руб. + 
+ 106 тыс. руб. + 48 тыс. руб.).

Таблица 2
Матрица выигрышей

Объем 
производства

Объем прибыли в зависимости 
от конъюнктуры рынка min aij

        j
max aij

        j M W HA ,
p = 0,7106,0 196,0 311,0 359,0

S1 = 196,0 12,1 33,8 33,8 33,8 12,1 33,8 – 12,1 18,61

S2 = 311,0 2,5 25,5 52,3 52,3 2,5 52,3 – – 17,44

S3 = 359,0 –1,8 18,1 29,9 68,4 –1,8 68,4 68,4 – 19,26

βj = max aij
                 i

12,1 33,8 52,3 68,4

Расчеты критериев, результаты которых приведены в табл. 2, свидетель-
ствуют о том, что, следуя критерию Вальда, следует принять стратегию S1, т.е. 
стратегию крайне пессимистическую, а стратегия S3 является наиболее при-
емлемой не только с точки зрения критерия пессимизма-оптимизма Гурвица, 
но и с точки зрения безудержного оптимиста (критерий максимакса).

Имея значения βj = max aij, рассчитаем матрицу рисков (табл. 3).
                                                               

i

Таблица 3
Матрица рисков

Объем 
производства

Показатели рисков max rij
         j S

106,0 196,0 311,0 359,0

S1 = 196,0 0 0 18,5 34,6 34,6

S2 = 311,0 9,6 8,3 0 16,1 16,1 16,1

S3 = 359,0 13,9 15,7 22,4 0 22,4

Из табл. 3 следует, что исходя из критерия Сэвиджа, минимизирующего 
максимальный риск, следует выбирать стратегию S2.
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Если для каждого из состояний природы известны вероятности их насту-
пления (или известны оценки этих вероятностей), то лучшей будет стратегия, 
доставляющая максимальный средний выигрыш, либо, если рассматривается 
матрица рисков, стратегия, доставляющая минимальный средний риск. Заме-
тим, что это будет одна и та же стратегия.

Например, если для матрицы А (см. табл. 1) известны все вероятности 
p1 = 0,1;  p2 = 0,2;  p3 = 0,6  и  p4 = 0,1,  то наилучшей будет стратегия S2 (табл. 4).

Таблица 4
Платежная матрица с известными вероятностями исходов

Объем 
производства

Объем прибыли в зависимости 
от конъюнктуры рынка ∑ pj aij

        j
max ∑ pj aij

        i      j106,0
(0,1)

196,0
(0,2)

311,0
(0,6)

359,0
(0,1)

S1 = 196,0 1,21 6,76 20,28 3,38 31,63

41,96S2 = 311,0 0,25 5,1 31,38 5,23 41,96

S3 = 359,0 –0,18 3,62 17,94 6,84 28,22

К этому же результату мы придем, если будем рассматривать матрицу ри-
сков, приведенную в табл. 3 (табл. 5).

Таблица 5
Матрица рисков с известными вероятностями исходов

Объем 
производства

Показатели рисков
∑ pj rij

        j
max ∑ pj rij

        i      j106,0
(0,1)

196,0
(0,2)

311,0
(0,6)

359,0
(0,1)

S1 = 196,0 0 0 11,1 3,46 14,56

4,23S2 = 311,0 0,96 1,66 0 1,61 4,23

S3 = 359,0 1,39 3,14 13,44 0 17,97

Заключение. Заметим, что рассмотренные нами методы выбора стратегий 
в условиях неопределенностей и рисков далеко не исчерпывают полного ар-
сенала наработок, существующих в данной проблемной области. Существует 
большое количество более сложных и, возможно, более точных методов, од-
нако мы намеренно ограничились наиболее простыми и понятными моделями 
в предположении, что именно они могут быть востребованы библиотечными 
и информационными работниками, по роду своей деятельности не являющих-
ся специалистами в области управления рисками.
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