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ОСНОВНЫЕ ПОНЯТИЯ И ОПРЕДЕЛЕНИЯ.  

КРИТЕРИЙ И АЛЬТЕРНАТИВА 

Принятие решений – это основная функция человеческой дея-

тельности. Постоянно, ежесекундно, сознательно или подсознательно 

человек принимает решения. Эти решения могут быть элементарными 

(шаг, движение руки и т.д.) или глобальными, от которых зависит бу-

дущее множества людей или даже развитие всей истории человечест-

ва. Отсюда несомненна важность изучения теории  и методов приня-

тия решений, как математических, так и социальных, психологиче-

ских, политических и других.  

Под принятием решений будем понимать особый процесс че-

ловеческой деятельности, направленный на выбор наилучшего ва-

рианта действий.  

Задача принятия решения лежит целиком либо на конкретном 

человеке, либо на группе людей, работающих над некоторой пробле-

мой. Будем называть человека (или группу лиц), фактически осущест-

вляющего выбор наилучшего варианта действий, лицом, принимаю-

щим решения (ЛПР). Часто в литературе, если решение принимает 

несколько человек, то их называют группой, принимающей решения. 

Но для математической модели совершенно не важно, один или не-

сколько субъектов решают проблему, поэтому под ЛПР будем пони-

мать как одного, так и несколько лиц, считая их обобщением одного 

субъекта. 

Очевидно, что процесс принятия решений очень сложен и зави-

сит от многих факторов и характеристик ЛПР: его характера, опыта, 

темперамента, видения проблемы, интуиции, азартности, настроения и 

многого-многого другого. Поэтому, полный анализ деятельности ЛПР 

при принятии решения привести крайне сложно. Однако, этот процесс 

во многих случаях имеет некоторые общие закономерности, что по-

зволяет строить математическую модель разрешения некоторых про-

блемных ситуаций и рассчитать оптимальное из решений, добиваясь 

наилучшего результата.  

Основная задача этого учебного пособия состоит в классифика-

ции ситуаций принятия решений, построении, если это возможно, ма-

тематических моделей для этих ситуаций и изучении математических 

методов, которые можно применить для выбора оптимального реше-

ния в конкретной ситуации. 

Как уже сказано, основную роль при принятии решения играет 

ЛПР. Однако существуют другие субъекты, которые играют немало-

важную роль при принятии решений. Например, следует выделить как 
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отдельную личность владельца проблемы — человека, который несет 

ответственность за принятые решения. Часто владелец проблемы явля-

ется также и ЛПР. Но бывают ситуации, когда владелец проблемы яв-

ляется лишь одним из нескольких человек, принимающих участие в ее 

решении, либо совсем не участвует в принятии решения. Например, 

многие задачи деятельности организации решают заместители ее ру-

ководителя или специализированные отделы, однако за результаты 

этой деятельности отвечает непосредственно руководитель.  

В процессе принятия решений можно выделить также эксперта 

– независимого лица, являющегося специалистом в некоторой области, 

который может дать рекомендацию или экспертную оценку ЛПР по 

имеющейся проблеме и эта информация может серьезно повлиять на 

решение. Так, эксперты могут помочь бизнесмену в оценке экономиче-

ской эффективности выпуска новой продукции или опытный адвокат 

может дать рекомендации юристу при ведении дела. 

Кроме того, в принятии решений немалую роль играет инициа-

тивная группа – непосредственное окружение ЛПР, которая заинтере-

сована в результате, и которая иногда очень значительно влияет на 

ЛПР (вспомните своих родственников, друзей и знакомых, которые 

давали Вам многочисленные советы или высказывали свое мнение при 

принятии важных жизненных решений).  

При построении математической модели принятия решения вве-

дем два основных понятия теории принятия решений. 

Альтернативой или стратегией называется вариант, конкрет-

ные правила действий, которые возможны для ЛПР при принятии ре-

шений. Сам процесс принятия решений состоит в выборе ЛПР опти-

мальной альтернативы, наиболее выгодной для него. Например, при 

взятии кредита директором предприятия его альтернативами служат 

банки, готовые предоставить кредит. При защите обвиняемого альтер-

нативами адвоката служат стратегии поведения, выбираемые им для 

защиты в суде. Альтернатив может быть несколько, все их можно пе-

речислить и четко определить - например, какой выбрать банк для 

кредита из нескольких имеющихся, сколько яиц нужно сварить для 

салата. Такие альтернативы назовем дискретными. Однако, количест-

во альтернатив может быть и бесконечным, все их перечислить нельзя, 

они могут изменяться непрерывно – например, сколько денег взять в 

кредит из банка, сколько минут нужно варить яйца для салата. Такие 

альтернативы назовем непрерывными.  

Критериями оценки альтернатив (или просто критериями) 

будем называть показатели привлекательности (или непривлекатель-

ности) альтернатив для участников процесса выбора решения, в част-
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ности, для ЛПР. Именно оценка критериев служит базой для выбора 

наилучшей альтернативы. Например, при выборе банка руководитель 

предприятия использует такие критерии, как процентная ставка, на-

дежность банка, условия предоставления кредита и др. критерии. При 

выборе адвокатом стратегии поведения в суде учитываются такие 

критерии как тяжесть предъявленного объявления, личность обви-

няемого, может быть, личностные характеристики обвинителя или 

судьи и другие факторы. 

Критерии могут быть количественные и качественные. Если по-

казатель привлекательности можно точно оценить численным значе-

нием пропорциональным показателю, то он является количествен-

ным. Например, количественными являются критерии связанные с 

показателями цены, прибыли или затрат (рубли), времени (часы, дни 

и т.д.), размеры (метры), площади (м
2
) и подобные им. Однако часто 

показатели критериев нельзя точно связать с каким-либо числом. В 

этом случае он является качественным. Его в этом случае можно 

лишь охарактеризовать терминами сравнения: «лучше - хуже», 

«дальше-ближе», «больше-меньше» и другими. Для применения ма-

тематических методов анализа качественных критериев необходимо 

задать им количественные характеристики. Для этого применяются 

экспертные оценки критериев, при которых специалисты в данной 

области либо оценивают по n-мерной шкале показатель привлека-

тельности критериев для каждой альтернативы, либо сравнивают по-

парно все показатели критериев для каждой альтернативы и рассчи-

тывают вес альтернатив по каждому критерию. Как это делать на 

практике и какие существуют методы обработки результата, приво-

дящие к принятию оптимального решения, будет рассмотрено далее.     

В профессиональной деятельности выбор критериев часто опре-

деляется многолетней практикой, опытом. В подавляющем большин-

стве задач имеется достаточно много критериев оценок вариантов ре-

шений. Эти критерии могут быть однонаправленными, противоречи-

выми или независимыми. Если улучшение одного критерия приводит 

к улучшению другого, то критерии однонаправленные, например объ-

емы продаж и прибыль, опыт юриста и шанс на успех. Если же нельзя 

одновременно улучшить оба критерия (улучшая один, второй ухуд-

шается), то критерии противоречивые, например цена и качество, го-

норар адвоката и его профессионализм. Часто бывает, что критерии 

никак не влияют друг на друга и для одной группы альтернатив одно-

временно улучшаются, а для другой - изменяются в разных направле-

ниях.   

Если для альтернативы А все критерии имеют лучшие показате-
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ли, чем эти же критерии для альтернативы В, то альтернатива А назы-

вается доминирующей, а В – доминируемой. В такой ситуации доми-

нируемую альтернативу В можно исключить из рассмотрения и вы-

вести из задачи.  

Например, некто желает приобрести автомобиль и у него есть 

три варианта покупки: автомобили А, В и С. В качестве критериев по-

купатель определяет два: цена и качество. Предположим, что оценки 

критериев для альтернатив следующие: 

Автомобиль 

(альтернатива) 
Критерий 

Цена (тыс. руб.) Качество (оценка по 

10 – бальной шкале) 

А 85 5 

В 110 7 

С 95 4 

Видно, что автомобиль А лучше чем С по обоим критериям: и 

по цене (дешевле) и по качеству (лучше). Следовательно, альтернатива 

автомобиля А доминирует над С и вопрос покупки автомобиля С мож-

но отбросить, выведя эту альтернативу из задачи. Далее, можно опре-

делять выбор лишь среди автомобилей А и В. 

Однако, очень часто, особенно при большом количестве альтер-

натив и критериев, нельзя определить альтернативы доминирующие 

или доминируемые над остальными, и абсолютно оптимального реше-

ния выбрать нельзя. Здесь нужно идти на компромисс, жертвуя пока-

зателями привлекательности одних критериев за счет увеличения при-

влекательности других. Множество альтернатив, среди которых нельзя 

выбрать одну, доминирующую или доминируемую над всеми осталь-

ными по всем критериям, называется множеством Парето или обла-

стью Парето.  
 Выбор оптимальной альтернативы из множества Парето пред-

ставляет из себя непростую задачу. Для ее решения разработано мно-

жество математических методов, некоторые из которых мы рассмот-

рим ниже. 

ПРИНЯТИЕ РЕШЕНИЙ  

В УСЛОВИЯХ ПОЛНОЙ ОПРЕДЕЛЕННОСТИ 

 Рассмотрим вначале простейшую ситуацию, когда имеется 

полная информация о всех альтернативах по всем критерия. Данное 

условие в математической модели предполагает, что каждый критерий 

измеряется количественно и его показатель привлекательности для 

каждой альтернативы пропорционален его количественной оценке.  

Рассмотрим вначале простейший случай, когда оценки при-
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влекательности альтернатив по каждому критерию качественные и 

имеются экспертные оценки критериев по одной и той же (например 

десятибалльной) шкале. Пусть имеется n альтернатив и k критериев. 

Обозначим ijU  - оценку i-й альтернативы по j-му критерию. Очевидно, 

что критерии имеют различную важность. Одни оказывают большее 

влияние на принятое в результате решение, другие меньшее. Назовем 

степень важности каждого критерия его весом. Пусть вес j-го критерия 

равен jW . Вес критерия измеряется по любой пропорциональной шка-

ле (например от 0 до 1 или по десятибалльной или любой другой шка-

ле). Веса критериев определяют либо эксперты, либо непосредственно 

ЛПР. Методы определения экспертных оценок альтернатив по крите-

риям и весов критериев будут рассмотрены далее.  

Итак, если известны оценки альтернатив, веса критериев и ес-

ли решается задача на максимизацию, то есть чем выше оценка аль-

тернативы, тем она более привлекательна, то для принятия оптималь-

ного решения нужно вычислить функции полезности каждой альтер-

нативы iF  по формулам: 

,,...,2,1,
1

niWUF
k

j

jiji 


                                  (1) 

и принимается та альтернатива, для которой функция полезности мак-

симальна. Если решается задача минимизации (чем меньше оценка 

альтернатив по критериям, тем привлекательнее альтернатива), то вы-

бирается альтернатива с меньшей функцией полезности. Рассмотрим 

пример. 

 Пример 1. Директор предприятия желает заключить договор с 

одной из ремонтно-сервисных компаний на обслуживание автоматизи-

рованной сборочной линии. Ему предлагают свои услуги четыре ком-

пании, которые условно обозначим А, В, С и D. Для выбора стороны 

по договору директор выделяет несколько критериев. В первую оче-

редь важна стоимость обслуживания, гарантийные обязательства и 

прочие накладные расходы, которые в совокупности назовем «Финан-

совые условия», директор считает их вес наибольшим и по единичной 

шкале оценивает в 1W =0,8. Также немаловажна экспертная оценка на-

дежности компании, их репутация. Данный критерий имеет оценку 

веса 2W =0,5. Кроме того нельзя не учесть такой критерий как быстро-

та реагирования, то как поставлена система обслуживания линии, как 

быстро устраняются неполадки и осуществляется наладка. Вес этого 

критерия 3W =0,3. Оценки альтернатив по каждому критерию (чем 

выше, тем привлекательнее альтернатива) приведены в таблице: 
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Альтернативы Оценки критериев (10-балльная шкала) 

Финансовые условия Репутация Быстрота реагирования 

Кампания А 4 7 9 

Кампания В 8 3 8 

Кампания С 6 8 4 

Кампания D 7 2 9 

Рассчитываем функции полезности для каждой альтернативы: 

;3,93,095,028,07

;0,103,045,088,06

;3,103,085,038,08

;4,93,095,078,04









D

C

B

A

F

F

F

F

 

Видно, что для второй альтернативы функция полезности мак-

симальна, поэтому рациональнее всего ее принять и заключить дого-

вор с компанией В.  

Как видно из примера, все показатели привлекательности крите-

риев качественные и поэтому для количественной оценки использова-

ны их экспертные оценки по десятибалльной шкале, то есть оценки 

имеют одинаковую размерность (они безразмерны). Другая ситуация 

возникает, когда оценки разных критериев имеют разную размерность, 

часть из них являются натуральными (например, один критерий оце-

нивается в рублях, другой – в минутах, третий – в экспертных баллах и 

т.д.). Для их сравнения и включения в функции полезности на равных 

(точнее пропорциональных весам) условиях существует рад методов, 

которые имеют общее название методов нормализации. Под нормали-

зацией критериев понимается такая последовательность процедур, с 

помощью которой все критерии приводятся к единому, безразмерному 

масштабу измерений. Рассмотрим один из наиболее часто применяе-

мых на практике методов нормализации.  

Предположим, что имеется n альтернатив и k критериев. Обо-

значим ijU  - оценку i-й альтернативы по j-му критерию. Пусть оценки 

альтернатив по критериям имеют различные размерности. Введем обо-

значение )(max ij
i

j UU 


  - максимальное значение j-го критерия по 

каждой альтернативе, а  )(min ij
i

j UU 


  - минимальное значение j-го 

критерия по альтернативам. Тогда введем нормализованные оценки 

альтернатив по критериям.  

В случае максимизации критериев (чем больше показатель, тем 

лучше) из каждого элемента столбца матрицы ijU   вычитают мини-
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мальный элемент данного столбца и результат делится на разницу ме-

жду максимальным и минимальным элементами этого столбца: 

jj

jij

ij
UU

UU
u 






 . В случае минимизации критериев (чем меньше показа-

тель, тем лучше), нормализованные оценки равны: 
jj

ijij

ij
UU

UU
u 






 , то 

есть из максимального элемента каждого столбца матрицы ijU   вычи-

тают каждый элемент этого столбца и результат делится на разницу 

между максимальным и минимальным элементами столбца.  

В результате нормализации, вне зависимости, ведется максими-

зация или минимизация критерия, альтернатива, имеющая наилучший 

для ЛПР показатель привлекательности по любому критерию получает 

оценку 1, наименее привлекательная имеет оценку 0, а остальные аль-

тернативы имеют промежуточные оценки от 0 до 1 пропорционально 

их привлекательности между показателями наилучшей и наихудшей 

альтернатив. Функции полезности каждой альтернативы iF  вычисля-

ются по формулам (1), но с нормализованными показателями привле-

кательности  ,,...,2,1,
1

niWuF
k

j

jiji 


 где jW  - веса критериев. При-

нимается та альтернатива, для которой функция полезности макси-

мальна. Рассмотрим пример. 

Пример 2. Сотовая компания, открывая свое представительство 

в городе Н. выбирает помещение, которое собирается снять в аренду 

для своего офиса. Имеется несколько альтернатив: центр города А, 

парковая зона В, индустриальный район С, район ранка D. Рассматри-

ваются следующие критерии: арендная плата (тыс. руб./год.), площади 

помещения (кв. м.), доступность для клиентов (балл из 10), состояние 

помещения (балл из 10). Оценки альтернатив по критериям, а также 

веса критериев (по 10-балльной системе) приведены в таблице: 

Альтер-

натива 
Критерии (матрица ijU ) 

Аренда Площади Доступность  Состояние 

А 130 95 9 7 

В 65 110 5 4 

С 80 90 6 6 

D 100 100 8 5 

Вес 8 6 9 5 

 Проводим нормализацию показателей альтернатив по критери-
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ям. Для первого критерия (аренда), который минимизируется, макси-

мальный элемент равен 130, минимальный 65. Данный критерий ми-

нимизируется, поэтому от максимального элемента первого столбца 

матрицы ijU  (который равен 1301 iU


) отнимаем каждый элемент 

этого столбца отнимаем и делим на разность 130-65=65. Для второго 

элемента (площадь), который максимизируется, от каждого элемента 

второго столбца отнимаем минимальный элемент этого столбца, рав-

ный 90 и делим на разность максимального и минимального элементов 

110-90=20. Аналогично рассчитывая нормализованные показатели 

третьего и четвертого критериев, получаем матрицу нормализованных 

показателей: 

Альтер-

натива 
Нормализованный критерии (матрица iju ) 

Аренда Площади Доступность  Состояние 

А 0 0,25 1 1 

В 1 1 0 0 

С 0,77 0 0,25 0,67 

D 0,46 0,5 0,75 0,33 

  В результате, рассчитанные с учетом весов функции полезно-

сти равны 

.44,15533,0975,065,0846,0

;76,11567,0925,060877,0

;1450906181

;5,155191625,080









D

C

B

A

F

F

F

F

 

 Видно, что альтернатива A (центр города) наилучшая, т.к. ее 

функция полезности максимальна. 

Методы решения задач принятия решений в условиях опреде-

ленности с использованием ЭВМ приведены в лабораторной работе 

№1 данного пособия. 

 

ЭКСПЕРТНОЕ ОЦЕНИВАНИЕ  

МЕТОДОМ АНАЛИТИЧЕСКОЙ ИЕРАРХИИ 

 Несомненно, при изучении методов принятия решений в усло-

виях определенности, возникает вопрос, а как на практике получить 

оценки привлекательности критериев при качественных альтернати-

вах, как выбрать веса важности критериев. Как ранее было сказано, эти 

оценки осуществляет либо эксперт (специалист по исследуемому во-

просу), либо ЛПР. Практических методов, согласно которым расстав-

ляются экспертные оценки, достаточно много. Простейшим (и доста-



 11 

точно популярным) является метод жюри, согласно которому эксперт 

просто-напросто, в соответствии со своими знаниями, опытом и ин-

туицией, расставляет баллы для каждой альтернативы по имеющемуся 

критерию по заданной шкале.  

Однако на практике не всегда можно точно и пропорционально 

оценить показатели привлекательности альтернатив, особенно при 

большом их числе. Гораздо проще бывает попарно сравнить все 

имеющиеся альтернативы по каждому критерию и оценить, насколько 

одна конкретная альтернатива привлекательнее другой. Такой метод 

экспертной оценки получил название метода аналитической иерар-

хии. Рассмотрим его для случая n альтернатив, которые обозначим 

nAAA ,...,, 21 , и m критериев, обозначенные mKKK ,...,, 21 . Возьмем пер-

вый критерий 1K   и попарно сравним все альтернативы друг с другом 

по этому критерию. В результате получим матрицу сравнений )1(

ijV , 

каждый элемент которой, в случае, если альтернатива iA  не менее 

предпочтительна чем альтернатива jA  равен h. Если же  альтернатива 

iA  не более предпочтительна чем альтернатива jA  , то соответствую-

щий элемент матрицы )1(

ijV  равен 1/h. Так же вычисляются матрицы 

сравнения mkV k

ij ,...,2,1,)(   для других критериев. Введем, например, 

такую шкалу сравнений.  

Шкала относительной важности парного сравнения альтернатив 

Уровень важности Степень предпочтительности h 

Равная важность 1 

Умеренное превосходство 3 

Существенное превосходство 5 

Значительное, большое превосходство 7 

Очень большое превосходство 9 

При желании можно использовать четные целые числа, выра-

жающие промежуточные уровни предпочтительности. Следует отме-

тить, что эксперт или ЛПР может использовать иные другие шкалы 

важности парных сравнений.  

Аналогично, попарно сравнивая важности критериев, составля-

ется матрица сравнения критериев по которой можно определять их 

веса.  

На следующем этапе вычисляются собственные векторы альтер-

натив по всех критериям. Для каждой i-й альтернативы по k-му крите-

рию вычисляем элемент вектора )(k

iU  который равен среднегеометри-
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ческому показателей матрицы сравнения для этой альтернативы (стро-

ки матрицы): 

n k

in

k

i

k

i
n

k

ij

n

j

k

i VVVVU )()(

2

)(

1

)(

1

)( ... 


. 

Такой же собственный вектор вычисляется и для матрицы сравнения 

критериев.  

 Далее в результате нормализации собственных векторов вы-

числяют веса альтернатив по каждому критерию и веса самих крите-

риев. Вес i-й альтернативы по k-му критерию )(k

iW   равен отношению 

соответствующего элемента собственного вектора к сумме всех эле-

ментов собственного вектора данного критерия: 

)()(

2

)(

1

)(

1

)(

)(
)(

... k

n

kk

k

i

n

i

k

i

k

ik

i
UUU

U

U

U
W







. 

Также вычисляются и веса критериев, которые обозначим 

mkW k

крит ,...,2,1,)(   .  

Теперь, имея оценки полезностей альтернатив по всем критери-

ям и веса критериев можно вычислить функции полезности по каждой 

альтернативе и из их сравнения выбрать наилучшую альтернативу с 

максимальной функцией. Функция полезности i-й альтернативы вы-

числяется по формуле:  

)()()2()2()1()1(

1

)()( ... m

крит

m

iкритiкритi

m

k

k

крит

k

ii WWWWWWWWF 


  

 

Рассмотрим применение метода аналитической иерархии на 

примере.  

Пример 3. Предприниматель, занимающейся продажей профес-

сионального оборудования для парикмахерских и косметических са-

лонов решил открыть новую торговую точку и построить магазин в 

одном из районах города. Городские власти предлагают ему под 

строительство четыре земельных участка: А, В, С и D. В качестве кри-

териев при выборе места строительства предприниматель выделяет 

три:  

-доступность магазина для клиентов (место расположения)– K1; 

- стоимость строительства, доступность коммуникаций – K2; 

- возможность дальнейшего расширения (планируется со вре-

менем пристроить помещения для дополнительных отделов) – K3. 

Предприниматель, выступая экспертом по первому критерию о 
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доступности и месторасположения магазина сравнил альтернативы и 

решил, что А по сравнению с В имеет умеренное преимущество (балл 

3), А по сравнению с С имеет значительное превосходство (балл 7) и А 

по сравнению с D – существенное превосходство (балл 5). Эти баллы 

записываем в первую строку таблицы. Сравнивая альтернативы В и С, 

эксперт решил, что В имеет превосходство большее, чем умеренное и 

менее, чем существенное, поэтому в таблицу на соответствующую 

позицию было решено занести балл 4. Альтернатива В по сравнению с 

D имеет умеренное превосходство, а С и D имеют равную важность. В 

результате таблица примет вид: 

Критерий «Доступность магазина для клиентов» 

Альтернативы A B C D 

A 1 3 7 5 

B 1/3 1 4 3 

C 1/7 1/4 1 1 

D 1/5 1/3 1 1 

 По аналогии, эксперты по двум другим критериям сравнили 

попарно все альтернативы и получили следующие результаты. 

Критерий «Стоимость строительства» 

Альтернативы A B C D 

A 1 5 1/7 1/3 

B 1/5 1 1/3 1/7 

C 7 3 1 3 

D 3 7 1/3 1 

Критерий «Возможность расширения» 

Альтернативы A B C D 

A 1 3 1/3 1/7 

B 1/3 1 1/3 1/5 

C 3 3 1 1/2 

D 7 5 2 1 

 Следующий этап состоит в сравнении важностей самих крите-

риев. Предприниматель считает самым важным первый критерий, он 

имеет умеренное превосходства над вторым и существенное над 

третьим. Второй критерий имеет умеренное превосходство над треть-

им. В результате получаем матрицу: 

Критерий K1 K2 K3 

K1 1 3 5 

K2 1/3 1 3 

K3 1/5 1/3 1 

 Третий этап состоит в расчете собственных векторов и весов 



 14 

альтернатив по каждому критерию. Для первого критерия «Доступ-

ность магазина для клиентов» собственный вектор альтернативы А 

равен 201,357314  , Для второй, третьей и четвертой альтернати-

вы собственные вектора равны: 414,1341
3

14  , 

435,011
4

1
7

14   и 508,011
3

1
5

14   соответственно. 

 Рассчитаем теперь веса альтернатив. Просуммируем элементы 

собственного вектора: 559,5508,0435,0414,1202,3  . Разделим 

каждый элемент собственного вектора на эту сумму, получим норма-

лизованные веса каждой альтернативы, а именно, для альтернативы А: 

3,202/5,559=0,576, для других альтернатив, аналогично, 0,254, 0,078, 

0,092. Следует отметить, что в сумме веса должны давать единицу. 

Запишем результат в таблицу: 

Критерий «Доступность магазина для клиентов» 

Альтернативы A B C D Собственный 
вектор 

Вес 

A 1 3 7 5 3,201 0,576 

B 1/3 1 4 3 1,414 0,254 

C 1/7 ¼ 1 1 0,435 0,078 

D 1/5 1/3 1 1 0,508 0,092 

                                                                             сумма    5,559 

Аналогичные таблицы составляем и для случая парного сравнения 

альтернатив по другим критериям. 

Критерий «Стоимость строительства» 

Альтернативы A B C D Собственный 
вектор 

Вес 

A 1 5 1/7 1/3 0,699 0,128 

B 1/5 1 1/3 1/7 0,312 0,057 

C 7 3 1 3 2,817 0,517 

D 3 7 1/3 1 1,627 0,298 

                                                                             сумма     5,452 

Критерий «Возможность расширения» 

Альтернативы A B C D Собственный 
вектор 

Вес 

A 1 3 1/3 1/7 0,615 0,111 

B 1/3 1 1/3 1/5 0,386 0,070 

C 3 3 1 1/2 1,656 0,298 

D 7 5 2 1 2,893 0,521 

                                                                             сумма     5,550 
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Таким же способом вычисляем собственные вектора и веса 

критериев. Единственное отличие при вычисление собственных векто-

ров состоит в том, что число критериев равно трем (а число альтерна-

тив – четыре), поэтому из произведения парных оценок сравнений 

нужно брать корень третьей степени. Например для критерия  K1: 

466,25313  . Результаты – в таблице: 

Критерий K1 K2 K3 Собственный 
вектор 

Вес 

K1 1 3 5 2,466 0,637 

K2 1/3 1 3 1 0,258 

K3 1/5 1/3 1 0,405 0,105 

                                                                сумма     3,871 

Рассчитываем функции полезности для каждой альтернативы: 

;182,0105,0521,0258,0298,0637,0092,0

;211,0105,0298,0258,0517,0637,0078,0

;184,0105,007,0258,0057,0637,0254,0

;423,0105,0111,0258,0128,0637,0576,0

4

3

2

1









F

F

F

F

 

Видно, что максимальная функция полезности соответствует первой 

альтернативе А, следовательно, данный участок и следует выбрать для 

строительства.  

Способы решения задач принятия решений методом аналити-

ческой иерархии с использованием ЭВМ приведены в лабораторной 

работе № 2 данного пособия. 

 

ПРИНЯТИЕ РЕШЕНИЙ В УСЛОВИЯХ РИСКА 

 Рассмотренная ранее ситуация подразумевала, что ЛПР обла-

дает полной информацией (своими оценками или экспертизами) о рас-

сматриваемой проблеме. Однако, часто бывает, когда степень привле-

кательности альтернативы по тому или иному критерию зависит от 

случайных факторов. Например, физическое лицо, желающее поло-

жить деньги в банк, становится над проблемой выбора: положить 

деньги в Сбербанк РФ, где процент дохода минимален, но надежность 

вклада составляет 100 %, или рискнуть, положив деньги в коммерче-

ских банк и получить по ним больший процент, но рискуя иметь про-

блемы с выплатами вклада, в связи с возможным банкротством банка.  

Если ЛПР не знает, как развернется ситуация по той или иной 

альтернативе при принятии решения, но имеются объективные веро-

ятности развития возможных ситуаций, то такую математическую мо-

дель будем называть моделью принятия решений в условиях риска. 
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При анализе такой модели удобно пользоваться графическим пред-

ставлением, называемым деревом решений.  

Дерево решений представляет собой граф (графическую схе-

му), которая состоит из дуг (линий), каждая из которых соответствует 

возможному варианту развития ситуации, и вершин, изображаемых 

окружностями или квадратами, каждая из которых соответствует «раз-

вилке», когда развитие ситуации может принять тот или иной сцена-

рий. Дерево строится слева направо, начиная с корневой ветки, кото-

рая соответствует началу принятия решения.  Если при развитии какой 

либо ситуации возможны несколько вариантов ее реализации, при 

этом выбор варианта осознанно осуществляет ЛПР, то на дереве собы-

тий эту «развилку» будем обозначать квадратом. Если же выбор вари-

анта развития ситуации осуществляется благодаря случаю и ЛПР на 

него не влияет, то такую «развилку» будем обозначать окружностью. 

Под каждой линией указывается вероятность реализация соответст-

вующему этой линии сценарию развития ситуации. Таким образом, все 

возможные сценарии развития событий будут отображены на дереве 

решений в виде ветвей этого дерева.  

Последние правые ветви дерева решений соответствуют кон-

кретным исходам, результатам принятого решения. В большинстве 

случаев этот результат можно измерить количественно, например, ес-

ли он имеет смысл прибыли, вероятности успеха, степени риска. Если 

показатель привлекательности результата качественный, то его можно 

измерить путем экспертной оценки. Проставим в конце правых край-

них ветвей дерева показатели их привлекательности, которые назовем 

весами этих ветвей.  

На следующем этапе нужно проставить веса остальных вет-

вей. Процесс взвешивания производится справа налево, от крайних 

ветвей дерева к их корню. При этом нужно соблюдать следующие пра-

вила: 

1. Если взвешиваемая ветка расходится на несколько в результате 

принятого ЛПР решения (развилка – квадрат), то вес ветки равен мак-

симальному весу веток, исходящих из нее, при этом ветки с меньшими 

весами обрубаются. 

2.  Если взвешиваемая ветка расходится из-за случайных обстоя-

тельств (развилка - круг), то ее вес равен сумме произведений весов 

всех исходящих из нее веток, умноженных на вероятности этих веток. 

3. Если какая-либо ветка имеет дополнительных вес (например из-за 

промежуточных дополнительных затрат), то этот вес добавляется к 

рассчитанному. 

  Взвешивание веток производится до тех пор, пока не будет 
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взвешена последняя левая корневая ветка. Ее вес и есть средний выиг-

рыш ЛПР, если он будет действовать оптимально, принимая решения 

по «неотрубленным» веткам дерева решений. 

 Рассмотрим несколько примеров. 

 ПРИМЕР 1. 

ЛПР должен выбрать одну из двух корзин. В первой корзине 

имеются пять белых шаров и три черных, во второй – три красных и 

семь черных. ЛПР может выбрать корзину по своему желанию, одна-

ко, шары из нее извлекаются случайно. Если ЛПР из выбранной кор-

зины достанет белый шар, то получит 100 рублей, если красный, то 

500 рублей, если черный, то отдаст 200 рублей. Какую корзину рацио-

нальнее всего выбрать? 

 Дерево решений начинаем строить от корневой ветки (номер 

1, для удобства ветки пронумерованы), которая соответствует началу 

принятия решения. Далее ЛПР должен выбрать корзину. Этот выбор 

осознанный, поэтому развилка обозначена квадратом. Перемещаясь по 

ветки 2, соответствующей первой корзине подходим к ситуации, когда 

ЛПР наудачу выбирает шар. Этот выбор случаен, поэтому развилка 

обозначается окружностью. У линии указываем вероятности исходов – 

5/8 и 3/8 соответственно. В конце линий указываем их веса - выигры-

ши ЛПР при том или ином исходе: 100 и -200. Аналогично размечаем 

ветви 3,6 и 7.   

 
 Рассчитываем веса других ветвей дерева решений. Из ветви 2 

выходят две ветки со случайным выбором, поэтому в соответствии с 

правилом 2 ее вес 5/8*100+3/8*(-200)=-12,5. По аналогии, вес ветки 3 

равен 10. Из корневой ветки 1 выходят две ветки с неслучайным выбо-

ром, поэтому ее вес равен максимальному из их весов, то есть 10. Вет-

ка 2 с меньшим весом обрубается.  

100 
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1-я корзина 

2-я корзина 

 3/8 
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 Задача решена. ЛПР должен выбирать вторую корзину и его 

средний выигрыш составит 10 руб. 

 ПРИМЕР 2.  

Частный предприниматель, руководитель компании, которая 

занимается разработкой Интернет - сайтов для предприятий и органи-

заций получил крупный заказ. При этом поставлены жесткие сроки – 

разработать сайт в течении двух недель. Если это удается, то предпри-

ниматель получает прибыль 120 тыс. руб. Однако, в соответствии с 

договоренностью, если срок разработки сайта будет продлен на неде-

лю, то прибыль составит лишь 40 тыс. руб. Если заказ не выполнен и 

за 3 недели, то договор расторгается и предприниматель терпит убыт-

ки, связанные с невыполнением заказа и штрафными санкциями в 

сумме 140 тыс. руб.   

По оценкам сотрудников организации, оценка шансов того, 

что заказ будет выполнен своими силами за две недели составит 30 %. 

Шанс выполнить заказ за три недели оценивается в 50%. Однако, 

можно воспользоваться услугами сотрудников посторонней организа-

ции, которые значительно ускорят время выполнения заказа. Можно 

привлечь сотрудников фирмы «WebSite», помощь которой гарантирует 

выполнение заказа за 3 недели, а выполнение заказа за 2 недели оце-

нивается с вероятностью 70%. Можно заключить договор с фирмой 

«Intersite», помощь которой поможет выполнить заказ за 2 недели со 

50 % вероятностью и гарантируют его выполнение за 3 недели. По-

мощь фирмы «Website» оценивается в 70 тыс. руб. (вне зависимости от 

срока выполнения заказа), а фирмы «Intersite» - в 50 тыс. руб. Какое 

решение оптимальнее всего принять предпринимателю?    

Решение. Предприниматель должен сделать выбор:  либо вы-

полнять заказ своими силами, либо привлекать помощь. Если будет 

привлечена помощь, то нужно определиться, какая фирма будет участ-

вовать в выполнении заказа. В результате, рассчитав все прибыли и 

100 

3/10·500+7/10·(-200)=10 

5/8·100+3/8·(-200)=-12,5 

1-я корзина 

2-я корзина 

 3/8 
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издержки, строим дерево решений. 

 
Рассчитав его, делаем вывод, что нужно привлекать помощь в 

виде компании Intersite, что даст среднюю прибыль в 30 тыс. руб.  

ПРИМЕР 3. 

Предприниматель имеет несколько торговых точек по прода-

же газет и журналов. Большую прибыль приносит ему спортивные 

газеты, в частности «Спорт-Экспресс». Однако спрос на него не стаби-

лен и во многом зависит от успеха российских и местных (городских) 

спортсменов за предыдущий день. Если спортивную газету не удается 

продать в день выпуска, то спрос на нее, и соответственно прибыль 

предпринимателя, значительно падают. Оптовую закупку газет выгод-

но осуществлять партиями, кратными 1000 экземпляров. Как показы-

вает практика, в самые удачные дни выгодно покупать для реализации 

не более 3-х партий газет. По статистике, вероятность не продать ни 

одной партии равна 0,1, вероятность продать только одну партию газе-

ты составляет 0,3, вероятность продать две партии – 0,4, и все три – 

0,2. При продаже каждой партии предприниматель получает прибыль 

4000 руб. В случае, если партия была закуплена, но не была продана, 

убытки составляют 3000 руб. Определить, какое количество партий 

оптимальнее всего закупать. 

Решение. У предпринимателя 4 альтернативы: не закупать не 

текущий день партию газет вообще, закупить одну, две, или три пар-
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40 

28 

26 
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30 
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тии. Если партия реализуется, то это дает прибыль 4000 руб. на каж-

дую партию. Убытки могут быть двух видов: если партия закуплена, 

но не реализована, то убытки 3000 руб., если партия не закуплена, но 

спрос на нее был, то имеется упущенная прибыль, что также не выгод-

но предпринимателю. В итоге, дерево решений можно представить в 

виде: 

     
 

 Видно, что для получения максимальной средней прибыли в 

4500 руб. нужно закупать 2 партии газет. 

 

ПРИНЯТИЕ РЕШЕНИЙ 

В УСЛОВИЯХ НЕОПРЕДЕЛЕННОСТИ 
 

В рассмотренных ранее задачах принятия решения в условиях 

риска известны оценки вероятностей, с которыми можно ожидать тот 

или иной исход при их случайном выборе. Однако, во многих практи-

ческих задачах очень часто совершенно не известно, с какой вероятно-

стью можно ожидать возможные сценарий развития ситуации. Мате-
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матическую модель принятия решений при таких условиях назовем 

методом принятия решений в условиях неопределенности. 

Предположим, что ЛПР имеет п альтернатив решения ситуа-

ции, которые обозначим nAAA ,...,, 21 . Результат выбора (выигрыш 

ЛПР) зависит от того, как будит развиваться ситуация, на которую 

ЛПР повлиять ни как не может. Предположим, что ЛПР выделяет m 

вариантов развития ситуации, которые обозначим mSSS ,...,, 21 . Данные 

варианты в теории принятия решений называют «Состояниями приро-

ды», т.к. в большинстве реальные задачи этого типа связаны с погод-

ными, климатическими, социальными и другими неопределенностями.  

 Допустим, что известен результат для ЛПР (выраженный ко-

личественно) при каждой альтернатива Ai и развитии ситуации Bj . 

Обозначим его ija . Получаем матрицу )( ijaA  , которую называют 

матрицей выигрышей или матрицей потерь, в зависимости от того, 

максимизируется или минимизируется результат для ЛПР.  

В соответствии с реальными условиями, существует несколь-

ко критериев принятия решений в условиях неопределенности. Для 

более наглядного описания этих методов, рассмотрим их на примерах. 

Изучим сначала критерии максимизации результата, когда показатели 

привлекательности  ija  чем больше, тем лучше для ЛПР. 

ПРИМЕР 1. 

Директор торговой фирмы, продающей телевизоры марки 

«Zarya» решил открыть представительство в областном центре. У него 

имеются альтернативы либо создавать собственный магазин в отдель-

ном помещении, либо организовывать сотрудничество с местными 

торговыми центрами. Всего можно выделить 5 альтернатив решения: 

.,,,, 54321 AAAAA  Успех торговой фирмы зависит от того, как сло-

жится ситуация на рынке предоставляемых услуг. Эксперты выделяют 

4 возможных варианта развития ситуации .,,, 4321 SSSS  Прибыль фир-

мы для каждой альтернативы при каждой ситуации представлена мат-

рицей выигрышей ija  (млн. р./год). 

     Bj     

Аi     

B1 B2 B3 B4 

А1 8 12 14 5 

А2 9 10 11 10 

А3 2 4 9 22 

А4 12 14 10 1 

А5 15 6 7 14 
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Рассмотрим основные критерии, позволяющие выбирать оп-

тимальную альтернативу для принятия решения. 

1) Критерий Лапласа. 

 Он основан на предположении, что каждый вариант развития 

ситуации (состояния «природы») равновероятен. Поэтому, для приня-

тия решения, необходимо рассчитать функцию полезности iF  для ка-

ждой альтернативы, равную среднеарифметическому показателей при-

влекательности по каждому «состоянию природы»: 





m

j

iji a
m

F
1

1
. 

Выбирается та альтернатива, для которой функция полезности макси-

мальна. Для примера: 

 

 
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Видно, что функция полезности максимальна для альтернати-

вы А5, следовательно ее рациональнее всего принять.  

2) Критерий Вальда. 

Данный критерий основывается на принципе максимального 

пессимизма, то есть на предположении, что скорее всего произойдет 

наиболее худший вариант развития ситуации и риск наихудшего вари-

анта нужно свести к минимуму. Для применения критерия нужно для 

каждой альтернативы выбрать наихудший показатель привлекательно-

сти i  (наименьшее число в каждой строке матрицы выигрышей) и 

выбрать ту альтернативу, для которой этот показатель максимальный. 

Для нашего примера: .6;1;2;9;5 54321     Видно, что 

наилучшим из наихудших показателей обладает альтернатива А2 , для 

нее 92   наибольшее. 

3) Критерий максимального оптимизма. 

Наиболее простой критерий, основывающийся на идее, что 

ЛПР, имея возможность в некоторой степени управлять ситуацией, 

рассчитывает, что произойдет такое развитие ситуации, которое для 

него является наиболее выгодным. В соответствии с критерием при-
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нимается альтернатива, соответствующая максимальному элементу 

матрицы выигрышей. Для приведенного примера эта величина 

2234 a , поэтому выбираем альтернативу 3A .  

4) Критерий Сэвиджа. 

Он основан на принципе минимизации потерь, связанных с 

тем, что ЛПР принял не оптимальное решение. Для решения задачи 

составляется матрица потерь, которая называется матрицей рисков 

ijr , которая получается из матрицы выигрышей ija  путем вычитания 

из максимального элемента каждого столбца )(maxmax

ij
i

j aa   всех ос-

тальных элементов. В рассматриваемом примере эта матрица есть: 

     Bj     

Аi     

B1 B2 B3 B4 

А1 7 2 0 17 

А2 6 4 3 12 

А3 13 10 5 0 

А4 3 0 4 21 

А5 0 8 7 8 

 

Далее, для каждой альтернативы определяем величины i , 

равные максимальному риску (наибольшее число в каждой строке 

матрицы рисков) и выбирают ту альтернативу, для которой макси-

мальный риск минимален. В нашем примере: ;171   ;122    

;133    ;214   ,185    минимально .122   Принимаем альтерна-

тиву А2 .  

5) Критерий Гурвица. 

Это самый универсальный критерий, который позволяет 

управлять степенью «оптимизма - пессимизма» ЛПР. Введем некото-

рый коэффициент , который назовем коэффициентом доверия или 

коэффициентом оптимизма. Этот коэффициент можно интерпретиро-

вать как вероятность, с которой произойдет наилучший для ЛПР ис-

ход. Исходя из этого, наихудший вариант можно ожидать с вероятно-

стью (1-). Коэффициент доверия  показывает, насколько ЛПР может 

управлять ситуацией и в той или иной степени рассчитывает на благо-

приятный для него исход. Если вероятности благоприятной и неблаго-

приятной ситуации для ЛПР равны, то следует принять =0,5.  

Для реализации критерия определяются наилучшие 

ia  и наи-

худшие 

ia  значение каждой альтернативе по формулам  ij
j

i aa max , 
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 ij
j

i aa min . Далее, вычисляются функции полезности по формуле:  

)1(  

iii aaF  . 

Выбирается та альтернатива, для которой функция полезности 

максимальна.  

Предположим, что для нашего примера ЛПР достаточно уве-

рен в положительном результате и оценивает вероятность максималь-

ного успеха в =0,7. Тогда: 

.3,123,067,015

;1,103,017,014

;0,163,027,022

;4,103,097,011

;3,11)7,01(57,014
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







F

F

F

F

F

 

В соответствии с расчетами ЛПР следует выбрать альтернати-

ву А3. Если же, например, ЛПР не очень уверен в положительном ис-

ходе и расценивает его вероятность порядка =0,2, то функции полез-

ности равны: 

.8,78,062,015

;6,38,012,014

;68,022,022

;4,98,092,011

;8,6)2,01(52,014

5

4

3

2

1











F

F

F

F

F

 

 Видно, что в этом случае следует принять А2, для которого 

функция полезности максимальна. 

Следует отметить, что при =0, критерий Гурвица переходит в 

пессимистический критерий Вальда, а при =1 – в критерий макси-

мального оптимизма.   

В случае, если показатель привлекательности по критерию  ija  

минимизируются (чем меньше, тем лучше для ЛПР, например затра-

ты, риск и др.), то критерии принятия оптимального решения несколь-

ко меняются. Рассмотрим эти отличия. 

Критерий Лапласа определяет оптимальное решение по ми-

нимальной функции полезности. Применяя критерий Вальда необхо-

димо вычислять максимальный показатель каждой альтернативы 

(строки) i  и принимать альтернативу, где этот показатель минима-

лен. Критерий максимального оптимизма позволяет определить оп-

тимальное решение, соответствующее минимальному элементу матри-
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цы выигрышей (которую в случае минимизации часто называют мат-

рицей потерь). Матрица рисков в критерии Сэвиджа получается в ре-

зультате вычитания из каждого элемента матрицы потерь ija  мини-

мального элемента каждого столбца )(minmin

ij
i

j aa  .  Для реализации 

критерия Гурвица вычисляются максимальные и минимальные пока-

затели для каждой альтернативы  ij
j

i aa max ,  ij
j

i aa min  и функ-

ции полезности рассчитываются по формуле:  )1(  

iii aaF  . 

Выбирается альтернатива с наименьшей функцией полезности. Рас-

смотрим пример. 

ПРИМЕР 2. 

Нефтяная компания собирается построить в районе крайнего се-

вера нефтяную вышку. Имеется 4 проекта A, B, C и D. Затраты на 

строительство (млн. руб.) зависят от того, какие погодные условия 

будут в период строительства. Возможны 5 вариантов погоды 

54321 ,,,, SSSSS . Выбрать оптимальный проект для строительства 

используя критерии Лапласа, Вальда, максимального оптимизма, Сэ-

виджа и Гурвица при 6,0 . Матрица затрат имеет вид: 

Аi      Sj S1 S2 S3 S4 S5 

A1 7 12 8 10 5 

A2 9 10 7 8 9 

A3 6 8 15 9 7 

A4 9 10 8 11 7 

 Критерий Лапласа. 

.95/)7118109(

;95/)791586(

;6,85/)987109(

;4,85/)5108127(

4

3

2

1









F

F

F

F

  

Следует выбрать альтернативу А1. 

 Критерий Вальда: среди наихудших вариантов 1=12, 2=10, 

3=15, 4=11, наилучший соответствует 2=10, следовательно прини-

маем альтернативу А2.  

Критерий максимального оптимизма. Соответствует альтерна-

тиве, для которой 515 a  минимальное.  

Критерии Сэвиджа имеет матрицу рисков: 
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Аi      Sj S1 S2 S3 S4 S5 

A1 1 4 1 2 0 

A2 3 2 0 0 4 

A3 0 0 8 1 2 

A4 3 2 1 3 2 

Максимальные элементы для каждого критерия матрицы рисков 

равны: 1=4; 2=4; 3=8; 4=3. Принимаем альтернативу, соответст-

вующую минимальному значению 4=3, то есть А4. 

В соответствии с критерии Гурвица на уровне 6,0 , функции 

полезности равны: 

.6,84,0116,07;6,94,0156,06

;2,84,0106,07;8,74,0126,05

43

21





FF

FF
 

Принимаем альтернативу А2 с наименьшей функцией полезно-

сти 8,71 F .  

 

ПРИНЯТИЕ РЕШЕНИЙ В УСЛОВИЯХ КОНФЛИКТА 

В рассмотренных в предыдущем параграфе моделях, «соперник» 

ЛПР, который мы называли  «состоянием природы», ни как не реаги-

ровал на возможные решения ЛПР, то есть последний был ему совер-

шенно безразличен. Однако часто таким соперником является мысля-

щий субъект или их группа, который осознанно выбирает вариант реа-

лизации ситуации.  

Рассмотрим следующую модель. ЛПР А желает принять реше-

ние, на результат которого влияет другое ЛПР В, цели которого проти-

воположны А. ЛПР В анализирует все возможные варианты А и при-

нимает такое решение, которое приводит к наименьшему выигрышу А 

(соответственно максимальному своему выигрышу). Примерами таких 

ситуаций служат отношения между продавцом и покупателем, адвока-

том и прокурором, кредитором и дебитором, истцом и ответчиком и 

т.д. Подобные ситуации называются конфликтными. Математические 

методы анализа конфликтных ситуаций объединяются под названием 

теории игр, сама конфликтная ситуация носит название игры, а сто-

роны, участвующие в конфликте, называются игроками. Исход игры 

называется выигрышем (или проигрышем) игроков. Если выигрыш 

одного игрока равен проигрышу другого, то игра называется антаго-

нистической. Пусть игрок А может выбрать в качестве действий одну 

из п альтернатив: А1, А2,…, Аn. Эти альтернативы в теории игр принято 

называть стратегиями. Аналогично, игрок В может принять одну из 

m стратегий В1, В2,…, Вm. Предположим, что известны выигрыши 
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(проигрыши) игрока А при любой выбранной им стратегии Аi и любом 

ответе ему игроком В – стратегии Вj. Пусть этот результат выражен 

числом аij (которое может быть и отрицательным в случае проигрыша 

А). Величины аij образуют матрицу: 

Ai      Bj В1  В2 … Вm 

А1 a11 a12 … a1m 

А2 a21 a21 … a2m 

…   …  

Аn an1 an2 … anm 

  Эта матрица называется платежной или матрицей игры.  

Рассмотрим игру со стороны А. Он, выбирая свою стратегию Аi, 

понимает, что В ответит ему такой стратегией Вj, чтобы выигрыш А 

был минимальным. Поэтому, из всех наихудших вариантов (мини-

мальных элементов каждой строки платежной матрицы) )(min ij
j

i a , 

игроку А выгодно выбрать стратегию, соответствующую максималь-

ному из этих элементов: 

)(minmax)(max ij
ji

i
i

a . 

Величина  называется нижней ценой игры или максимином. 

Это гарантированный выигрыш игрока А. С другой стороны, игрок В 

выбирая свою стратегию Вj понимает, что игрок А ответит такой стра-

тегией Аi, чтобы его выигрыш был максимален. Поэтому из наилуч-

ших вариантов для А (максимальных элементов каждого столбца) 

 ij
i

j amax  игроку В рационально выбрать свою стратегию, соответ-

ствующую минимальному из этих чисел: 

   ij
ij

j
j

amaxminmin  . 

Величина  называется верхней ценой игры или минимаксом. 

Это максимальный проигрыш игрока В. Реальный результат решения 

конфликтной ситуации, называемый ценой игры , заключен между 

верхней и нижней ценой:  . В случае, если верхняя и нижняя 

цены совпадают  , то игра имеет решение в чистых страте-

гиях, то есть можно точно определить стратегии  ji BA , , которые вы-

годны для обоих сторон. Если одна сторона отойдет от своей опти-

мальной стратегии, то ее выигрыш от этого только уменьшится.  

ПРИМЕР 1: Дебитор А желает выбрать один из четырех условий 

займа: А1, А2, А3, А4. Кредитор может на любой вариант займа ответить 

вариантом предоставления кредита В1, В2, В3, В4, В5. Процентные став-

ки для дебитора при любом варианте кредитора представлены платеж-
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ной матрицей: 

Ai      Bj В1  В2 В3 В4 В5 

А1 6 1 8 7 4 

А2 4 3 2 6 5 

А3 3 7 6 9 8 

А4 2 6 7 8 3 

Находим минимальные элементы каждой строки платежной 

матрицы I и из них находим максимальное значение. Из максималь-

ных элементов каждого столбца j выбираем минимальный.  

Ai      Bj В1  В2 В3 В4 В5 i 

А1 6 1 8 4 4 1 

А2 9 6 7 5 8 5 

А3 3 7 6 2 8 2 

А4 2 6 7 3 3 2 

j 9 7 8 5 8  

Видно, что верхние и нижние цены игры совпадают 

5 , следовательно для обоих игроков выгодны стратегии 

 42 , BA  и процентная ставка, равная 5. При принятии игроками иной 

стратегии, отличной от оптимальной, этот игрок только проиграет.    

Рассмотрим теперь ситуацию, когда верхняя и нижняя цены не 

совпадают  . В этом случае игра решается в смешанных страте-

гиях. Смешанный стратегии предполагают, что каждый игрок будет 

выбирать случайно из возможно допустимых чистых стратегий (но 

выбирать их с вероятностями), либо частично реализовывать чистые 

стратегии в заданных пропорциях. Нахождение этих вероятностей 

(или пропорций) и является решением игры. Таким образом, в общем 

виде, решением игры являются смешанные стратегии 








n

n

p

A

p

A

p

A

...

...

2

2

1

1
 и 










m

m

q

B

q

B

q

B

...

...

2

2

1

1
, где ip  и jq  - вероятности чистых стратегий ji BuA  в 

смешанной.  

Рассмотрим сначала простейший случай игры, решаемой в 

смешанных стратегиях – игру 2х2, когда у каждого игрока имеется 

лишь по две стратегии. Платежная матрица такой игры есть: 
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Ai            Bj B1 B2 

A1 a11 a12 

A2 a21 a22 

Решение игры 








2

2

1

1

p

A

p

A
 и 









2

2

1

1

q

B

q

B
, где 

12212211

2122
1

aaaa

aa
p




 , 

12 1 pp  , 
12212211

1222
1

aaaa

aa
q




 , 12 1 qq  . Цена игры равна 

12212211

21122211

aaaa

aaaa




 .  

ПРИМЕР 2. Игрок А прячет в одной из рук монету. Игрок В 

пытается угадать руку с монетой. Если В не угадывает, то А получает 

от В 1 у.е. Если В угадывает руку с монетой и эта рука правая, то он 

получает от А 1 у.е. Если В находит монету в левой руке, то он получа-

ет от А 2 у.е. Определить оптимальные стратегии поведения для каж-

дого игрока и средний выигрыш для А.  

 Пусть стратегии игроков: А1 – спрятать в правой; В1 – искать в 

правой; А2 – спрятать в левой; В2 – искать в левой.  Игровая матрица 

для данной ситуации относительно игрока А имеет вид: 

Ai            Bj B1 B2 

A1 -1 1 

A2 1 -2 

 Тогда вероятности чистых стратегий в смешанной равны: 

5

3

1121

12
1 




p , 

5

2

5

3
12 p , 

5

3

1121

12
1 




q , 

5

2

5

3
12 q . Цена игры равна 

5

1

1121

11)2()1(





 .  

 Таким образом, игроку А нужно случайно чередовать руки с 

монетой, но в правой руке прятать в среднем в трех случаях из пяти, а 

в левой в двух случаях из пяти. В это случае в каждой игре в среднем 

А получит (-1/5) руб., то есть теряет 20 коп., игра для А не выгодная. 

Для игрока В выгодно также чередовать руки в которых он ищет мо-

нету, но в правой руке искать в 3 случаях из 5, что приведет к средне-

му выигрышу для него в 20 коп. за игру.  

 В некоторых случаях удается аналогичным образом решить и 

игровые ситуации с платежными матрицами, большего размера, упро-

стив их до игры 2х2. При этом используются следующие правила: 

 1)  Если все элементы какой-либо строки платежной матрицы 

не превышают соответствующих элементов любой другой строки, то 
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строка с меньшими элементами соответствует стратегии, которая для 

игрока А заведомо не выгодна при любом ответе игрока В. Поэтому из 

платежной матицы строку с меньшими элементами можно вычерк-

нуть, тем самым выведя из рассмотрения соответствующую ей страте-

гию.   

 2) С другой стороны, для игрока В невыгодна заранее, незави-

симо от ответа А, стратегия, которой соответствует столбец платежной 

матрицы, у которого все элементы больше или равны соответствую-

щим элементам любого другого столбца. Столбец с большими элемен-

тами также можно вывести из рассмотрения, вычеркнув из платежной 

матрицы.  

 ПРИМЕР 3. Директор транспортной компании А, оказываю-

щей транспортные услуги по перевозке пассажиров в областном цен-

тре, планирует открыть один или несколько маршрутов: А1, А2, А3 и 

А4. Для этого было закуплено 100 микроавтобусов. Он может поста-

вить весь транспорт на одном из маршрутов (наиболее выгодном), ли-

бо распределить по нескольким маршрутам. Спрос на транспорт, а 

соответственно и прибыль компании во многом зависит от того, какие 

маршруты в ближайшее время откроет главный конкурент - компания 

В. Ее руководство полностью владеет ситуацией и может открыть не-

сколько из пяти маршрутов В1, В2, В3, В4 и В5. Оценки прибыли ком-

пании А (млн. руб.) при любом ответе В представлена платежной мат-

рицей: 

Аi             Bj 

В1 В2 В3 В4 В5 

А1 5 6 4 6 9 

А2 6 5 3 4 8 

А3 7 6 6 7 5 

А4 6 7 5 4 3 

 Находим оптимальное распределение прибыли по маршрутам 

и ожидаемую прибыль.  

 Вычеркиваем из таблицы второй столбец, т.к. все его элемен-

ты больше или равны элементам третьего. Вычеркиваем четвертую 

строку, т.к. ее оставшиеся элементы меньше элементов третьей. Эле-

менты первого столбца больше элементов третьего, вычеркиваем пер-

вый столбец. Вторую строку вычеркиваем в результате сравнения с 

первой. Четвертый столбец вычеркиваем после сравнения с третьим. В 

результате получаем матрицу: 
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Аi             Bj 

В1 В2 В3 В4 В5 

А1 5 6 4 6 9 

А2 6 5 3 4 8 

А3 7 6 6 7 5 

А4 6 7 5 4 3 

которая эквивалентна матрице: 

Ai            Bj B3 B5 

A1 4 9 

A3 6 5 

 Тогда вероятности чистых стратегий компании А в смешанной 










31

31

pp

AA
 равны: 

6

1

9654

65
1 




p ,  

6

5

6

1
13 p . Цена игры 

равна 67,5
6

34

9654

6954





 . Следовательно, 1/6 часть автопарка 

(17 машин) нужно направить на маршрут А1, а остальные 5/6 парка (83 

машины) на маршрут А3. Маршруты А2 и А4 использовать не рацио-

нально. При этом прибыль, не зависимо от ответа компании В будет 

составлять 34/6 млн. руб.  

 Рассмотрим случай, когда платежную матрицу нельзя упро-

стить до размера 2х2. Пусть упрощенная платежная матрица имеет 

вид: 





















nmnn

m

m

aaa

aaa

aaa

...

...

...

...

21

22221

11211

. Тогда для нахождения вероятностей  ip  и 

jq смешанных стратегий  








n

n

p

A

p

A

p

A

...

...

2

2

1

1
 и 









m

m

q

B

q

B

q

B

...

...

2

2

1

1
, необходимо 

решать прямую и двойственную задачи линейного программирования 

вида: 

.,...,2,1;0

;1...

;1...

;1...

min;...

2211

2222112

1221111

21

nix

xaxaxa

xaxaxa

xaxaxa

xxx

i

nnmmm

nn

nn

n

























               

.,...,2,1;0

1...

;1...

;1...

max;...

2211

2222121

1212111

21

mjy

yayaya

yayaya

yayaya

yyy

j

mnmnn

mm

mm

m
























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Из решения задач линейного программирования находятся це-

на игры 
mn yyyxxx 





...

1

...

1

2121

 и вероятности состоя-

ний  jjii yqxp , .  

ПРИМЕР 4. Построить прямую и двойственную задачи линей-

ного программирования для решения матричной игры, заданной пла-

тежной матрицей:  























7183

6325

4276

3852

5639

.  

Прямая и двойственная задачи линейного программирования 

имеют вид: 

.5,4,3,2,1;0

;176435

;13286

;182753

;135629

min;

54321

54321

54321

54321

54321

























ix

xxxxx

xxxxx

xxxxx

xxxxx

xxxxx

i

           

.4,3,2,1;0

;1783

;16325

;14276

;13852

;15639

max;

4321

4321

4321

4321

4321

4321





























jy

yyyy

yyyy

yyyy

yyyy

yyyy

yyyy

j

 

Из решения можно найти игры цену игры 

432154321

11

yyyyxxxxx 



  и вероятности состояний 

)4,3,2,1(,);5,4,3,2,1(,  jyqixp jjii .  

Известно, что решение задач линейного программирования 

связано с громоздкими вычислениями. Для численного решения этих 

задач можно использовать надстройку пакета прикладных программ 

MS Excel «Поиск решения», которая входит в MS Office.  

Методы решения задач принятия решений в условиях кон-

фликта с использованием ЭВМ приведены в лабораторной работе № 3 

данного пособия.   
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ЗАДАЧА О НАЗНАЧЕНИЯХ 

 

Задача о назначениях является типичным примером принятия 

управленческих решений. Сформулируем ее в общем виде. Пусть для 

выполнения некоторого проекта необходимы ограниченные ресурсы. 

Например, такими ресурсами могут выступать труд (рабочий для вы-

полнения работы), оборудование (станок для изготовления детали), 

транспорт (автомобиль для перевозки груза) и т.д. Эти ресурсы пред-

назначены для выполнения некоторых работ, причем для выполнения 

каждой работы требуется один и только один ресурс (один человек, 

одна автомашина и т.д.), а каждый ресурс может быть использован на 

одной и только одной работе. То есть ресурсы неделимы между рабо-

тами, а работы неделимы между ресурсами. Такая задача имеет место 

при назначении людей на должности или работы, автомашин на мар-

шруты, водителей на машины, при распределении групп по аудитори-

ям, научных тем по научно-исследовательским лабораториям и т.п. 

Исходные параметры модели задачи о назначениях: 

1. n – количество ресурсов, m – количество работ. 

2. 1ia  – единичное количество ресурса ),...,2,1( niAi  , 

например: один работник; одно транспортное средство; одна научная 

тема и т.д. 

3. 1jb  – единичное количество работы ),...,2,1( mjB j  , 

например: одна должность; один маршрут; одна лаборатория. 

4. ijc  – характеристика качества выполнения работы jB  с по-

мощью ресурса iA . Например, компетентность i-го работника при ра-

боте на j-й должности; время, за которое i-е транспортное средство 

перевезет груз по j-му маршруту; степень квалификации i-й лаборато-

рии при работе над j-й научной темой. Величину ijc  можно рассмат-

ривать как показатель привлекательности (критерий) для альтернативы 

),( ji BA . 

В качестве исходных данных введем переменные ijx  – факт на-

значения или неназначения ресурса iA  на работу jB , которая опреде-

ляется по правилу: 
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








.,1

;,0

работуюjнаназначенресурсйiесли

работуюjнаназначеннересурсйiесли
xij  

Также имеется некоторая целевая функция )(xL , равная об-

щей (суммарной) характеристики качества распределения ресурсов по 

работам. Это может быть прибыль или процент брака, издержки или 

себестоимость продукции, время производства или время эксплуата-

ции ресурсов. Эта функция зависит от характеристик ijc , которые об-

разуют матрицу вида:  

Ресурсы, iA  

Работы, jB  Количество ре-

сурсов 
1B  2B  … 

mB  

1A  
11c  12c  … mc1  1 

2A  
21c  22c  … mc2  1 

… … … … … … 

nA  1nc  2nc  … nmc  1 

Количество 

работ 
1 1 … 1 




m

j

j

n

i

i ba
11

 

Эта матрица называется матрицей эффективностей (при макси-

мизации целевой функции) или матрицей затрат (при минимизации). 

Математическая модель задачи о назначениях имеет вид:  

.;10

);,...,2,1(,1

);,...,2,1(,1

(min);max)(

1

1

1 1

целоеxx

mjx

nix

xcxL

ijij

m

i

ij

n

j

ij

n

i

m

j

ijij































 
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Задача о назначениях является частным случаем общих клас-

сов оптимизационных задач, и поэтому существует много разнообраз-

ных  методов ее решения. История решения задачи о назначениях по-

казывает, как постепенно математики приходили к пониманию вычис-

лительной сложности методов, как далеко не сразу была осознана не-

обходимость поиска эффективных алгоритмов, удобных для практиче-

ского применения. Впервые задача о назначениях была рассмотрена 

Гаспаром Монжем (1746-1818) в 1784 году в геометрической форме. 

Монж рассматривает задачу о перевозке земли с одного участка на 

другой, с той же площадью. При этом земля на участке рассматривает-

ся как множество «молекул» разного веса, и ставится задача выбора 

такого способа транспортировки, при котором суммарное перемеще-

ние молекул будет минимальным. Монж предложил геометрический 

способ решения задачи: перемещать молекулы по прямым, касатель-

ным к обеим областям. Позднее, в начале XX века, была показана не-

корректность решения Монжа. Следующие шаги в решении задачи о 

назначениях относятся к первой трети XX века и связаны с именами 

Кѐнига и Эгервари.  

Задача о назначениях может быть переформулирована как зада-

ча поиска совершенного паросочетания минимального веса во взве-

шенном двудольном графе. При этом вершины графа соответствуют 

строкам и столбцам матрицы стоимостей, а ребра имеют веса, равные 

элементам матрицы [3]. Кѐниг доказал теорему о том, что максималь-

ный размер паросочетания совпадает с размером минимального вер-

шинного покрытия, а Эгервари впервые рассмотрел паросочетание во 

взвешенном графе и доказал теорему для оценки максимальной суммы 

весов ребер в паросочетании. Доказательство теоремы содержало ал-

горитм, позволяющий путем последовательного преобразования мат-

рицы найти эту сумму. Работы Кѐнига и Эгервари стали основой для 

«венгерского» метода решения задачи о назначениях, разработанного 

Куном в 50-х годах. В конце 40-х годов XX века были созданы первые 

ЭВМ. Задача о назначениях была в ряду первых задач, которые реша-

лись с помощью компьютера. Развитие вычислительной техники при-

вело к бурному развитию методов оптимизации. Тем временем, в 1947 

году Данциг предложил очень эффективный метод для решения общей 

задачи линейного программирования, получивший название симплекс-

метод. Задача о назначениях может быть легко сведена к задаче ли-

нейного программирования, если ввести для каждого элемента матри-

цы стоимостей свою переменную, принимающую значения 0 или 1, и 

записать 2n ограничений, что в каждом столбце и каждой строке сум-

ма элементов строго равна единице.  
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В 1955 году Кун опубликовал первый аналитический алгоритм 

решения задачи о назначениях – венгерский метод.  

Венгерский метод Куна состоит из трех шагов:  

Шаг 1. Редукция матрицы. 

В исходной матрице стоимостей в каждой строке определяется 

минимальная стоимость и вычитается от всех элементов строки. В по-

лученной матрице  в каждом столбце определяется минимальная стои-

мость и вычитается от всех элементов столбца. В результате, в каждой 

строке и в каждом столбце матрицы появятся нулевые элементы. 

Шаг 2. Построение паросочетания.  

Строится двудольный граф, вершины которого соответствуют 

строкам и столбцам матрицы, а ребра – нулевым элементам, стоящим 

на пересечении соответствующих строк и столбцов. Ищется наиболь-

шее паросочетание в построенном графе. Если паросочетание окажет-

ся полным, то оно задает оптимальное решение задачи о назначениях, 

иначе выполняется шаг 3. 

Шаг 3. Преобразование Эгервари.  

В последней матрице проводится минимальное число горизон-

тальных и вертикальных прямых по строкам и столбцам так, чтобы в 

матрице вычеркнулись все нулевые элементы.  Наименьший невы-

черкнутый элемент вычитается из всех невычеркнутых элементов и 

прибавляется к элементам, стоящим на пересечении проведенных пря-

мых. В результате в матрице количество нулевых элементов увеличит-

ся.  

Далее снова выполняется  шаг 2. 

ПРИМЕР 1. Решить задачу об оптимальном назначении с мат-

рицей затрат A:  























53523

4

4

2

3

1341

2253

1451

3142

 

Так, как имеется матрица затрат, то решается задача на мини-

мум. Решение будем искать венгерским методом. 
Этап 1. В каждой строке ищем минимальный элемент (он взят в 

круглые скобки): 
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 
   

   
   

  





















53523

4

4

2

3

1341

2253

1451

3142

; 

 и отнимаем эти числа от всех элементов строки. Получим: 























31301

3

2

1

2

0230

0031

0340

2031

 

Теперь проводим аналогичную процедуру для всех столбцов: 

ищем наименьший элемент по столбцу и отнимаем его из всех элемен-

тов столбца. Получим: 

 
   

   
   

 

  





















31301

3

2

1

2

0230

0031

0340

2031

;           























21301

2

1

0

1

0230

0031

0340

2031

. 

Этап 2. Выбираем строку с одним нулем (строка №1), выделя-

ем нуль жирным и зачеркиваем (обозначим символом Ø) оставшиеся 

нулевые значения этого столбца (столбца №3). Выбираем строку с од-

ним нулевым значением (строка №5), выделяем нуль. Выбираем стро-

ку с одним нулем (строка №3), выделяем нуль жирным и зачеркиваем 

оставшиеся нулевые значения этого столбца (столбца №4). Выбираем 

строку с одним нулем (строка №4), выделяем нуль жирным и зачерки-

ваем оставшиеся нулевые значения этого столбца (столбца №1). Вы-

бираем строку с одним нулевым значением (строка №2), выделяем 

нуль. Получаем оптимальную матрицу назначений: 
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



























2131

2

1

1

23

31

34

231

0

0

0

0

0

. 

По выделенным жирным шрифтом нулям определяем решение 

задачи о назначениях: ).,();,();,();,();,( 2514435231 BABABABABA  

Минимальное значение целевой функции: 1+2+2+1+2=8. В лаборатор-

ном практикуме приводится метод решения задачи о назначениях на 

ЭВМ. 

КОЛЛЕКТИВНЫЕ РЕШЕНИЯ 

Коллективные решения принимаются в результате голосования. 

Существует множество способов голосования. Вопросами принятия 

коллективных решений человечество интересуется уже давно. Одним 

из первых, кто заинтересовался системами голосования еще в XVIII 

веке, был французский ученый маркиз де Кондорсе. Он сформулиро-

вал принцип, позволяющий определять победителя в демократических 

выборах:  

Каждый избиратель должен упорядочить всех кандидатов в 

порядке убывания предпочтений и побеждает тот кандидат, ко-

торый является лучшим при сравнении один на один с любым дру-

гим кандидатом.  

Однако, при использовании данной системы на практике, Кон-

дорсе столкнулся с парадоксальным результатом, который получил 

название «парадокса Кондорсе». Рассмотрим его на примере.   

Предположим, что в выборах участвуют 3 кандидата: А, В и С. 

Предпочтения 100 избирателей распределились следующим образом: 

 

Предпочтения Число голосов Предпочтение Число голосов 

А→В→С 23 В→С→А 22 

А→С→В 13 С→А→В 16 

В→А→С 7 С→В→А 19 

Рассмотрим пару А-В. За предпочтение А проголосовало 

23+13+16=52 избирателя, за В: 7+22+19=48 избирателей, в этой паре 

победил А (обозначим это как А→В).  

Рассмотрим пару А-С. За предпочтение А проголосовало 

23+13+7=43 избирателя, за С: 22+16+19=57 избирателей, в этой паре 
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победил С (обозначим это как С→А). 

Рассмотрим пару В-С. За предпочтение В проголосовало 

23+7+22=52 избирателя, за С: 13+16+19=48 избирателей, в этой паре 

победил В (обозначим это как В→С). 

В результате получаем С→А→В→С, то есть С лучше А, кото-

рый лучше В, но В оказывается лучше С ! Очевидно, что данная сис-

тема голосования не совершенна.  

Одной из самых распространенных систем голосования в мире 

является система, основанная на правиле большинства голосов, когда 

победителем считается тот, кто наберет больше всего первых мест. В 

нашем примере победит А (36 первых мест), у В 29 голосов за первые 

места , у С – 35 голосов. Однако данный метод голосования учитывает 

лишь наилучшее предпочтение, что, очевидно, является его недостат-

ком. Кроме того, известно множество примеров когда (чисто психоло-

гически) избиратель вместо того, чтобы участвовать в определении 

наилучшего из двух явных лидеров, противодействуя им обоим, выво-

дит на первое место аутсайдера, который потом и является победите-

лем.  

В последние годы в России при выборах президента и главы ме-

стного самоуправления применяется двухуровневая система, в которой 

на первом этапе по большинству голосов определяются два лидера, а 

на втором этапе, из их парных сравнений определяется победитель. 

Эту систему также нельзя назвать совершенной, т.к. учитываются 

лишь наилучшие предпочтения избирателей и, как показано в преды-

дущем примере, при парном сравнении избирателей может оказаться 

необъективный парадоксальный результат. 

Еще один метод голосования был предложен Бордом. Согласно 

методу Борда,  победитель определяется исходя из количества набран-

ных очков. Предположим, что в выборах участвуют n кандидатов. 

Кандидат, занявший по предпочтениям первое место у избирателя по-

лучает n-1 очко, за второе место n-2 очка и так далее, за предпоследнее 

место – 1 очко, за последнее – 0 очков. Покажем на примере, что дан-

ный метод также не лишен недостатков. Предположим, что распреде-

ление голосов имело следующий вид:   

Предпочтения Число голосов 

А→В→С 14 

В→С→А 9 

А→С→В 18 

С→В→А 19 

Кандидат А по системе Борда набрал 142+130+182+150=64 

очка, В набрал 141+92+180+191=51 очко, а С набрал 
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140+91+181+192=65 очков. Видно, что победил С, хотя большинст-

во первых мест (32 из 60) получил А.   

В последнее время, особенно в телевизионных играх и шоу, 

очень распространены системы голосования с выбыванием, когда в 

течении нескольких туров для каждого кандидата вычисляются коли-

чества последних мест для каждого кандидата в каждом туре и из чис-

ла кандидатов удаляется тот, кто набрал максимальное число послед-

них мест. По такой системе, исходя из предыдущего примера, в пер-

вом туре кандидат А набрал 28 последних мест, В – 18 мест и С – 14 

мест. В первом туре исключается А. Во втором туре (без учета А) у В 

имеется 19+18=37 последних мест, а у С – 14+9=23 мест, исключается 

В, выиграл С. Видно, что кандидат А, который имеет большинство 

первых мест, был исключен уже в первом туре, что подтверждает не-

совершенство и этой системы голосования.  

На основании приведенных примеров можно сделать вывод, что 

ни одна из приведенных систем голосования не совершенна и резуль-

тат принятия коллективного решения зависит от системы голосования. 

В середине прошлого века Эрроу сформулировал аксиомы, которым 

должна удовлетворять совершенная система голосования. Последова-

тели Эрроу, изучающие методы принятия коллективных решений, 

практически доказали, что методов голосования, удовлетворяющих 

аксиомам Эрроу (и, соответственно, совершенных) при числе кандида-

тов больше двух не существует. Следовательно, на результат принятия 

коллективного решения значительное влияние оказывает система го-

лосования. Поэтому, в реальных выборах, нужно однозначно оговари-

вать систему голосования с избирателями и другими участниками 

принятия решения. 

Рассмотрим на примере результаты принятия коллективного 

решения разными методами голосования.     

ПРИМЕР 1.  В коллективных выборах участвуют 4 кандидата: 

А, B, C и D. Голоса 150 избирателей были распределены по следую-

щим схемам предпочтений: 

 

Предпочтения Число голосов Предпочтения Число голосов 

АBCD 13 CDBA 4 

ACDB 8 CABD 23 

ADBC 15 CADB 11 

BACD 16 DCBA 18 

BDCA 12 DCAB 14 

BCDA 9 DABC 7 
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Рассмотрим методы определения победителя среди кандидатов 

по различным схемам голосования. 

 

1. Выбор победителя по большинству первых мест в одном ту-

ре. 

 Кандидаты набрали голоса избирателей за первые места в ко-

личестве: 

А: 13+8+15=36; B: 16+12+9=37; C: 4+23+11=38;  D: 18+14+7=39. 

Победил кандидат D. 

2. Выбор победителя в двух турах - по большинству первых 

мест в первом туре, лучшие два выходят во второй тур и победитель 

определяется исходя из парных предпочтений. 

 Во второй тур вышли D (39 голосов) и C (38 голосов).  

В паре C-D за C проголосовало 13+8+16+9+4+23+11=84 голоса, за D 

проголосовало 15+12+18+14+7=66 голоса, победил С. 

3. Выбор победителя по системе Кондорсе, в результате пар-

ных сравнений кандидатов. 

Рассмотрим число голосов для каждой пары кандидатов  

Пара A-B. За А: 13+8+15+23+11+14+7=91. За В: 16+12+9+4+18=59, 

получаем АВ. 

Пара А-С. За А: 13+8+15+16+7=59. За С: 12+9+4+23+11+18+14=91, 

получаем СА. 

Пара А-D. За А: 13+8+15+16+23+11=86. За D: 12+9+4+18+14+7=64, 

получаем АD. 

Пара В-С. За В: 13+15+16+12+9+7=72. За С: 8+4+23+11+18+14=78, 

получаем СВ. 

Пара В-D. За В: 13+16+12+9+23=73. За D: 8+15+4+11+18+14+7=77, 

получаем DB.  

Пара С-D. За С: 13+8+16+9+4+23+11=84. За D: 15+12+18+14+7=66, 

получаем СD.  

 

Наглядно показать кто победил по методу Кондорсе поможет 

граф предпочтений, который представляет собой схему, состоящую из 

вершин, каждая из которых соответствует кандидату, и стрелок, опре-

деляющих предпочтения для каждой пары кандидатов: 

 

 

 

 

Видно, что победил кандидат С, он оказался лучшим в парных 

сравнениях со всеми остальными кандидатами (на графе из вершины 

A B 

D C 
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«С» выходят все стрелки). Худшим оказывается кандидат В (на графе 

в вершину «В» входят все стрелки).  

Следует отметить, что могут быть ситуации, когда нет ни одного 

кандидата, победившего в парных сравнениях всех остальных. Такие 

варианты голосования иллюстрируют «парадокс Кондорсе». 

4. Выберем победителя по системе Борда, когда за первое ме-

сто набирается 3 очка, за второе – 2, за третье – 1 очко и за чет-

вертое – 0. 

Посчитаем очки, набранные кандидатами по этой системе. 

Кандидат А набрал: 3(13+8+15)+216+0(12+9+4)+2(23+11)+018+ 

+114+27=236 очков. 

Кандидат В набрал: 213+08+115+3(16+12+9)+1(4+23)+011+ 

+118+014+17=204 очков 

Кандидат С набрал: 113+28+015+1(16+12)+29+3(4+23+11)+ 

+2(18+14)+07=253 очка. 

Кандидат D набрал: 013+81+215+016+212+19+24+023+ 

+111+3(18+14+7)=180 очков. 

Видно, что по данной системе победил С, набравший большинство 

очков. 

5. Выберем победителя по многотуровой системе, в которой на 

каждом туре отсеивается один, последний, кандидат. 

Вычисляем количество последних мест для каждого кандидата  

в первом туре. Для А – 12+9+4+18=43 последних места, для В – 

8+11+14=33 места, для С – 15+7=22 места, для D – 13+16+23=52 по-

следних места. Видно, что наихудшим в первом туре оказался D, кото-

рый набрал больше всего последних мест, поэтому исключаем именно 

его.  

Во втором туре по исходной таблице вычисляем количество по-

следних мест для участников А, В и С. При этом, в исходном раскладе 

голосов кандидата D не учитываем (то есть если в предпочтениях на 

последнем месте стоит кандидат D, то баллы за последнее место при-

бавляем предпоследнему кандидату). В результате во втором туре А 

набирает 12+9+4+18=43 последних места, В имеет 8+23+11+14=56 

места, С набирает 13+15+16+7=51 последних места. Исключаем В.  

В третьем туре, исходя их предпочтений пары А-С, выигрывает 

С, набрав 91 голос против 59.    

Таким образом, результат голосования зависит от того, по какой 

системе оно производится. 
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ИСТОРИЧЕСКАЯ РОЛЬ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ 

 

Продукцией специалиста-управленца является управленческое 

решение. Каковы основные требования к таким решениям?  

Управленческое решение принимается в конкретной ситуции, назовем 

ее СУР-ситуацией управленческого решения. Решение должно разре-

шать СУР, т.е. предлагать меры, направленные на ее изменение, на 

приведение СУР к какому-то конечному состоянию, устраивающему 

ЛПР. Лицо, которое должно обеспечить осуществление решения, на-

зовем Исполнителем. Управленческое решение должно содержать 

четкую и ясную инструкцию Исполнителю по осуществлению реше-

ния. Неплохо, если эта инструкция будет содержать стимул для Испол-

нителя (например, в виде обещания награды или, наоборот, наказа-

ния).  Существует масса учебных пособий, освещающих те или иные 

аспекты управленческих решений [16-18]. Но гораздо полезнее и до-

ходчивей объяснять тонкости разработки и принятия управленческих 

решений на примерах. В биографиях знаменитых менеджеров можно 

найти немало примеров управленческих решений, хороших или даже 

замечательных в том или ином смысле.  

Но зачем же нам такие примеры? В нашей истории можем найти и 

свои собственные примеры управленческих решений, не уступающие 

приведенным выше по накалу страстей, по последствиям для дела.  

Мы не можем и не будем анализировать приводимые ниже 

примеры с формально-логических позиций. Они принадлежат 

вершинам управленческой науки, там где она смыкается с искусством. 

Еще и потому, что в первых трех примерах ЛПР является Сталин
1
., 

                                                           
1 Еще при жизни Ленина Сталин возглавил Учраспред-отдел ЦК партии, ве-

давший учетом и распределением партийных кадров. Проще говоря, Сталин 

решал кого на какой пост поставить. В книге [16]так оценивается в наше время 

содержание двух статей Сталина 1921 и 1923 годов!(У Сталина еще вся жизнь 

впереди!) «Если оценивать содежание этих работ по общепринятым в науке 

критериям, то выводов здесь больше, чем на очень сильную докторскую дис-

сертацию по специальности «политология» или, точнее, «политическая техно-

логия». Причем своей актуальности они не утратили и спустя много лет. Здесь 

нет «красивых» слов, ярких образов «высокого» литературного стиля-только 

технология политики». 
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общепризнанный гений управленческой науки,  для доказательства 

этого достаточно того факта, что он 28 лет руководил СССР и победил 

всех своих противников именно методами оргработы 

Один  из таких примеров возьмем из знаменитой книги 

В.Богомолова «В августе 44» (другое название книги «Момент 

истины»). Советская военная контрразведка «СМЕРШ» уже целый 

месяц в августе 1944г. не может поймать группу немецких шпионов, 

действующих в тылу 3-го Белорусского фронта в западной Украине в 

окрестностях реки Неман. Советское Верховное Главнокомандование 

планирует осуществить в этих местах в скором времени крупную 

стратегическую операцию с далеко идущими последствиями. 

Чрезвычайно важно не допустить никакой утечки секретных сведений 

об этой операции. О ней знают только 5 генералов, два маршала и сам 

Сталин. Знакомясь с донесениями советской военной контрразведки 

Сталин отметил действия немецкой шпионской группы как 

угрожающей успеху намечающейся стратегической операции. Это 

явилось основанием для взятия на контроль Ставкой ВГК дела 

СМЕРШа по поимке немецкой группы шпионов. Ознакомясь с 

докладом начальника штаба фронта, на котором намечалась 

стратегическая операция о ходе ее подготовки Сталин отметил, что 

подготовка эта идет успешно, в частности, режим секретности 

выполняется хорошо и толково. Тем большую досаду у Сталина 

вызвала не пойманная немецкая шпионская группа. Сталин 

распорядился экстренно вызвать к себе начальников МВД и 

госбезопасности страны, а также главного «виновника»- начальника 

СМЕРШа (сейчас мы знаем, что тогда им был В.Абакумов-в романе 

Богомолова эта фамилия не названа). В недолгом ожидании вызванных 

Сталин размышляет о том, как вести с ними разговор. Цитата из книги 

Богомолова: 

«Предлагать докладывать по делу Неман не следовало и не 

потому,что он уже ознакомился со справкой и держал все в своей 

превосходной памяти. Послушать исполнителей – получается , что 

происходит необходимый положенный процесс, предпринимается все 

возможное, а результата пока нет, так на то имеются объективные 

причины и обстоятельства.» 

Дальше мы вкратце перескажем состоявшийся разговор Сталина с 
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тремя вызванными. 

Богомолов с симпатией описывает начальника СМЕРШа и мы в 

этот момент переносим эту симпатию на всю советскую армию: 

«Дюжий, светловолосый с открытым, чуть простоватым, очень 

русским лицом он стоял прямо перед Сталиным и смело смотрел ему в 

глаза. 

«Поверьте, товарищ Сталин, делается все возможное»-сказал он. 

Но что же в ответ услышал? 

«Не уверен»-ответил Сталин. «И потом, что значит делается?»-

продолжал он. «Нас не интересует процесс поиска сам по себе, нам 

нужен результат. Заметьте также, мы Вас не ограничиваем- делайте и 

НЕВОЗМОЖНОЕ». 

Вот реплика Сталина, из-за которой мы и привели этот пример. 

Одной фразой Сталин  придал начальнику СМЕРШа новый импульс в 

работе и какой импульс! Характерно, что выйдя от Сталина и 

разговаривая по телефону со своим подчиненным на фронте, 

непосредственно занятым розыском и поимкой упомянутой немецкой 

шпионской группы начальник СМЕРШа употребил для его «накачки» 

те  же самые слова: «Делайте и невозможное!».  

Второй пример случился с выдающимся советским 

авиаконструктором Яковлевым
2
. В разгар войны фронт требовал все 

новых и новых самолетов. Яковлеву от Сталина пришел приказ «В 

трехмесячный срок создать  новый,  лучший в мире истребитель». 

Смущенный Яковлев пытался объяснить «непонимающему» Сталину, 

что даже в богатой и невоюющей Америке на создание такого 

самолета ушло бы никак не меньше 2-х лет. На что Сталин ответил 

одной-единственной фразой  

«А разве Вы «амэриканец»?  

Одной-единственной фразой Сталин дал понять Яковлеву, что его 

апелляция к Америке не уместна: и то, что Америка не воюет, а СССР 

ведет смертельную войну и что американцы нам не пример и т.д. и т.п. 

Это пример управленческого решения, сформулированного очень 

лаконично, но, тем не менее весьма понятно. 

                                                           
2 В своих довольно объемистых «Воспоминаниях» Яковлев этот эпизод поче-

му-то не приводит, хотя много и в деталях рассказывает о своих многочислен-

ных встречах со Сталиным. 
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Яковлев приказ Сталина выполнил- в указанный срок лучший в 

мире истребитель был создан.  

Третий пример тоже связан со Сталиным. 

Во-время войны на трех эвакуированных в один город заводах 

планировалось наладить производство танков. Но что-то не ладилось: 

не то чтобы три директора ссорились- этого они не могли себе 

позволить: время-то военное; но и дружной работы не получалось. 

Самый молодой из них, ища выход из создавшегося положения, 

вечером тайком проник в обком партии, к правительственному 

телефону-«вертушке» и набрался смелости позвонить самому Сталину. 

Он пожаловался на своих коллег-директоров, и на самого себя, сказал, 

что им необходим человек, который бы сумел объединить коллективы 

трех заводов и наладить выпуск танков. 

«Ви знаете такого человека?»-спросил Сталин. «Да»- ответил 

молодой директор. «Это я». Сталин ничего не сказал, но рано утром в 

город прибыл курьер с распоряжением ГКО, в котором молодой 

директор назначался директором объединенного танкового завода. 

Управленческое решение часто весьма необходимо принимать 

вовремя. Как говорят в народе -«дорога ложка к обеду». При принятии 

решения ЛПР должен проявить необходимую ответственность, сделать 

это быстро и эффективно.  

Следующий пример связан с известнейшим русским адвокатом 

А.Ф.Кони (с ударением на последнем слоге). КОНИ Анатолий 

Федорович - юрист, гос. деятель, литератор, действительный тайный 

советник (1910); д-р права (1890), почетный член Петербурсгской 

Академии наук(1900). Окончил юрид. ф-т Моск. ун-та (1865). С 1870-х 

гг. получил всероссийскую известность как судебный  оратор. Из 

выигранных им дел широкую известность получила  историю о суде 

над контрабандистами-греками  в Таганроге. И сидеть бы им, 

горемыкам, в тюрьме, если бы не позвали Кони. Тот внимательно 

ознакомился с делом и вплоть до судебного заседания не 

предпринимал никаких действий в защиту контабандистов. А на 

судебном заседании зачитал протокол задержания контрабандистов. В 

котором было констатировано, что контрабанда была совершена на 

«фелюгах». Таково было официальное местное название суденышка. 

Затем Кони зачитал уголовное уложение- соответствующую статью 
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уголовного кодекса. В этой статье было перечислено 126 типов судов, 

перевозка на которых признавалась контрабандой. И Кони 

торжествующе окончил свою речь последней фразой из этой статьи 

уголовного кодекса, в которой было сказано, что приведенный 

перечень судов носит исчерпывающий характер. И значит, перевозка 

на фелюгах не может быть признана контрабандой. 

Следующий пример ярко демонстрирует эффективность 

управленческого решения, несмотря на его лаконичность. Мы 

приводим этот пример без многочисленных деталей. 

В 1956 г. Египет национализировал Суэцкий канал. Израиль, 

Англия и Франция начали агрессию против Египта. США напрямую не 

были на их стороне, но попросили разрешения у Турции использовать 

ее военную инфраструктуру для организации помощи Англии и 

Франции по воздуху. Турецкий парламент разделился в спорах по 

этому поводу. Противники предоставления турецких баз США 

апеллировали к позициии СССР: дескать неизвестно, как он себя 

поведет. И вот наступил решающий день голосования. Но 

председатель главной оппозиционной партии был спокоен и держал в 

руке какую-то иностранную газету. В чем дело, почему он так 

спокоен-терялись в догадках его сторонники. Наконец ему дали слово. 

Он развернул газету- это оказалась советская «Правда»  и вслух 

прочитал сообщение советского правительства: командующим 

войсками закавказского военного округа назначается Маршал 

Советского Союза К.Рокоссовский. Все стихло, голосование отменили. 

В турецком парламенте хорошо знали Рокоссовского не только как 

одного из лучших советских полководцев, но и как очень 

решительного и очень смелого человека. 
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ЛАБОРАТОРНЫЙ ПРАКТИКУМ 
 

Лабораторная работа № 1 

ПРИНЯТИЕ РЕШЕНИЙ  

В УСЛОВИЯХ ПОЛНОЙ ОПРЕДЕЛЕННОСТИ 

 Рассмотрим решение задачи нахождения оптимального реше-

ния в условиях полной определенности с помощью ЭВМ на примерах. 

Сначала рассмотрим ситуацию, когда оценки альтернатив по всем па-

раметрам имеют одну размерность, например, это экспертные оценки 

по одинаковой шкале.   

ПРИМЕР 1.  

Частный предприниматель открыл новый продовольственный 

магазин. При этом необходимо заключить долгосрочный договор с 

одной из оптовых баз по поставке продукции. В городе имеется пять 

оптовых баз: А,В,С,D и Е. В качестве альтернатив, определяющих вы-

бор базы выступают: широта ассортимента (К1); кредитные и фи-

нансовые условия (К2); сервисные и транспортные условия (К3); ре-

путация и надежность (К4). По всем критериям были получены экс-

пертные оценки в баллах по 10-балльной системе. Также имеются 

оценки весов критериев.  

                    Критерий 

Альтернатива  
К1 К2 К3 К4 

А 9 4 5 6 

B 7 6 5 4 

C 3 8 6 5 

D 4 9 4 7 

E 6 5 7 2 

Вес 7 8 6 3 

С какой базой лучше всего заключить договор? 

  Откроем электронную книгу EXCEL. Введем данные и подпи-

си для дальнейших расчетов.  

 
Ставим курсор в ячейку F2 и вводим формулу =B2*B$7 и ав-

тозаполняем ячейки от F2 до I 6, растягивая сначала ячейку F2 за ниж-
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ней правый угол на диапазон F2 - F6, а затем этот выделенный диапа-

зон вправо на 4 столбца до I 6. Ставим курсор в К2 и вводим 

=СУММ(F2:I2). Автозаполняем данные этой ячейки на К2-К6. Видно, 

что максимальная функция полезности, равная 145, у альтернативы D, 

следовательно с этой базой лучше всего заключить договор. 

 Рассмотрим теперь ситуацию, когда по каждой шкале оценки 

критериев шкала измерений разная и направление показателей при-

влекательности разные. В этом случае нужно проводить нормализа-

цию показателей по критериям. Рассмотрим решение такой задачи с 

помощью ЭВМ на примере. 

 ПРИМЕР 2. 

 Негосударственное образовательное учреждение в связи с 

расширением желает приобрести здание под учебный корпус. Имеют-

ся варианты покупки четырех зданий: в центре города – А; в жилом 

секторе – В; в промышленной зоне С; на окраине города D. В качестве 

критериев выступают: цена покупки (К1, млн.руб.),  площадь строения 

(К2, кв.м.), место расположения (К3, минуты от метро), качество 

строения (К4, балл по 10-балльной шкале). Результаты оценок альтер-

натив по критериям и веса критериев приведены в таблице: 

 

                   Критерий 

Альтернатива  
К1 К2 К3 К4 

А 12 10500 25 4 

B 11 12000 20 9 

C 9 7500 15 8 

D 7 6000 10 6 

Вес 8 7 9 6 

  

Переходим на второй 

лист электронной табли-

цы. Вводим исходные 

данные в соответствии со 

схемой на рисунке. Исхо-

дя из того, что данные 

имеют разные размерно-

сти, необходимо проводить нормализацию. Для этого в ячейки G1-J1 

нужно ввести подписи таблицы, соответственно названия критериев  

К1, К2, К3, К4. В область G2-J5 вводим нормализованную таблицу.  

Первый критерий (цена) минимизируется. Поэтому от макси-

мального элемента каждого столбца матрицы выигрышей отнимаем 

каждый элемент этого столбца и делим данное число на разность меж-
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ду максимальным и минимальным элементами столбца. Вводим в G2 

формулу (ссылки на ячейки вводятся латинскими буквами):  

=(МАКС(B$2:B$5)-B2)/(МАКС(B$2:B$5)-МИН(B$2:B$5)) 

За нижний правой угол этой ячейки мышкой с помощью авто-

заполнения формулу нужно растянуть на G2-G5. Второй критерий 

(площадь) максимизируется. Поэтому, от каждого показателя привле-

кательности критерия К2 отнимаем минимальный элемент столбца 

С2:С5 и делим на разницу максимального и минимального элемента 

этого столбца.   Для этого вводим в Н2 формулу  

=(C2-МИН(C$2:C$5))/(МАКС(C$2:C$5)-МИН(C$2:C$5)) 

Аналогично, автозаполнением переносим формулу на ячейки Н2-Н5. 

Третий критерий минимизируется. Вводим в I2 формулу  

=(МАКС(D$2:D$5)-D2)/(МАКС(D$2:D$5)-МИН(D$2:D$5)) 

автозаполняя ее на I2-I5. Четвертый критерий максиминируется. Вво-

дим в J2 

=(E2-МИН(E$2:E$5))/(МАКС(E$2:E$5)-МИН(E$2:E$5)) 

автозаполняя ячейки J2-J5.  

В результате получаем матрицу рисков. Теперь можно вычис-

лить функции полезности по каждой альтернативе. Для этого в F8 вво-

дим подпись «Функция полезности», в ячейки F9-F12 вводим подписи 

«F1»…«F4», в G9 вводим формулу  

=G2*$B$6+H2*$C$6+I2*$D$6+J2*$E$6, 

которую автозаполнением  переносим на G9-G12. Видно, что макси-

мальная функция полезности 17,6 для второй альтернативы.  

Задания для самостоятельного решения 

ЗАДАНИЕ 1.  

ЛПР выбирает адвоката для представления его интересов в су-

де. В качестве альтернатив у него имеются адвокаты А1, А2, А3 и А4. 

В качестве критериев выступают: Стоимость (К1), Авторитет (К2), 

Репутация (К3), Специализация (К4). Оценки показателей привлека-

тельностей каждого адвоката (альтернативы) по каждому критерию, а 

также веса критериев по десятибалльной системе представлены мат-

рицей: 

                       \Критерий 

Альтернатива \ 
К1 К2 К3 К4 

А1 3 7 2 9 

А2 8 3 6 7 

А3 4 8 3 5 

А4 9 6 5 4 

Вес 8 9 6 7 
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ЗАДАНИЕ 2.  

Директор частного предприятия собирается принять на долж-

ность юриста одного специалиста. Имеется пять кандидатов на эту 

должность: А1, А2, А3, А4, А5. В качестве критериев выступают: Об-

разование (100 балльная система, максимизируется, К1), Запрашивае-

мая зарплата (тыс. руб. в месяц, К2); Стаж работы на юридической 

должности (лет, К3); Доля выигранных дел в суде; Характеристики с 

мест работ, авторитет (10 балльная система, максимизируется). 

Оценки альтернатив по всем критерием, а также веса критериев приве-

дены в таблице.  

                       \Критерий 

Альтернатива \ 
К1 К2 К3 К4 К5 

А1 85 30 22 0,65 6 

А2 60 20 10 0,6 7 

А3 30 12 5 0,45 5 

А4 75 24 13 0,7 8 

А5 40 15 7 0,55 7 

Вес 7 5 6 8 6 

Принять оптимальное решение.  

 

 

Лабораторная работа № 2 

ВЫБОР ОПТИМАЛЬНОГО РЕШЕНИЯ  

МЕТОДОМ АНАЛИТИЧЕСКОЙ ИЕРАРХИИ 

 Метод аналитической иерархии является одним из наиболее 

точных методов, которые позволяют произвести оценки альтернатив 

по критериям и  найти оценки весов критериев. Рассмотрим способ 

решения задачи выбора лучшей альтернативы на ЭВМ на примере.  

 ПРИМЕР.  

Директор завода собирается открыть дочернее предприятие в 

одном из районных центров области. Имеется возможность выбрать 

один из городов: А, В, C и D (альтернативы). В качестве критериев 

выбора выступают: Стоимость (К1), Дальность от областного центра 

(К2), Месторасположение в райцентре (К3) и наличие в райцентре ква-

лифицированных сотрудников (К4). В результате экспертных исследо-

ваний матрицы парных сравнений альтернатив по каждому критерию 

и критериев между собой имеют вид: 
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Альтернативы 

K1 A B C D K2 A B C D 

A 1 3 1/7 5 A 1 1/5 3 1/3 

B 1/3 1 1/3 2 B 5 1 3 1/3 

C 7 3 1 1/5 C 1/3 1/3 1 4 

D 1/5 1/2 5 1 D 3 3 1/4 1 

K3 A B C D K4 A B C D 

A 1 5 1 1/2 A 1 7 0,2 1/3 

B 1/5 1 1/5 3 B 1/7 1 4 1/2 

C 1 5 1 2 C 5 1/4 1 3 

D 2 1/3 1/2 1 D 3 2 1/3 1 

Критерии 

 К1 К2 К3 К4 

К1 1 2 3 0,2 

К2 1/2 1 1/3 3 

К3 1/3 3 1 5 

К4 5 1/3 1/5 1 

Откроем программу MS EXCEL. Введем исходные данные, 

учитывая, что 1/2=0,5; 1/3=0,333; 1/4=0,25; 1/5=0,2; 1/7=0,143. Подго-

товим также поля для собственных векторов и весов, а также поля для 

вычисления функции полезности альтернатив. Полученная картина в 

листе электронной таблицы должна быть такая же, как на рисунке.  
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Для вычисления собственных векторов (столбец F) необходи-

мо перемножить данные столбцов В,С,D и Е для каждой альтернативы 

– строки и из полученных чисел извлечь корень четвертой степени. 

Для этого ставим курсор в ячейку F3 и вводим функцию:  

=СТЕПЕНЬ(ПРОИЗВЕД(B3:E3);0,25)  (ссылка на ячейки B3:E3 вво-

дится английскими буквами или путем обведения данных ячеек курсо-

ром мыши). Автозаполнением (за нижний правый угол) переносим 

формулу на диапазон F3-F24. Лишние данные из ячеек F7, F13 и F19 

удаляем, поставив курсор в эти ячейки и нажав клавишу DELETE. В 

этих ячейках будут храниться суммы векторов. Также вычисляем век-

тора критериев. Ставим курсор в М3 и вводим формулу 

=СТЕПЕНЬ(ПРОИЗВЕД(I3:L3);0,25). Автозаполнением за нижний 

правый угол ячейки переносим данную формулу на М3-М6.  

 Далее вычисляем сумму элементов векторов. Ставим курсор в 

F7 и нажимаем кнопку  ∑    вызывая мастер автосумм, обводим мыш-

кой ячейки F3-F6, указав, какие ячейки просуммировать. Результат 

должен выглядеть так: =СУММ(F3:F6). Аналогично в ячейке F13 вы-

водим сумму F9-F12 =СУММ(F8:F12), в ячейке F19 выводим сумму 

F15-F18 =СУММ(F15:F18), в ячейке F25 выводим сумму F21-F24 

=СУММ(F21:F24), в ячейке М7 выводим сумму М3-М6 

=СУММ(М3:М6).  
Находим  теперь веса альтернатив и критериев. Для этого вво-

дим в G3 формулу =F3/$F$7 и автозаполняем ее на G3-G6. Аналогич-

но вводим в G9 формулу =F9/$F$13 и автозаполняем ее на G9-G12, 

вводим в G15 формулу =F15/$F$19 и автозаполняем ее на G15-G18, 

вводим в G21 формулу =F21/$F$25 и автозаполняем ее на G21-G24, 

вводим в N3 формулу =M3/$M$7 и автозаполняем ее на N3-N6. 

 На последнем этапе вычисляем функции полезности альтерна-

тив. Вводим в I10 формулу:  

=G3*$N$3+G9*$N$4+G15*$N$5+G21*$N$6 

и автозаполняем данные на ячейки I10-I13. Видно, что максимальная 

функция полезности 0,334 у альтернативы С, следовательно ее нужно 

выбрать. 

Задание для самостоятельного решения 

ЗАДАНИЕ. Предприниматель желает приобрести автомобиль. 

Имеются 4 варианта покупки A,B,C и D. В качестве критериев высту-

пают: Цена (К1), Комфортность (К2) и Экономичность (К3). Оценки 

парных сравнений альтернатив по каждому критерию и критериев ме-

жду собой имеют вид: 
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Альтернативы 

K1 A B C D K2 A B C D 

A 1 1/5 3 1/2 A 1 4 3 1/5 

B 5 1 1/3 1/7 B 1/4 1 2 5 

C 1/3 3 1 3 C 1/3 1/2 1 3 

D 2 7 1/3 1 D 5 1/5 1/3 1 

K3 A B C D   Критерии 

A 1 3 1/7 5 

 

 К1 К2 К3 

B 1/3 1 6 3 К1 1 3 1/2 

C 7 1/6 1 1/5 К2 1/3 1 5 

D 1/5 1/3 5 1 К3 2 1/5 1 

 

 

 

 

Лабораторная работа № 3 

ПРИНЯТИЕ РЕШЕНИЙ В УСЛОВИЯХ НЕОПРЕДЕЛЕННОСТИ 

 

Рассмотрим ситуацию, когда ЛПР выбирает одну из n возмож-

ных альтернатив. Если при этом нет абсолютно никакой информации о 

вероятностях того или иного исхода для каждой альтернативы, то та-

кая ситуация описывается моделью принятия решений в условиях не-

определенности, которая еще называется «игрой с природой». Сущест-

вует несколько критериев, позволяющих выбрать оптимальное реше-

ние в ситуации полной неопределенности. Сначала рассмотрим слу-

чай, когда показатель привлекательности (критерий) максимизируется 

– «чем больше, чем лучше». Рассмотрим на примере способы решения 

такой задачи. 

ПРИМЕР 1. Директор финансовой компании проводит риско-

ванную финансовую операцию. Страховая компания предлагает за-

страховать сделку и предлагает 4 варианта страховки: 

.,,, 4321 AAAA   Компенсация ущерба для каждого варианта зависит 

от того, какой из возможных страховых случаев произошел. Выделяют 

5 видов страховых случаев: .,,,, 54321 SSSSS  Компенсации (тыс. у. 

е.) для каждого вида страховки при каждом страховом случае состав-

ляют матрицу выигрышей вида:  
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Ai                   Sj S1 S2 S3 S4 S5 

A1    43 22 42 49 45 

A2    41 37 40 38 42 

A3    39 48 37 42 36 

A4    37 29 32 58 41 

Выбрать наилучшую альтернативу, используя критерии Лап-

ласа, Вальда, максимального оптимизма, Сэвиджа и Гурвица при ко-

эффициенте доверия 4,0 .  

Вводим данные в электронную таблицу и готовим подписи в 

ячейках для дальнейшего расчета согласно рисунку:  

 
Вычисляем функции полезности для критерия Лапласа. Для 

этого ставим курсор в ячейку G2 и вводим формулу, усредняющую 

значения показателей привлекательности по первой альтернативе. Для 

этого вызываем мастер функций, нажимая на кнопку fx  и выбираем в 

категории «Статистические»  функцию «СРЗНАЧ», в качестве аргу-

мента функции указываем ячейки B2:F2, обводя их курсором. Нажи-

маем ОК, видим результат 40,2. Автозаполняем ячейки G2-G5, пере-

таскивая нижний правый уголок ячейки G2. Видно, что наибольшая 

функция полезности 40,4 для альтернативы А3. Вводим в G6: «А3». 

Для критерия Вальда вычисляем наименьшие показатели при-

влекательности для каждой альтернативы. Для этого вводим в Н2 

функцию МИН с аргументами B2:F2: «=МИН(B2:F2)» (кавычки не 

вводить!). Автозаполняем на Н2-Н5. Выбираем альтернативу, где ре-

зультат наибольший. Это значение 37 для альтернативы А2, вводим в 

Н6: «А2». 

Для критерия максимального оптимизма находим максималь-

ные выигрыши для каждой альтернативы. Вводим в I2 формулу 

«=МАКС(B2:F2)», автозаполняем на I2-I5. Выбираем альтернативу с 

наибольшим показателем, это А4, вводим в I6: «А4».  

Для критерия Сэвиджа необходимо построить матрицу рисков. 
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Для этого ставим курсор в ячейку В8 и вводим формулу 

«=МАКС(B$2:B$5)-B2», автозаполняем результат на ячейки В8-F11. 

Далее находим максимальный риск для каждой альтернативы. Для 

этого ставим курсор в ячейку J2 и вводим «=МАКС(B8:F8)», автоза-

полняем результат на J2-J5. Выбираем альтернативу с минимальным 

риском, это А3. Вводим в J6: «А3».  

Для критерия Гурвица нужно наибольшее значение каждой 

альтернативы умножить на  (по условию 4,0 ), наименьшее на (1-

) и результаты сложить. Вводим в К2 формулу: 

=МАКС(B2:F2)*0,4+МИН(B2:F2)*0,6 

и автозаполняем результат на К2-К5. Выбираем альтернативу с наи-

большей функцией полезности. Это А3, вводим К6: «А3». Задача ре-

шена. 

 Рассмотрим теперь метод решения задачи в случае минимиза-

ции критерия – «чем меньше, тем лучше». 

 

 ПРИМЕР 2. Фермер, имея в аренде большие площади под 

посев кукурузы, заметил, что влажности почвы в сезон созревания ку-

курузы недостаточно, чтобы получить максимальный урожай. Экспер-

ты советовали фермеру провести дренажные каналы в период конца 

весны – начала лета, что должно значительно повысить урожай. Были 

предложены 5 проектов дренажных каналов: 54321 ,,,, AAAAA , за-

траты на которые зависят от погодных условий в период весна – лето. 

Возможны варианты: S1 – дождливая весна и дождливое лето; S2 – 

дождливая весна и сухое лето; S3 – сухая весна и дождливое лето; S4 – 

сухая весна и сухое лето. Матрица затрат имеет вид: 

 

Ai                   Sj S1 S2 S3 S4 

A1    21 12 22 25 

A2    20 21 18 19 

A3    16 33 14 17 

A4    23 16 19 24 

A5    15 16 24 26 

Выбрать наилучшую альтернативу, используя критерии Лап-

ласа, Вальда, максимального оптимизма, Сэвиджа и Гурвица при ко-

эффициенте доверия 7,0 .  

Вводим данные в электронную таблицу и готовим подписи в 

ячейках для дальнейшего расчета согласно рисунку:  
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Вычисляем функции полезности для критерия Лапласа. Для 

этого ставим курсор в ячейку F2 и вводим формулу: 

«=СРЗНАЧ(В2:Е2)», автозаполняем на В2-Е6. Наилучшей в данном 

случае считается альтернатива с минимальной функцией полезности, 

это А2. Вводим в F7: «А2». 

Для критерия Вальда вычисляем наибольшие показатели при-

влекательности для каждой альтернативы. Для этого вводим в G2 

функцию «=МАКС(B2:E2)», автозаполняем на G2-G6. Выбираем аль-

тернативу, где результат наименьший, вводим в G7: «А2». 

Для критерия максимального оптимизма находим минималь-

ные затраты для каждой альтернативы. Вводим в Н2 формулу 

«=МИН(B2:Е2)», автозаполняем на Н2-Н6. Выбираем альтернативу с 

наименьшим показателем, вводим в Н7: «А1».  

Для критерия Сэвиджа необходимо построить матрицу рисков. 

Для этого ставим курсор в ячейку В9 и вводим формулу «=B2-

МИН(B$2:B$6)», автозаполняем результат на ячейки В9-Е13. Далее 

находим максимальный риск для каждой альтернативы. Для этого ста-

вим курсор в ячейку I2 и вводим «=МАКС(B9:E9)», автозаполняем 

результат на I2-I6. Выбираем альтернативу с минимальным риском, 

таких альтернатив две, это А2 и А4. Вводим в I7: «А2, А4».  

Для критерия Гурвица нужно наименьшее значение каждой 

альтернативы умножить на  (по условию 7,0 ), наибольшее на (1-

) и результаты сложить. Вводим в J2 формулу: 

= МИН(B2:E2) *0,7+МАКС(B2:E2)*0,3  

и автозаполняем результат на J2-J6. Выбираем альтернативу с наи-

меньшей функцией полезности. Это А1, вводим J7: «А1». Задача ре-

шена. 

ЗАДАНИЕ № 1. Директор торговой фирмы, продающей теле-

визоры, решил открыть представительство в областном центре. У него 

имеются альтернативы либо создавать собственный магазин в отдель-
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ном помещении, либо организовывать сотрудничество с местными 

торговыми центрами. Всего можно выделить 5 альтернатив решения: 

.,,,, 54321 AAAAA  Успех торговой фирмы зависит от того, как сло-

жится ситуация на рынке предоставляемых услуг. Эксперты выделяют 

4 возможных варианта развития ситуации .,,, 4321 SSSS  Прибыль фир-

мы для каждой альтернативы при каждой ситуации представлена мат-

рицей выигрышей ija  (млн. р./год). 

     Bj     

Аi     

S1 S2 S3 S4 

А1 8 12 14 5 

А2 9 10 11 10 

А3 2 4 9 22 

А4 12 14 10 1 

А5 15 6 7 14 

Выбрать наилучшую альтернативу, используя критерии Лап-

ласа, Вальда, максимального оптимизма, Сэвиджа и Гурвица при ко-

эффициенте доверия 6,0 .  

ЗАДАНИЕ № 2. Нефтяная компания собирается построить в 

районе крайнего севера нефтяную вышку. Имеется 4 проекта A, B, C и 

D. Затраты на строительство (млн. руб.) зависят от того, какие погод-

ные условия будут в период строительства. Возможны 5 вариантов 

погоды 54321 ,,,, SSSSS . Выбрать оптимальный проект для строи-

тельства используя критерии Лапласа, Вальда, максимального опти-

мизма, Сэвиджа и Гурвица при 6,0 . Матрица затрат имеет вид: 

Аi      Sj S1 S2 S3 S4 S5 

A1 7 12 8 10 5 

A2 9 10 7 8 9 

A3 6 8 15 9 7 

A4 9 10 8 11 7 

Выбрать наилучшую альтернативу, используя критерии Лап-

ласа, Вальда, максимального оптимизма, Сэвиджа и Гурвица при ко-

эффициенте доверия 5,0 .  
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Лабораторная работа № 4 

МЕТОДЫ ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ В УСЛОВИЯХ КОНФЛИКТА 

 При принятии решений в условии конфликта предполагается, 

что ЛПР противостоит некоторый субъект, интересы которого проти-

воположны интересам ЛПР. В связи с тем, что аналитическое решение 

таких задач с большим числом альтернатив ЛПР и его противника тре-

буют громоздких вычислений, рассмотрим методы их решения с по-

мощью ЭВМ. Рассмотрим пример. 

ПРИМЕР. Истец подал заявление в суд по спорному делу, при 

этом нужно принять стратегию поведения в суде, заключающаяся в 

выборе (либо не выборе) адвоката. Возможные стратегии поведения: 

не нанимать адвоката А1, нанять адвоката без проведения расследова-

ния А2, нанять адвоката с проведением дополнительного расследова-

ния А3,  обратиться в частную юридическую организацию, имеющую 

собственную адвокатскую поддержку А4. Юристы выделили четыре 

стратегии поведения адвоката ответчика .,,, 4321 BBBB  Оценки веро-

ятностей выигрыша спора для истца (в процентах) при каждой воз-

можной стратегии адвоката ответчика приведены в таблице:   

Ai  \  Bj  B1 B2 B3 B4 

A1 70 30 20 50 

A2 60 50 40 80 

A3 20 60 80 60 

A4 50 70 30 50 

Данную задачу нельзя свести к задаче меньшей размерности, так как 

ее каждая строка не меньше, чем другая строка, а каждый столбец не 

больше другого столбца. построим задачу линейного программирова-

ния. Рассмотрим задачу со стороны истца (игрок А). Введем парамет-

ры, пропорциональные вероятностям чистых стратегий, которые рав-

ны .,,, 4321 xxxx  Тогда нужно составить задачу линейного програм-

мирования (ЗЛП), то есть необходимо найти минимум функции при 

ограничениях: 

.0;0;0;0

;150608050

;130804020

;170605030

;150206070

min;

4321

4321

4321

4321

4321

4321

























xxxx

xxxx

xxxx

xxxx

xxxx

xxxx
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Для решения данной задачи ЗЛП, используется специальная 

надстройка (дополнение к программе) EXCEL. 

Для решения полученной задачи линейного программирова-

ния необходимо подготовить предварительно в электронной таблице 

данные. Запускаем программу MS Excel, нажимая на кнопку «Пуск», 

выбирая там «Программы» и далее «MS Office» и «MS Excel». Вводим 

в ячейки открывшейся электронной таблицы в ячейку А1 (левая верх-

няя) надпись «Переменные» (здесь и далее кавычки вводить не надо), а 

в следующие ячейки, произвольные значения переменных 

.,,, 4321 xxxx Это вначале могут быть произвольные числа, например 

единицы. Вводим в ячейки В1-Е1 в каждую цифры 1.  

Далее, в ячейку А2 вводим подпись «Целевая» (целевая функ-

ция одинаковая для всех задач, зависит только от числа альтернатив 

для игрока А).  Вводим в соседнюю ячейку В2 значение целевой функ-

ции (переключившись в английский режим набора текста): 

«=B1+С1+D1+Е1», что означает формулу 4321 xxxx  , так, как 

значение 1x  хранится в ячейке В1, значение 2x  хранится в ячейке С1 и 

т.д. В третьей строке вводятся левые части системы ограничений. Для 

этого переводим курсор в ячейку А3 и вводим в ней текст «Ограниче-

ния». Переключившись в английский режим клавиатуры, вводим в 

ячейку В3 формулу «=70*В1+60*C1+20*D1+50*E1», которая соответ-

ствует левой части первого ограничения системы 

150206070 4321  xxxx   (здесь переменная х1 –данные в ячейке 

В1, переменная х2 – данные в С1 и т.д.) . Три остальных ограничения 

вводим в ячейки С3-В3, а именно, в ячейку С3: 

«=30*В1+50*C1+60*D1+70*E1», в D3: 

«=20*В1+40*C1+80*D1+30*E1», в ячейку Е3: 

«=50*В1+80*C1+60*D1+50*E1». После этого вызываем специальную 

надстройку, которая позволяет решать подобные задачи. Сначала не-

обходимо проверить, установлена ли надстройка на Вашем ЭВМ. Для 

этого заходим в меню «сервис» и подменю «надстройки». Проверяем, 

стоит ли флажок напротив подписи «Поиск решения», если нет, то 

ставим его. Нажимаем «ОК». Заходим в меню «Сервис», выбираем 

«Поиск решений», открывается окно надстройки. В поле «Установить 

целевую ячейку» даем ссылку на В2 (ставим в поле курсор и щелкаем 

мышью по В2). Ниже, в области «Равной», поставить переключатель 

на минимальное значение. Ставим курсор в поле «Изменяя  ячейки», и 

даем ссылки на переменные, обводя мышью ячейки В1-Е1. Далее, пе-

реводим курсор в поле «Ограничения», и вводим ограничения. Для 

этого, нажимаем на кнопку «Добавить» слева от поля и в появившемся 
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окне в поле «Ссылка на ячейку» даем ссылку на ячейку, содержащую 

левую часть первого ограничения  150206070 4321  xxxx , кото-

рая хранится в ячейке В3 (то есть переводим курсор в поле «Ссылка на 

ячейку» и щелкаем мышью по ячейке В3). В центральном поле выби-

раем знак неравенства – ограничения : «≥», в поле «Ограничение» вво-

дим единицу. Нажимаем «ОК». Вводим второе ограничение, нажимая 

«Добавить», вводим в поля:  ссылку на «С3», «≥», «1», нажимаем 

«ОК», далее «Добавить», ссылку на «D3», «≥», «1», «ОК»,  «Доба-

вить», ссылку на «Е3», «≥», «1», «ОК». Для ввода дополнительных 

ограничений  0;0;0;0 4321  xxxx  нажимаем «Добавить», в 

поле «Ссылка на ячейку» ставим курсор и обводим ячейки В1-Е1, вы-

водим в центральное поле «≥», ограничение «0», нажимаем «ОК». Да-

лее запускаем программу, нажимая «Выполнить». Результат: 

0,05,0,015,0,0 4321  xxxx , что видно из ячеек В1-Е1. Вводим 

в А5 подпись «Цена игры», а в соседнюю В5 формулу (переключаясь 

на английский язык) «=1/(В1+С1+D1+Е1)». Результат: 50. Это средняя 

вероятность выигрыша для игрока А. Находим вероятности чистых 

стратегий в смешанной стратегии р. Для этого вводим в А6 подпись 

«Р1=», а в соседнюю В6 формулу «=В5*В1»,  вводим в А7: «Р2=», а в  

В7 формулу «=В5*С1»,  в А8: «Р3=», а в  В8: «=В5*D1», в А9: «Р4=», в  

В9: «=В5*Е1». Данные показатели и есть решение задачи.  

Рассмотрим теперь решение относительно игрока В.  

Для него вводим переменные, пропорциональные вероятно-

стям чистых стратегий .,,, 4321 yyyy ЗЛП для игрока В имеет вид  

.0;0;0;0

;150307050

;160806020

;180405060

;150203070

max;

4321

4321

4321

4321

4321

4321

























yyyy

yyyy

yyyy

yyyy

yyyy

yyyy

 

 Переходим на «Лист2» электронной таблицы, щелкнув на со-

ответствующей закладке внизу таблицы. Вводим в ячейки открывшей-

ся чистой электронной таблицы в ячейку А1 надпись «Переменные», а 

в следующие ячейки, произвольные значения переменных, например, 

вводим в ячейки В1-Е1 в каждую цифры 1. В ячейку А2 вводим под-

пись «Целевая».  Вводим в ячейку В2 значение целевой функции (пе-

реключившись в английский режим набора текста): «=B1+С1+D1+Е1», 

что означает формулу 4321 yyyy  . В третьей строке вводятся ле-
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вые части системы ограничений. Для этого переводим курсор в ячейку 

А3 и вводим в ней текст «Ограничения». Переключившись в англий-

ский режим клавиатуры, вводим в ячейку В3 формулу 

«=70*В1+30*C1+20*D1+50*E1», которая соответствует левой части 

первого ограничения системы 150203070 4321  xxxy . Вводим в 

ячейку С3: «=60*В1+50*C1+40*D1+80*E1», в D3: 

«=20*В1+60*C1+80*D1+60*E1», в ячейку Е3: 

«=50*В1+70*C1+30*D1+50*E1». После этого вызываем надстройку в 

меню «сервис» и подменю «Поиск решений», открывается окно над-

стройки. В поле «Установить целевую ячейку» даем ссылку на В2. 

Ниже, в области «Равной», поставить переключатель на максимальное 

значение. Ставим курсор в поле «Изменяя  ячейки», и даем ссылки на 

переменные, обводя мышью ячейки В1-Е1. Далее, переводим курсор в 

поле «Ограничения», и вводим ограничения. Для этого, нажимаем на 

кнопку «Добавить» и далее в поле «Ссылка на ячейку» даем ссылку на 

ячейку В3, в центральном поле выбираем знак неравенства – ограни-

чения : «≤», в поле «Ограничение» вводим единицу. Нажимаем «ОК». 

Вводим второе ограничение, нажимая «Добавить», вводим в поля: 

«С3», «≤», «1», нажимаем «ОК», далее «Добавить», ссылку на «D3», 

«≤», «1», «ОК»,  «Добавить», ссылку на «Е3», «≤», «1», «ОК». Для 

ввода дополнительных ограничений  0;0;0;0 4321  yyyy  

нажимаем «Добавить», в поле «Ссылка на ячейку» ставим курсор и 

обводим ячейки В1-Е1, выводим в центральное поле «≥», ограничение 

«0», нажимаем «ОК». Далее запускаем программу, нажимая «Выпол-

нить». Результат решения ЗЛП в ячейках В1-Е1. Вводим в А5 подпись 

«Цена игры», а в соседнюю В5 формулу (переключаясь на английский 

язык) «=1/(В1+С1+D1+Е1)». Находим вероятности чистых стратегий q 

в смешанной стратегии игрока В. Для этого вводим в А6 подпись 

«q1=», а в соседнюю В6 формулу «=В5*В1»,  вводим в А7: «q2=», а в  

В7 формулу «=В5*С1»,  в А8: «q3=», а в  В8: «=В5*D1», в А9: «q4=», в  

В9:«=В5*Е1». Данные показатели и есть решение задачи для игрока В.  

 

Задачи для самостоятельного решения. 

1. Оперативный работник собирается принять решение о том, 

где проводить задержание подозреваемого. По имеющейся информа-

ции, подозреваемый может находиться в одном из 4-х населенных 

пунктов: (стратегии А1, А2, А3, А4). Подозреваемый знает, что его будут 

искать в этих же четырех населенных пунктах, но других альтернатив 

у него нет, в связи с чем имеются лишь четыре варианта укрытия 

(стратегии В1,  В2, В3, В4). И оперативный работник, и подозреваемый 

знают оценки шансов поимки подозреваемого, которые составляют aij 
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процентов. Результат выбора решения описан платежной матрицей:  

Аi  \   Вj В1 В2 В3 В4 

А1 50 60 70 40 

А2 90 30 20 50 

А3 50 80 20 40 

А4 20 30 40 90 

Найти оптимальную стратегию выбора решения для опера-

тивного работника, чтобы вероятность поимки подозреваемого была 

максимальна. Какова эта вероятность? 
Какая оптимальная стратегия для подозреваемого, чтобы ве-

роятность его поимки была минимальной. Какова эта вероятность? 
 
2. Директор предприятия А заключает договор с конкурирую-

щей     фирмой В о реализации своей продукции на конкретной терри-

тории областного центра. Конкурирующие стороны выделили пять 

районов области. Каждая из них может развивать свое производство в 

этих пяти районах: 54321 ,,,, AAAAA  -     для стороны А и 

54321 ,,,, BBBBB  - для В. Вероятности успеха для стороны А приве-

дены в платежной матрице: 

 

Ai  \  Bj  B1 B2 B3 B4 B5 

A1 30 70 50 40 60 

A2 90 20 10 30 40 

A3 20 40 30 80 60 

A4 50 40 30 60 90 

A5 20 30 80 60 10 

Определить оптимальные стратегии для каждой стороны. 

 

3. Решить игру, описанную платежной матрицей для обоих иг-

роков (матрица приведена для игрока А).  

 

Аi  \   Вj В1 В2 В3 В4 В5 

А1 9 11 6 3 5 

А2 10 7 6 7 5 

А3 5 8 12 11 1 

А4 5 6 4 8 11 
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Лабораторная работа № 5. 

ЗАДАЧА О НАЗНАЧЕНИЯХ 

При принятии управленческих решений часто приходится 

сталкиваться с задачей распределения ресурсов по исполнителям, ко-

торая называется задачей о назначениях. Эту задачу, как и задачу при-

нятия решений в условиях конфликта, можно свести к задаче линейно-

го программирования. Рассмотрим ее решение на примере. 

ПРИМЕР. Цеху металлообработки нужно выполнить сроч-

ный заказ на производство деталей. Каждая деталь обрабатывается на 

4-х станках С1, С2, С3 и С4. На каждом станке может работать любой 

из четырех рабочих Р1, Р2, Р3, Р4, однако, каждый из них имеет на 

каждом станке различный процент брака. Из документации ОТК име-

ются данные о проценте брака каждого рабочего на каждом станке: 

Рабочие Станки 

С1 С2 С3 С4 

Р1 2,3 1,9 2,2 2,7 

Р2 1,8 2,2 2,0 1,8 

Р3 2,5 2,0 2,2 3,0 

Р4 2,0 2,4 2,4 2,8 

Необходимо так распределить рабочих по станкам, чтобы суммарный 

процент брака (который равен сумме процентов брака всех 4-х рабо-

чих) был минимален. Чему равен этот процент?  

Обозначим за 4,3,2,1;4,3,2,1;  jixij  - переменные, ко-

торые принимают значения 1, если i-й рабочий работает на j-м станке. 

Если данное условие не выполняется, то 0ijx . Целевая функция 

есть: 

.min8,24,24,2232,225,2

8,122,28,17,22,29,13,2

4443424134333231

2423222114131211





xxxxxxxx

xxxxxxxx
 

Вводим ограничения. Каждый рабочий может работать только на од-

ном станке, то есть  





















.1

;1

;1

;1

44434241

34333231

24232221

14131211

xxxx

xxxx

xxxx

xxxx

 

Кроме этого, каждый станок обслуживает только один рабочий: 
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



















.1

;1

;1

;1

44342414

43332313

42322212

41312111

xxxx

xxxx

xxxx

xxxx

 

Кроме того, все переменные должны быть целыми и неотрицательны-

ми:  целыеxx ijij  ,0 . 

Открываем электронную таблицу EXCEL. Вводим в диапазон 

В3-Е6 проценты по браку, ячейки G3-J6 выделяем под переменные и 

вводим в них произвольные числа, например единицы, задаем подписи 

как показано на рисунке.  

 
Целевая функция равна сумме произведений данных из диапа-

зона В3-Е6 умноженных на переменные из диапазона G3-J6. Для ее 

вычисления ставим курсор в ячейку В7, вызываем мастер функций 

кнопкой fx  и выбираем функцию СУММПРОИЗВ из категории «Ста-

тистические». В полях «Массив 1» обводим ячейки В3-Е6, делая на 

них ссылку, а в «Массив 2» обводим G3-J6, нажимаем «ОК».  

Вводим левые части ограничений. Ставим курсор в В8 и вво-

дим туда функцию «=G3+G4+G5+G6». Автозаполняем на В8, С8, D8 и 

Е8. Ставим курсор на F8 и вводим формулу: «=G3+H3+I3+J3» и авто-

заполняем ее на F9, F10, F11.  

Вызываем надстройку СЕРВИС/ПОИСК РЕШЕНИЯ. В поле 

«Установить целевую ячейку» даем ссылку на В7. Ставим точку на 

переключателе «Минимальному значению». В поле «Изменяя ячейки» 

даем ссылку на G3-J6. Нажимаем «Добавить» и вызываем окно добав-

ление ограничения. Вводим 4 ограничения как показано на рисунке. 

Нажимаем «Выполнить». Получаем результат, таблица переменных 

состоит из единиц и нулей, по единицам определяем, что 1-й рабочий 

должен работать на втором 

станке, 2-й на 4-м, 3-й на 3-

м, 4-й на 1-м. Суммарный 

процент брака (целевая 

функция) будет равен 7,9.    
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ЗАДАНИЕ 1. На предприятии имеется 6 автомобилей разных 

моделей. Необходимо в разные районы области перевести 5 грузов. 

Затраты по перевозке каждого груза каждым автомобилем различны и 

приведены в таблице: 

Авто\Груз Г1 Г2 Г3 Г4 Г5 

А1 37 17 52 73 72 

А2 11 39 70 20 27 

А3 12 21 25 11 30 

А4 49 35 36 35 74 

А5 40 31 78 66 79 

А6 77 14 59 67 78 

  Выбрать автомобиль для каждого вида груза так, чтобы затра-

ты на перевозку были минимальными. Определить эти затраты.  

 Обратите внимание, что автомобилей больше, чем грузов, то 

есть один автомобиль окажется невостребованным. По этой причине 

во второй группе ограничений будет не равенство их нулю, а знак «», 

то есть ограничения будут иметь вид: 

























.1

;1

;1

;1

;1

655545352515

645444342414

635343332313

625242322212

615141312111

xxxxxx

xxxxxx

xxxxxx

xxxxxx

xxxxxx

 




























.1

;1

;1

;1

;1

;1

6564636261

5554535251

4544434241

3534333231

2524232221

1514131211

xxxxx

xxxxx

xxxxx

xxxxx

xxxxx

xxxxx

 

 

Задание 2. Три учебные группы экономического факультета вуза 

собираются посетить во время практики 6 предприятий и НИИ. Каждая 

учебная группа может посетить две организации. Путем опроса студентов 

выявлены предпочтения каждой группы для 10 организаций (1 означает «наи-

более предпочтительна», а 10 — «наименее предпочтительна»). Предпочте-
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ния каждой из пяти учебных групп показаны в таблице (П-1, П-2, П-3 — 

промышленные предприятия; НИИ-1, НИИ-2, НИИ-3 — научно-

исследовательские институты): 

        Группа  

Орга-    

низация      

1 2 3 

П-1  3 2 1 
П-2  2 5 3 

П-3  1 1 2 

НИИ-1  7 4 8 

НИИ-2  10 8 6 

НИИ-3  5 6 7 

 Необходимо: 

1. Определите, какие две организации должна посетить каждая 

группа, чтобы в максимальной степени были учтены предпочтения всех 

студентов. 

 2. Деканат внес предложение, чтобы каждая группа посетила одно 

предприятие и один НИИ. Укажите теперь такой вариант распределе-

ния, чтобы каждой группе досталось по одному промышленному пред-

приятию и одному НИИ. Чему равна сумма оценочных баллов в этом 

случае? 

Указания. В таблице задачи о назначениях указаны предпоч-

тения каждой группы, при этом каждая группа представлена дважды, 

так как может посетить две организации: 

     Группа  

Орга-    

низация      

1 2 3 1 2 3 

П-1  3 2 1 3 2 1 

П-2  2 5 3 2 5 3 
П-3  1 1 2 1 1 2 

НИИ-1  7 4 8 7 4 8 

НИИ-2  10 8 6 10 8 6 

НИИ-3  .5 6 7 5 6 7 

Если учесть предложение деканата, то надо решить две задачи 

о назначениях: сначала распределить группы по предприятиям, затем 

— по НИИ. Эти две задачи можно представить в виде одной оптими-

зационной задачи, имеющей следующую таблицу (М— большое число, 

например 11): 
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     Группа  

Орга-    

низация      

1 2 3 1 2 3 

П-1  3 2  1 М М М 

П-2  2 5 3 М М М 

П-3  1 1 2 М М М 

НИИ-1  М М М 1 4 8 

НИИ-2  М М М 10 8 6 

НИИ-3  М М М 5 6 7 

 

 

ЗАДАЧИ ДЛЯ ПРАКТИЧЕСКОГО РЕШЕНИЯ 

 
Задание 1 

Таблица содержит данные, иллюстрирующие задачу выбора 
места для первой государственной клиники лечения СПИД в Москве. 
Имеются 4 альтернативы строительства. Эксперты выделили ряд опре-
деляющих факторов, которые имеют разные важности (веса). К этим 
факторам относятся: доступность клиники для пациентов, экология 
места расположения, перспектива возможности расширения клиники в 
случае необходимости (наличие площадей для пристройки), размер 
арендной платы (наиболее предпочтителен выбор нового городского 
центра, так как помещение для клиники выделяется здесь бесплатно), 
необходимость обеспечить конфиденциальность пациентов, а следова-
тельно, определенную конспиративность клиники. Также, немаловаж-
на реакция населения района на открытие клиники, вокруг которой 
будут прогуливаться больные СПИДом (хотя эта болезнь не передает-
ся воздушно-капельным путем). Наконец, достаточно важное требова-
ние - обеспечение удобства персонала с точки зрения оборудования 
остановками городского транспорта, парковкой для автомобилей и т.д. 

Факторы  Веса 
факто-

ров  

Парковая 
зона  

Город-
ской 

центр 

Район 
гребного 
канала 

Район 
авто-

станции  

Доступность для пациентов  
Арендная плата  
Конспиративность  
Удобство персонала  
Экология 
Перспектива расширения 
Реакция населения 

0,6 
1,0 
0,3 
0,5 
0,6 
0,2 
0,3 

9 
6  
5  
3  
9 
5 
2 

7 
10 
2 
6 
4 
4 
4 

5 
7 
6 
4 
8 
7 
7 

7 
3  
7  
2  
3 
6 
6 

Где лучше всего расположить центр? 
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Задание 2 
Директор малого предприятия хочет выбрать адвоката для его 

представления в суде. Имеется 5 кандидатур А1, А2, А3, А4, А5. В 
качестве критериев выступают Авторитет, Финансовые запросы и 
Репутация, экспертные оценки по которым по 10-бальной шкале при-
ведены в таблице:  
             Критерий 
Альтернатива 

Авторитет Финансовые 
запросы 

Репутация 

А1 8 4 5 
А2 3 6 8 
А3 5 5 3 
А4 2 7 9 
А5 6 4 6 

Вес критерия 7 8 4 
 Какого адвоката следует выбрать? 
 

Задание 3 

Торговая фирма выбирает помещение для открытия нового 

магазина. имеется четыре варианта (альтернативы) А1, А2, А3, А4. В 

качестве критериев выступают: Цена строения - К1 (тыс. руб. за м
2
), 

Площадь строения - К2 (м
2
), Месторасположение – К3 (балл из 10, 

чем больше, тем лучше), Состояние здания – К4 (балл из 10, чем 

больше, тем лучше). Показатели качества альтернатив по критериям и 

веса критериев приведены в таблице: 

Альтернатива Критерии 

К1 К2 К3 К4 

А1 15 80 8 3 

А2 11 110 5 7 

А3 14 90 7 6 

А4 10 100 2 4 

Вес 8 5 9 7 

Выбрать оптимальный вариант помещения. 

Задание 4 

Фермер желает выбрать участок земли для посева кукурузы. 

Имеется возможность взять в аренду один из четырех свободных уча-

стков: А, B, C и D. В качестве критериев ЛПР выбрал пять: стоимость 

аренды (тыс.руб.), качество чернозема (балл), толщина слоя чернозема 

(см), доступность (удаленность от трассы, балл, чем больше, тем ху-

же), рельеф (балл, чем больше, тем хуже). Оценки альтернатив по кри-

териям и веса критериев имеют вид: 
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Альтернатива Критерии 

Аренда Качество 

почвы 

Толщина 

почвы 

Доступность Рельеф 

A 12 4 55 4 7 

B 7 2 26 4 4 

C 19 7 75 5 6 

D 22 9 105 7 5 

Вес 8 6 3 5 7 

  Определить наиболее оптимальный участок для фермера. 

Задание 5 

Безработный Иванов Желает устроиться на работу. Он имеет 4 

варианта предложения от работодателей: A,B,C и D. В качестве крите-

риев выступают: Зарплата (К1), Перспектива (К2) и Профессиональ-

ная пригодность (К3). Оценки парных сравнений альтернатив по каж-

дому критерию и критериев между собой имеют вид: 

Альтернативы 

K1 A B C D K2 A B C D 

A 1 5 2 1/7 A 1 3 1/2 1 

B 1/5 1 3 1/3 B 1/3 1 1/4 3 

C 1/2 1/3 1 5 C 2 4 1 1/4 

D 7 3 1/5 1 D 1 1/3 4 1 

K3 A B C D   Критерии 

A 1 3 1/2 1 

 

 К1 К2 К3 

B 1/3 1 1/5 3 К1 1 3 1/5 

C 2 5 1 4 К2 1/3 1 2 

D 1 1/3 1/4 1 К3 5 1/2 1 

Какую работу следует выбрать? 

Задание 6 

Директор агентства по торговле недвижимостью решил под-

ключить свой офис к сети Internet. Ему предлагают свои услуги три 

провайдера: А,В и С. В качестве критериев для выбора оптимальной 

альтернативы выбраны:  

 Стоимость услуг (К1); 

 Скорость работы в сети (К2); 

 Сервис обслуживания (К3); 

 Авторитет провайдера (К4).  

По каждому критерию были сделаны экспертами парные сравнения 

альтернатив, которые приведены в таблицах: 
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К1 А В С  К2 А В С 

А 1 3 5  А 1 1/7 1/3 

В 1/3 1 2  В 7 1 1/5 

С 1/5 1/2 1  С 3 5 1 

         

К3 А В С  К4 А В С 

А 1 1/2 3  А 1 3 1/5 

В 2 1 1/5  В 1/3 1 2 

С 1/3 5 1  С 5 1/2 1 

Матрица парных сравнений важностей критериев имеет вид: 

 К1 К2 К3 К4 

К1 1 3 1/2 1 

К2 1/3 1 1/5 3 

К3 2 5 1 4 

К4 1 1/3 1/4 1 

Какого провайдера следует выбрать? 

Задание 7  

Имеются 3 лотереи. Вероятность выиграть 200 руб. по первой 

составит 0,7, выиграть 300 руб. по второй – 0,5, выиграть 500 руб. по 

третьей – 0,4. Стоимость билета первой лотереи 150 руб., второй - 240 

руб., третьей – 130 руб. Стоит ли играть и если да, то в какую лоте-

рею?  

Задание 8  

Предприниматель купил помещение под новый магазин. Он 

планирует открыть в нем либо отдел бытовой химии либо отдел хозто-

варов. Прибыль зависит от того, будет или не будет спрос на товары 

отдела. Спрос на бытовую химию ожидается с вероятностью 70 %, 

прибыль при спросе ожидается в 180 тыс. руб., убытки при отсутствии 

спроса ожидаются в 30 тыс. руб.  Спрос на хозтовары ожидается с ве-

роятностью 60 %, прибыль при спросе ожидается в 200 тыс. руб., 

убытки при отсутствии спроса ожидаются в 20 тыс. руб. Прибыль, ес-

ли не открывать отдела совсем ожидается в 70 тыс. руб. Как лучше 

всего поступить?  

Задание 9  

Адвокат потерпевшего по уголовному делу, в случае вынесе-

ния судом приговора, получит гонорар в размере 20 тыс. руб., отказа в 

иске - 5 тыс. руб. Шансы на успех им оцениваются в 30%. Однако, ес-

ли он проведет дополнительное расследование, его шансы увеличатся. 

Если расследование проводить своими силами, то расходы составят 4 
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тыс.руб. и шансы на успех увеличатся до 60%. Если привлечь к уча-

стию частную сыскную организацию, то шансы на успех составят 75%, 

а расходы по расследованию-7 тыс.руб. Как рациональнее всего по-

ступить? 

Задание 10  

Тамара Пончик предполагает построить ресторан недалеко от 

университетского общежития. Один из возможных вариантов — преду-

смотреть в нем пивной бар. Другой вариант не связан с продажей пива. В 

обоих случаях Тамара оценивает свои шансы на успех как 0,6 и на не-

удачу как 0,4. Предварительные  обсуждения показывают, что план, 

связанный с продажей пива, может принести 325 тыс. руб. прибыли. Без 

продажи пива можно заработать 250 тыс. руб. Потери в случае открытия 

ресторана с баром составят 70 тыс. руб., в случае ресторана без бара — 20 тыс. 

руб. Выберите альтернативу для Тамары Пончик на основе средней стоимо-

стной оценки в качестве критерия. 

Задание 11  
Предприниматель располагает суммой в 300 тыс. руб., кото-

рую он желает сохранить в течении года. У него есть возможность по-
ложить ее в Сбербанк России под 10 % годовых. Риск при этом сведен 
к нулю. Однако, положив денежные средства в коммерческий банк, 
предприниматель получит 15 % годовых, но имеется риск 5 % того, 
что вклад в результате банкротства не будет возвращен. Имеется вари-
ант вложить вклад в рискованное предприятие, связанное с покупкой 
на реализацию товара, которое с 60 % вероятностью позволит увели-
чить вклад на 50 % за год. Однако есть риск в 20 % потерять все сред-
ства. Но есть вариант за 30 тыс. руб. застраховать свой вклад в случае 
рискованного вклада.  Как лучше всего поступить?  

Задание 12  

Предприниматель имеет возможность отправить партию сво-

его товара для реализации в другом городе. Если товар будет пользо-

ваться спросом, то это принесет ему прибыль в 200 тыс. руб. Однако, 

если товар пользоваться спросом не будет, то товар испортится, и 

убытки составят 170 тыс. руб. Вероятность того, что товар будет поль-

зоваться спросом, оценивается в 40 %. Однако, предприниматель мо-

жет провести рекламную акцию, которая обойдется ему в 30 тыс. руб. 

и, по экспертным оценкам поднимет вероятность спроса на товар до 

60%. Стоит ли реализовывать товар в другом городе и если да, то сто-

ит ли проводить рекламную акцию? Какая средняя прибыль его ожи-

дает? 
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Задание 13  
Гражданин А. собирается выполнить определенную работу, 

срок выполнения которой устанавливается в две, в крайнем случае - в 
три недели. При этом существуют следующие варианты оплаты труда: 

1) Если работа выполняется в срок 2 недели, ему выплачивают 
5 тыс. руб., если не выполняется, то не выплачивается ничего. 

2) Если работа выполняется в срок 2 недели, выплачивается 4 
тыс. руб., если в три недели, то 1,5 тыс. руб., если за три недели работа 
не выполнена, то не выплачивается ничего. 

3) Если работа выполняется в срок 2 недели, выплачивается 3 
тыс. руб., если в три недели, то 1,5 тыс. руб., если за три недели работа 
не выполнена, то организация ждет окончания выполнения, но выпла-
чивает лишь 500 руб. 

Гражданин А. твердо намерен выполнить работу, но реально 
осознает, что выполнить ее за 2 недели он может с вероятностью 40 %, 
а выполнить ее за 3 недели– с вероятностью 30 %. Какое решение ему 
следует принять? Какая средняя сумма оплаты его при этом ожидает? 
Построить дерево решений. 

Задание 14  
Коммерческая организация дала некоторой фирме в долг 100 

тыс. руб. В назначенный срок фирма не вернула деньги, аргументиро-
вав это тем, что у нее нет всей суммы, при этом показав, что юрист 
организации неправильно заключил договор и вернуть деньги путем 
обращения в суд шансы не велики. При этом фирма немедленно со-
гласна выплатить добровольно 25 тыс. руб. с условием, что остальная 
сумма будет прощена. Организация может обратиться в суд, однако 
юридическая экспертиза дала следующие оценки. В случае найма из-
вестного и опытного адвоката, который требует гонорар 30 тыс. руб. 
(вне зависимости от исхода дела), шансы на возврат всей суммы со-
ставляют 50 %, а при найме менее опытного, с гонораром 10 тыс. руб., 
успех оценивается лишь в 30 %. При этом в случае отрицательного 
исхода дела, государственная пошлина за рассмотрение судом данного 
спора составит 5 тыс. руб. Есть вариант обратиться к негосударствен-
ной организации, специализирующейся на взыскании долгов, которая 
за 30 тыс. руб. плюс 30 % от суммы долга гарантирует возвращение 
всей суммы. Однако, как показывает практика, успех данной организа-
ции по статистике составляет 60 % всех случаев (при неуспехе перво-
начальный взнос 30 тыс. руб. не возвращается). Какое решение следует 
принять организации и какова средняя сумма ожидаемого к возврату 
долга. Построить дерево решений.   
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Задание 15  

Предприниматель располагает суммой в 300 тыс. руб., кото-

рую он желает сохранить в течении года. У него есть возможность по-

ложить ее в Сбербанк России под 10 % годовых. Риск при этом сведен 

к нулю. Однако, положив денежные средства в коммерческий банк, 

предприниматель получит 15 % годовых, но имеется риск 5 % того, 

что вклад в результате банкротства не будет возвращен. Имеется вари-

ант вложить вклад в рискованное предприятие, связанное с покупкой 

на реализацию товара, которое с 60 % вероятностью позволит увели-

чить вклад на 30 % за год. Однако есть риск в 20 % потерять все сред-

ства. Но есть вариант за 30 тыс. руб. застраховать свой вклад в случае 

рискованного вклада.  Как лучше всего поступить?  

Задание 16  

Организация обратилась в арбитражный суд с исковым заяв-

лением на сумму 200 тыс. руб. В случае, если над делом будут рабо-

тать штатные юристы, вероятность, что суд примет решение об удов-

летворении иска оценивается в 30%, при этом издержки составят 25 

тыс. руб. В случае, если к участию в деле будут привлечены опытные 

адвокаты, вероятность положительного решения составит 60%, но из-

держки возрастут до 60 тыс. руб. Кроме того, проигравшая сторона 

выплачивает госпошлину в размере 6 тыс. руб. В случае отказа в иске 

вероятность оспорить решение в вышестоящий суд составит 20% для 

штатных юристов и 30% - для адвокатов, а издержки соответственно 

15 тыс. для штатных и 25 тыс. руб. для профессиональных адвокатов, 

если они до этого вели дело, и 35 тыс., если нет, а госпошлина  соста-

вит 5 тыс. руб. Какое решение следует принять организации, чтобы 

средний выигрыш был максимальным. 

Задание 17  

Предприниматель может взять в аренду помещение сроком на 

5 лет. Аренда обошлась ему в 1500 тыс. руб. В этом помещении он 

собирается открыть продовольственный магазин. В случае хорошего 

спроса его ожидает прибыль оценочно в 1000 тыс. руб. ежегодно. В 

случае среднего спроса ежегодная прибыль оценивается в 400 тыс. 

руб. В случае плохого спроса ежегодная прибыль составит 200 тыс. 

руб. Вероятность хорошего спроса оценивается в 0,2, среднего в 0,4, 

плохого в 0,4. Однако при среднем или плохом спросе предпринима-

тель может за 500 тыс. руб. переоборудовать магазин под торговлю 

хозяйственными товарами. При хорошем спросе (его вероятность 0,4) 

ежегодная прибыль составит 600 тыс. руб., при среднем (с вероятно-

стью 0,2) ежегодная прибыль равна 350 тыс. руб., при плохом спросе – 
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прибыль 150 тыс. руб. Как лучше всего поступить и какая средняя 

прибыль при этом ожидается?    

Задание 18  

Дмитрий Мухин не знает, что ему предпринять. Он может от-

крыть в своей аптеке или большую, или маленькую секцию проката ви-

деокассет. Мухин может получить дополнительную информацию о том, 

будет рынок видеопроката благоприятным или нет. Эта информация 

обойдется ему в 3 млн руб. Дмитрий считает, что эта информация ока-

жется благоприятной с вероятностью 0,5. Если рынок будет благоприят-

ным, то большая секция проката принесет прибыль 15 млн руб., а ма-

ленькая — 5 млн руб. При неблагоприятном рынке Мухин потеряет 20 млн 

руб. в случае, если он откроет большую секцию, и 10 млн руб. в случае, если 

маленькую. Не имея дополнительной информации, Дмитрий оценивает 

вероятность благоприятного рынка как 0,7. Положительный результат 

обследования гарантирует благоприятный рынок с вероятностью 0,9. 

При отрицательном результате рынок может оказаться благоприятным с 

вероятностью 0,4. Как оптимальнее всего поступить? 

Задание 19  

Павел Спицын провел анализ, связанный с открытием магазина 

велосипедов. Если он откроет большой магазин, то при благоприятном 

рынке получит 60 млн руб., при неблагоприятном — понесет убытки 40 

млн руб. Маленький магазин принесет ему 30 млн руб. прибыли при 

благоприятном рынке и 10 млн руб. убытков — при неблагоприятном. 

Возможность благоприятного и неблагоприятного рынка он оценивает 

одинаково. Исследование рынка, которое может провести профессор, 

обойдется Спицыну в 5 млн руб. Профессор считает, что с вероятностью 

0,6 результат исследования рынка окажется благоприятным. В то же вре-

мя при положительном заключении рынок окажется благоприятным с 

вероятностью 0,9. При отрицательном заключении рынок может оказаться 

благоприятным с вероятностью 0,12. Используйте дерево решений для 

того, чтобы помочь Павлу сделать правильный выбор. 

Задание 20  

Компания «Луч» получает переключатели у двух поставщиков. 

Качество переключателей охарактеризовано в следующей таблице: 

Процент брака  Вероятность для поставщика 

А  В  

1  0,7  0,3  

2  0,2  0,4  

3  0,1  0,3  
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Так, 1% всех переключателей, поставляемых поставщиком А, с веро-
ятностью 0,7 окажется бракованным. Так как каждый заказ компании 
составляет 10 000 переключателей, это означает, что с вероятностью 0,7 
они получат от этого поставщика 100 бракованных переключателей. Брако-
ванный переключатель можно отремонтировать за 0,5 тыс. руб. Качество у 
поставщика В ниже, поэтому он уступает партию в 10 000 переключателей 
на 37 тыс. руб. дешевле, чем поставщик А. Какого поставщика следует 
выбрать компании? Какова ожидаемая стоимостная оценка наилучшего ре-
шения? 

Задание 21  

Ивану Хлоркину, главному инженеру компании «Белый каучук», 

надо решить, монтировать или нет новую производственную линию с ис-

пользованием последних технологий. Если новая линия будет работать 

безотказно, компания получит прибыль 200 млн руб. Если линия отка-

жет, компания может потерять 150 млн руб. По оценкам Хлоркина, в 

60% случаев новая линия откажет. Можно создать экспериментальную 

установку, а затем уже решать, монтировать или нет новую линию. 

Эксперимент обойдется в 10 млн руб. Иван считает, что в 50% случаев 

экспериментальная установка будет работать. Если она будет работать, то 

в 90% случаев производственная линия (если ее смонтировать) также бу-

дет работать. Если установка не будет работать, то есть только 20% шан-

сов, что линия будет работать. Следует ли строить экспериментальную 

установку? Следует ли монтировать производственную линию? Какова 

ожидаемая стоимостная оценка наилучшего решения? 

Задание 22  

 «Фотоколор» — небольшой магазин, торгующий химическими 

реактивами, которые используются некоторыми фотостудиями при об-

работке пленки. Один из продуктов, который; предлагает «Фотоколор», 

— фиксаж ВС-6. Адам Полутонов, директор магазина, продает в течение 

месяца 11,12 или 13 ящиков ВС-6. От продажи каждого ящика фирма 

получает 35 тыс. руб. прибыли. Фиксаж ВС-6, как и многие фотореакти-

вы, имеет ма-
:
| лый срок годности. Поэтому, если ящик не продан к концу 

месяца, Адам должен его уничтожить. Так как каждый ящик обходится 

магазину в 56 тыс. руб., он теряет их в случае, если ящик не продан к 

концу месяца. Вероятность продать 11, 12 или 13 ящиков в течение ме-

сяца равна соответственно 0,45; 0,35 и 0,2. Как оптимальнее всего посту-

пить? 

Задание 23  

Компания «Молодой сыр» — небольшой производитель различ-

ных продуктов из сыра. Один из продуктов — сырная паста — продается в 

розницу. Вадим Ароматов, менеджер компании, должен решить, сколько 
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ящиков сырной пасты следует производить в течение месяца. Вероят-

ность того, что спрос на сырную пасту в течение месяца будет 6, 7, 8 или 

9 ящиков, равна соответственно 0,1; 0,3; 0,5; 0,1. Затраты на производст-

во одного ящика пасты составляют 45 тыс. руб. Ароматов продает каж-

дый ящик по цене 95 тыс. руб. Если сырная паста не продается в течение 

месяца, то она портится и компания не получает дохода. Как оптималь-

нее всего поступить? 

Задание 24  

Магазин может покупать у молочного завода  для реализации 

1, 2, 3 или 4 ящиков молока еженедельно. Вероятность, что будет про-

дано 1,2,3 и 4 партии молока составляет соответственно 0,1; 0,3; 0,4 и 

0,2. Если закупленная партия молока не продана, то молоко портится и 

уничтожается. Закупочная цена партии молока составляет 700 руб., а 

розничная 1000 руб. Сколько партий выгодно закупать для реализации 

и какая средняя прибыль ожидается? 

Задание 25  

Директор предприятия должен выбрать одну из четырех стра-

тегий долгосрочного развития предприятия. (стратегии А1, А2, А3, А4). 

По расчетам экспертов успех будет зависеть от развития экономиче-

ской ситуации в стране, при этом выделено четыре варианта ее разви-

тия: В1, В2, В3, В4. (какой именно произойдет, предсказать нельзя). 

Экспертные оценки прибыли ija  (млн. руб.) для каждой стратегии Аi и 

экономической ситуации Вj представлены в таблице:  

Аi  \   Вj В1 В2 В3 В4 

А1 5 2 4 5 

А2 4 1 8 4 

А3 2 6 6 6 

А4 4 5 4 2 

Выберете оптимальную стратегию, используя критерии Лапласа, 

Вальда, Сэвиджа и Гурвица (при =0,5 и =0,9).  

Задание 26  

Предприниматель решил закупить партию продовольственно-

го товара. У него имеются 4 варианта закупки: партии А, B, C, D и E. В 

результате прибыль предпринимателя зависит от того, какой спрос 

будет на его продукцию. Возможны 4 варианта спроса: S1, S2, S3, S4. 

Прибыль каждой партии для каждого варианта спроса представлена в 

таблице: 
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Альтернатива\Состояние S1 S2 S3 S4 

A 161 178 171 201 

B 198 187 182 204 

C 183 197 207 187 

D 164 164 205 192 

E 206 183 190 188 

Используя критерии Лапласа, Вальда, метод максимального 

оптимизма, Сэвиджа, Гурвица с =0,4, принять оптимальное решение.  

Задание 27  

Оперативный работник собирается принять решение где про-

водить задержание подозреваемого. По имеющейся информации, по-

дозреваемый может находиться в одном из 4-х населенных пунктов: 

(стратегии А1, А2, А3, А4). Подозреваемый знает, что его будут искать в 

этих же четырех населенных пунктах, но других альтернатив у него 

нет, в связи с чем имеются лишь четыре варианта укрытия (стратегии 

В1, В2, В3, В4). И оперативный работник, и подозреваемый знают оцен-

ки шансов поимки подозреваемого, которые составляют aij процентов. 

Результат выбора решения описывается платежной матрицей:  

Аi  \   Вj В1 В2 В3 В4 

А1 20 10 20 50 

А2 50 40 50 60 

А3 30 20 30 70 

А4 40 10 20 60 

Найти оптимальную стратегию выбора решения для опера-
тивного работника, если подозреваемый не знает своих шансов на по-
имку и выбирает место укрытия случайно (используя критерии Лапла-

са, Вальда, Сэвиджа и Гурвица при =0,5). 

Задание 28  

Коммерческий директор торговой организации желает от-

крыть филиал в районном центре города. Ему дают «добро» в четырех 

районных центрах А, В, С и D. Затраты на строительство не определе-

ны и, в связи с позиций партнеров,  зависят от того, какой будет спрос 

на предлагаемый товар в период строительства. Возможны 5 вариан-

тов развития ситуации: S1, S2, S3, S4, S5. Матрица затрат имеет вид: 

Альтерн.\Состояние S1 S2 S3 S4 S5 

A 27 9 23 7 29 

B 31 11 22 17 21 

C 27 32 16 13 29 

D 8 18 12 33 16 
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Используя критерии Лапласа, Вальда, метод максимального 

оптимизма, Сэвиджа, Гурвица с =0,6, принять оптимальное решение.  

Задание 29  

Адвокат принимает решение о выборе метода зашиты своего 

доверителя. Всего имеется 5 вариантов защиты - 54321 ,,,, SSSSS . 

Оценка успеха в каждом варианте зависит от того, примет или не при-

мет до суда Президент РФ  два указа А и В, которые могут значитель-

но повлиять на решение суда. Оценки вероятности принятия положи-

тельного решения  для каждого варианта защиты приведены в таблице. 

Стратегия Примет оба 

закона А и В 

Примет А, не 

примет В 

Примет В, не 

примет А 

Не примет 

ни А ни В 

S1 60 30 20 40 

S2 30 20 10 80 

S3 40 40 50 30 

S4 20 70 30 35 

S5 10 20 90 20 

Используя критерии Лапласа, Вальда, Сэвиджа и Гурвица при =0,5, 

найти оптимальный вариант решения. 

Задание 30  

Предприниматель желает вложить деньги в виде вклада в руб-

лях или в одну из валют на длительный срок. При этом ему не извест-

но, как сложится экономическая ситуация в стране и какая из валют 

даст более выгодный срок. Аналитики выделяют четыре возможных 

ситуации 4,3,2,1 SSSS . Прибыли в процентах по каждому вкладу при 

каждой экономической ситуации приведены в таблице. 

Валюта Экономическая ситуация 

S1 S2 S3 S4 

Рубль 9 2 3 6 

Евро 7 4 0 11 

Доллар 5 -2 8 10 

Фунт стерлингов 3 7 5 4 

Японская иена 3 4 8 7 

Используя критерии Лапласа, Вальда, Сэвиджа и Гурвица при =0,5, 

найти оптимальный вариант вклада. 

Задание 31  

Адвокат выбирает стратегию ведения дела в суде. Имеется 5 

вариантов ведения дела: A,B,C,D,E. Исход зависит от того, как пред-

ставит ситуацию противоположная сторона, у которой имеется 6 воз-
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можных стратегий поведения: S1, S2, S3, S4, S5, S6, причем они не 

знают о состоянии дел адвоката. Вероятность успеха каждой стратегии 

адвоката (в процентах), в зависимости от того, какую стратегию пове-

дения выберет противоположная сторона, приведена в матрице: 

Альтерн.\Состоян. S1 S2 S3 S4 S5 S6 

A 39 50 72 91 51 99 

B 59 56 94 79 31 98 

C 74 90 41 88 41 76 

D 45 48 49 53 42 43 

E 91 87 87 67 84 30 

Используя критерии Лапласа, Вальда, метод максимального 

оптимизма, Сэвиджа, Гурвица с =0,5, принять оптимальное решение.  

Задание 32  

Две организации А и В судятся в суде. Решение суда во многом 

зависит от того, как поведет себя организация С, которая не участвует 

в суде, являясь безразличной к спору между А и В. Возможны четыре 

варианта поведения организации С: 4321 ,,, CCCC , которые дадут раз-

ные оценки вероятностей успеха для стороны А, которая имеет 4 стра-

тегии поведения: 4321 ,,, AAAA . Используя критерии Лапласа, Вальда, 

Сэвиджа и Гурвица при =0,5, найти оптимальное поведение А, если 

вероятности успеха для А при любом ответе С приведены в таблице.  

Поведение А Вариант поведения С 

1C  2C  3C  4C  

А1 60 80 40 50 

А2 90 30 40 50 

А3 40 60 50 70 

А4 80 40 60 50 

Задание 33  

 Два предпринимателя А и В желают заключить договор арен-

ды помещения. А может выставить 4 условия аренды А1, А2, А3, А4. 

При этом В может представить 5 вариантов своих требований к оплате 

В1, В2, В3, В4, В5. Результаты ожидаемой прибыли для фирмы А при-

ведены в матрице: 

Аi \Bj В1 В2 В3 В4 В5 

А1 10 43 65 34 63 

А2 51 22 88 65 59 

А3 73 48 27 54 53 

А4 72 93 78 68 69 
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Найти оптимальные стратегии для обоих предпринимателей и средние 

оценки прибыли для игрока А 

Задание 34  

Юридическая фирма для разрешения конфликтной ситуации 

может применить одну из трех стратегий А1, А2 и А3. При этом резуль-

тат разрешения ситуации зависит от того, каковы будут действия про-

тивоположной стороны (возможные варианты В1, В2, В3, В4). Результат 

разрешения конфликта описывается платежной матрицей (относитель-

но выгоды юридической фирмы):  

Аi  \   Вj В1 В2 В3 В4 

А1 6 5 3 4 

А2 7 4 7 8 

А3 3 3 2 4 

Найти вероятности, с которой юридической фирме следует применять 

возможные стратегии поведения. 

Задание 35  

Две конкурирующие фирмы А и В собираются открыть пред-

ставительства в одном из райцентров области. Если обе фирмы откро-

ют представительства в этом городе, то фирма А не окупит затрачен-

ные на открытие представительства средства и она понесет убытки в 

размере 3 млн. руб. Если фирма А откроет представительство, а фирма 

В не откроет, то прибыль А составит 9 млн. руб. Если А не откроет 

представительство, а В откроет, то фирма А получит прибыль 1 млн. 

руб. в связи с тем, что фирма В уменьшит конкуренцию А по другим 

территориям области. Если ни одна фирма не откроет представитель-

ство, то прибыль А будет нулевая. Оценить вероятность открытия 

представительства фирмой А и среднюю прибыль этой фирмы. 

Задание 36  
Адвокат А собирается либо применить активную стратегию 

зашиты (стратегия А1), либо применять пассивную стратегию, осно-
ванную на утверждениях и действиях прокурора (стратегия А2). При 
этом ему не известно, какой из двух стратегий (В1 или В2) будет при-
держиваться прокурор В. Если и А и В будут придерживаться страте-
гий А1 и В1, то это принесет адвокату поражение и убыток в 10 тыс. 
рублей. Если и А и В будут оба придерживаться стратегий А2 и В2, то 
это приведет к ситуации, когда дело будет отложено, адвокат будет 
сменен, что не принесет адвокату ни прибыли ни убытка. Если адвокат 
будет придерживаться А1, а прокурор В2 то прибыль адвоката составит 
30 тыс руб. Если прокурор будет придерживаться В1, а адвокат А2, то 
адвокат получит прибыль 20 тыс руб. С какой вероятностью следует 
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решиться на каждую стратегию адвокату, чтобы полученная ожидае-
мая прибыль была максимальной и какая в среднем будет эта прибыль 
при соблюдении оптимальной стратегии.  

Задание 37  

Оперативный работник собирается принять решение о том, 

где проводить задержание подозреваемого. По имеющейся информа-

ции, подозреваемый может находиться в одном из 4-х населенных 

пунктов: (стратегии А1, А2, А3, А4). Подозреваемый знает, что его будут 

искать в этих же четырех населенных пунктах, но других альтернатив 

у него нет, в связи с чем имеются лишь четыре варианта укрытия 

(стратегии В1, В2, В3, В4). И оперативный работник, и подозреваемый 

знают оценки шансов поимки подозреваемого, которые составляют aij 

процентов. Результат выбора решения описывается платежной матри-

цей:  

Аi  \   Вj В1 В2 В3 В4 

А1 30 60 30 70 

А2 60 50 40 70 

А3 50 60 30 50 

А4 40 70 40 90 

Найти оптимальную стратегию выбора решения для опера-

тивного работника, чтобы вероятность поимки подозреваемого была 

максимальна. Какова эта вероятность? 
Какая оптимальная стратегия для подозреваемого, чтобы ве-

роятность его поимки была минимальной. Какова эта вероятность? 

Задание 38  

В городе имеется 2 кондитерские фабрики. Фабрика А собира-

ется выпускать новую продукцию, при этом имеется возможность вы-

пустить один или несколько видов конфет из 3-х возможных вариан-

тов: А1, А2 и А3. Фабрика В может планировать свой ассортимент из 4 

возможных вариантов: В1, В2, В3, В4. Платежная матрица для фабрика А 

при каждом варианте выпуска конкурентной продукции фабрики В 

имеет вид: 

Аi  \   Вj В1 В2 В3 В4 

А1 6 5 3 4 

А2 7 4 7 8 

А3 3 3 2 4 

Найти оптимальные стратегии для обоих фабрик и прибыль 

фабрики А. 
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Задание 39  

Иванов, Петров и Сидоров участвуют в выборах генерального 

директора фирмы. Голоса среди 50 сотрудников распределились сле-

дующим образом: 

Предпочтения Голоса 

Ив.Пет.Сид. 5 

Ив. Сид. Пет. 3 

Пет.Сид. Ив. 13 

Пет. Ив. Сид.  10 

Сид. Ив. Пет. 9 

Сид.  Пет.  Ив. 10 

Проанализировать результаты голосования для кандидата 

Иванова. Сколько голосов не хватило Иванову для победы по каждой 

системе (указать количество голосов, которые было бы желательно 

получить Иванову в каждом предпочтении). Рассмотреть три системы 

голосования : 

1) большинство первых мест; 

2) Кондорсе (парные сравнения); 

3) Борда (баллы за места)? 

Задание 40  

Четыре кандидата: А, В, С и D, получили на выборах следую-

щие распределения голосов: 

Предпочтения Голоса Предпочтения Голоса 

ABCD 34 CDAB 25 

ABDC 35 CDBA 10 

BCDA 17 DCAB 12 

BDAC 10 DCBA 35 

BACD 19 DACB 12 

CADB 11 DBAC 3 

Определить победителя при голосовании по системе: 

1) по большинству первых мест в одном туре; 

2) по большинству первых мест в первом туре, лучшие два выхо-

дят во второй тур и победитель определяется исходя из парных пред-

почтений; 

3) по системе Кондорсе, в результате парных сравнений кандида-

тов; 

4) по системе Борда (набирая баллы за места); 

5) по многотуровой системе, в которой в каждом туре отсеивает-

ся один, последний, кандидат. 
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ЗАДАНИЯ КОНТРОЛЬНОЙ РАБОТЫ  

ДЛЯ СТУДЕНТОВ ЭКОНОМИЧЕСКИХ 

СПЕЦИАЛЬНОСТЕЙ  
Задание 1 

Таблица содержит данные, иллюстрирующие задачу выбора 

места для первой государственной клиники лечения СПИД в Москве. 

Имеются 4 альтернативы строительства. Эксперты выделили ряд опре-

деляющих факторов, которые имеют разные важности (веса). К этим 

факторам относятся: доступность клиники для пациентов, экология 

места расположения, перспектива возможности расширения клиники в 

случае необходимости (наличие площадей для пристройки), размер 

арендной платы (наиболее предпочтителен выбор нового Городского 

центра, так как помещение для клиники выделяется здесь бесплатно), 

необходимость обеспечить конфиденциальность пациентов, а следова-

тельно, определенную конспиративность клиники. Также, немаловаж-

на реакция населения района на открытие клиники, вокруг которой 

будут прогуливаться больные СПИДом (хотя эта болезнь не передает-

ся воздушно-капельным путем). Наконец, достаточно важное требова-

ние - обеспечение удобства персонала с точки зрения оборудования 

остановками городского транспорта, парковкой для автомобилей и т.д. 

Факторы  Веса 

факторов  

Парковая 

зона  

Городской 

центр  

Район 

гребного 

канала 

Район 

авто-

станции  

Доступность для пациентов  

Арендная плата  

Конспиративность  

Удобство персонала  

Экология 

Перспектива расширения 

Реакция населения 

W1 

W2 

W3 

W4 

W5 

W6 

W7 

9 

6  

5  

3  

9 

5 

2 

7 

10  

2  

6  

4 

4 

4 

5 

7 

6 

4 

8 

7 

7 

7 

3  

7  

2  

3 

6 

6 

Где лучше всего расположить центр? 

Веса факторов (по вариантам) представлены в следующей таблице 

 

Вар. W1 W2 W3 W4 W5 W6 W7 Вар. W1 W2 W3 W4 W5 W6 W7 

1.  6 6 3 4 6 5 7 16.  3 2 7 9 9 8 5 

2.  5 5 5 2 6 4 9 17.  3 8 9 4 4 5 2 

3.  3 8 3 6 9 3 5 18.  5 2 2 5 4 3 9 

4.  5 4 3 8 3 5 6 19.  3 4 7 5 8 8 8 
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Вар. W1 W2 W3 W4 W5 W6 W7 Вар. W1 W2 W3 W4 W5 W6 W7 

5.  8 6 3 5 8 3 6 20.  4 7 5 5 4 7 6 

6.  3 9 8 6 4 8 4 21.  8 7 4 6 6 8 2 

7.  8 7 4 8 7 9 5 22.  5 8 7 5 6 3 5 

8.  5 6 8 6 9 5 5 23.  7 3 6 6 5 4 3 

9.  8 7 9 9 7 5 9 24.  3 5 6 7 4 4 3 

10.  6 3 5 4 4 2 5 25.  2 5 6 4 4 5 4 

11.  5 8 6 3 6 8 3 26.  7 7 9 2 8 3 6 

12.  3 7 6 5 7 8 5 27.  4 7 7 2 9 3 5 

13.  2 9 3 6 8 3 8 28.  4 9 3 6 4 4 5 

14.  8 5 4 8 4 5 7 29.  6 3 7 4 4 4 3 

15.  3 5 7 4 5 5 8 30.  7 6 3 8 7 5 7 

Задание 2 

Гражданин А. собирается выполнить определенную работу, 
срок выполнения которой устанавливается в две, в крайнем случае - в 
три недели. При этом существуют следующие варианты оплаты труда: 

1) Если работа выполняется в срок 2 недели, ему выплачивают 
5 тыс. руб., если не выполняется, то не выплачивается ничего. 

2) Если работа выполняется в срок 2 недели, выплачивается 4 
тыс. руб., если в три недели, то 1,5 тыс. руб., если за три недели работа 
не выполнена, то не выплачивается ничего. 

3) Если работа выполняется в срок 2 недели, выплачивается 3 
тыс. руб., если в три недели, то 1,5 тыс. руб., если за три недели работа 
не выполнена, то организация ждет окончания выполнения, но выпла-
чивает лишь 500 руб. 

Гражданин А. твердо намерен выполнить работу, но реально 
осознает, что выполнить ее за 2 недели он может с вероятностью Р1 % 
(см. свой вариант), а выполнить ее за 3 недели– с вероятностью Р2 %. 
Какое решение ему следует принять? Какая средняя сумма оплаты его 
при этом ожидает? Построить дерево решений. 

Вариант Р1 Р2 Вариант Р1 Р2 Вариант Р1 Р2 

1.  40 50 11.  40 51 21.  42 45 

2.  38 52 12.  38 51 22.  41 46 

3.  39 51 13.  39 50 23.  40 47 

4.  35 56 14.  40 49 24.  39 48 

5.  36 55 15.  41 48 25.  38 49 

6.  38 53 16.  42 47 26.  37 50 

7.  41 50 17.  43 46 27.  36 52 

8.  42 49 18.  44 45 28.  35 53 

9.  37 50 19.  45 44 29.  43 50 

10.  39 50 20.  44 43 30.  40 49 
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Задание 3 

«Фотоколор» — небольшой магазин, торгующий химическими 

реактивами, которые используются некоторыми фотостудиями при 

обработке пленки. Один из продуктов, который; предлагает «Фотоко-

лор», — фиксаж ВС-6. Главный менеджер магазина продает в течение 

месяца 11, 12 или 13 ящиков ВС-6 (в зависимости от спроса). От прода-

жи каждого ящика фирма получает 25 тыс. руб. прибыли. Фиксаж ВС-6, 

как и многие фотореактивы, имеет малый срок годности. Поэтому, если 

ящик не продан к концу месяца, магазин должен его уничтожить. Так как 

каждый ящик обходится магазину в 55 тыс. руб., он теряет их в случае, 

если ящик не продан к концу месяца. Вероятность продать 11, 12 или 

13 ящиков в течение месяца равна соответственно Р1; Р2 и Р3 (реальные 

данные взять из таблицы для своего варианта). Сколько ящиков для 

реализации оптимально  купить? Построить дерево решений.  

Вариант Р1 Р2 Р3 Вариант Р1 Р2 Р3 Вариант Р1 Р2 Р3 

1.  61 26 13 11.  27 23 50 21.  36 46 18 

2.  58 15 28 12.  28 50 22 22.  55 15 31 

3.  24 46 31 13.  42 48 10 23.  41 41 18 

4.  38 34 28 14.  57 24 18 24.  38 39 24 

5.  52 11 37 15.  42 41 17 25.  62 10 28 

6.  32 28 41 16.  31 15 54 26.  54 43 3 

7.  29 27 44 17.  31 39 30 27.  58 19 23 

8.  18 45 36 18.  57 14 29 28.  27 29 44 

9.  32 41 27 19.  23 19 58 29.  56 15 28 

10.  28 33 39 20.  45 22 32 30.  38 43 19 

Задание 4 

Директор предприятия должен выбрать одну из четырех стра-

тегий долгосрочного развития предприятия. (стратегии А1, А2, А3, А4). 

По расчетам экспертов успех будет зависеть от развития экономиче-

ской ситуации в стране, при этом выделено четыре варианта ее разви-

тия: В1, В2, В3, В4. (какой именно произойдет, предсказать нельзя). 

Экспертные оценки прибыли ija  (млн. руб.) для каждой стратегии Аi и 

экономической ситуации Вj представлены в таблице:  

Аi  \   Вj В1 В2 В3 В4 

А1 a11 a12 a13 a14 

А2 a21 a22 a23 a24 

А3 a31 a32 a33 a34 

А4 a41 a42 a43 a44 

Выберете оптимальную стратегию, используя критерии Лапласа, 
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Вальда, Сэвиджа и Гурвица (при =0,5 и =0,9).  

Вари-

ант 
Матрица ija  Вари-

ант 
Матрица ija  Вари-

ант 
Матрица ija  

1, 

16 

5 2 4 5 6, 

21 

9 4 6 8 11, 

26 

6 7 5 3 

4 1 8 4 7 7 2 7 6 6 5 8 

2 6 6 6 1 7 8 3 5 4 7 3 

4 5 4 2 5 4 5 3 6 7 6 8 

2, 

17 

7 2 3 1 7, 

22 

8 5 8 9 12, 

27 

4 7 1 6 

4 6 2 8 3 8 4 2 8 3 5 3 

8 7 6 5 2 6 3 4 1 2 5 2 

6 4 7 5 1 8 4 8 3 8 9 9 

3, 

18 

2 4 5 3 8, 

23 

1 2 3 4 13, 

28 

7 6 8 2 

8 2 4 3 2 3 2 5 3 2 3 3 

5 2 1 3 8 8 2 9 4 1 4 2 

1 4 2 8 7 5 5 3 7 2 8 9 

4, 

19 

5 9 6 6 9, 

24 

5 6 7 3 14, 

29 

5 5 5 5 

5 1 8 4 5 4 7 6 4 2 5 4 

8 8 3 4 9 5 4 7 6 6 3 6 

5 8 2 3 5 4 2 1 2 7 2 4 

5, 

20 

5 9 5 2 10, 

25 

8 3 1 8 15, 

30 

4 3 1 7 

2 9 5 4 3 7 4 2 4 4 9 5 

5 3 2 1 3 3 2 8 7 2 4 9 

4 9 3 7 3 8 5 5 8 5 4 4 

Задание 5 

Предприниматель собирается вложить сумму в количестве 100 

тыс. руб. в совместное предприятие. У него есть четыре альтернативы 

выбора формы заключения договора с партнером (стратегии А1, А2, А3, 

А4). С другой стороны, прибыль предпринимателя зависит от того, ка-

кую стратегию поведения выберет его партнер и совет директоров (у 

партнера – контрольный пакет акций). Имеются оценки выигрышей 

предпринимателя для каждой пары альтернатив ),( ji BA  (прибыль 

приводится в процентах годовых от вложения) которые приведены в 

платежной матрице aij. Определить оптимальную стратегия вложения 

денег для предпринимателя, если: 

 а) варианта развития ситуации ни предприниматель ни его 

партнер не знают и оба стремятся к максимальной прибыли (использо-

вать критерии Лапласа, Вальда, Сэвиджа и Гурвица при =0,5); 

 б) партнер получает тем большую прибыль, чем меньше полу-

чит предприниматель, поэтому в его задачу входит минимизировать 
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прибыль предпринимателя.  

 

Матрица aij имеет вид: 

Аi  \   Вj В1 В2 В3 В4 

А1 a11 a12 a13 a14 

А2 a21 a22 a23 a24 

А3 a31 a32 a33 a34 

А4 a41 a42 a43 a44 

 

Вари-
ант 

Платежная мат-

рица ija  

Вари-
ант 

Платежная мат-

рица ija  

Вари-
ант 

Платежная мат-

рица ija  

1,  
 
16 

30 60 30 70 6,  
 
21 

20 10 20 50 11, 
 
26 

10 30 10 50 

60 50 40 70 50 40 50 60 80 60 30 50 

50 60 30 50 30 20 30 70 40 30 20 60 

40 70 40 90 40 10 20 60 20 50 20 70 

2, 
 
17 

100 90 30 70 7,  
 
22 

70 20 60 50 12, 
 
27 

90 70 50 80 

80 70 40 50 90 40 80 50 60 30 40 50 

30 40 20 60 80 50 70 90 30 70 20 90 

70 50 30 50 40 10 20 60 20 50 20 70 

3,  
 
18 

45 30 50 80 8,  
 
23 

60 50 40 30 13, 
 
28 

40 30 50 60 

75 70 90 80 70 60 70 90 80 70 60 70 

60 40 50 70 60 50 80 80 70 60 50 55 

10 20 30 40 40 30 60 70 60 50 40 40 

4,  
 
19 

40 50 50 60 9,  
 
24 

10 70 30 80 14, 
 
29 

50 60 90 80 

20 30 30 40 30 40 50 30 30 80 50 30 

10 20 20 30 40 60 70 90 40 50 90 80 

5 15 15 20 20 30 60 70 60 50 40 40 

5,  
 
20 

60 70 90 80 10, 
 
25 

70 40 20 30 15,  
 
30 

50 70 40 30 

40 50 70 30 80 50 40 70 30 80 70 10 

20 30 20 10 50 70 30 80 40 50 60 20 

5 15 15 20 20 30 20 60 30 50 20 10 

Задание 6 

Две конкурирующие фирмы А и В собираются открыть пред-

ставительства в одном из райцентров области. Если обе фирмы откро-

ют представительства в этом городе, то фирма А не окупит затрачен-

ные на открытие представительства средства и она понесет убытки в 

размере a млн. руб. Если фирма А откроет представительство, а фирма 

В не откроет, то прибыль А составит b млн. руб. Если А не откроет 

представительство, а В откроет, то фирма А получит прибыль c млн. 

руб. в связи с тем, что фирма В уменьшит конкуренцию А по другим 
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территориям области. Если ни одна фирма не откроет представитель-

ство, то прибыль А будет нулевая. Оценить вероятность открытия 

представительства фирмой А и среднюю прибыль этой фирмы. Значе-

ния а, b и с взять из таблицы для своего варианта. 

Вариант 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 

а 1 2 3 9 2 9 5 9 5 4 1 6 2 3 4 

b 11 17 18 15 11 17 11 16 16 14 10 12 12 17 10 

c 5 3 4 3 2 8 8 7 9 7 8 1 2 8 3 

Вариант 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 

а 3 9 4 4 2 8 7 8 1 5 4 8 9 4 4 

b 19 13 15 18 14 13 14 17 13 18 14 17 11 12 12 

c 6 8 5 3 3 3 7 5 8 7 7 2 7 5 9 

Задание 7 

В городе имеется 2 конкурирующие кондитерские фабрики. 

Фабрика А собирается выпускать новую продукцию, при этом имеется 

возможность выпустить один или несколько видов конфет из 3-х воз-

можных вариантов: А1, А2 и А3. Ее прибыль от реализации продукции 

зависит от ассортимента фабрики В, которая может выпускать 4 вида 

продукции: В1, В2, В3, В4. Платежная матрица для фабрика А при каж-

дом варианте выпуска конкурентной продукции фабрики В имеет вид: 

Аi  \   Вj В1 В2 В3 В4 

А1 a11 a12 a13 a14 

А2 a21 a22 a23 a24 

А3 a31 a32 a33 a34 

Найти оптимальные стратегии для обоих фабрик и прибыль фабрики А 

Вари-

ант 

Платежная 

матрица ija  

Вари-

ант 

Платежная 

матрица ija  

Вари-

ант 

Платежная мат-

рица ija  

1, 

16 

6 5 3 4 2, 

17 

7 5 6 7 3, 

18 

4 3 1 4 

7 4 7 8 6 9 10 11 6 3 2 5 

3 3 2 4 5 7 8 9 5 7 6 4 

4, 

19 

10 9 6 7 5, 

20 

7 2 6 5 6, 

21 

3 5 2 -4 

8 7 8 5 9 4 8 9 -1 0 -2 3 

5 4 2 6 8 5 3 5 1 6 -4 -6 

7, 

22 

8 9 4 2 8, 

23 

9 4 5 6 9, 

24 

2 0 -1 3 

9 7 6 9 8 7 3 7 2 2 2 -1 

5 8 7 3 7 6 9 9 1 3 1 -3 

10, 

25 

8 7 8 8 11, 

26 

5 4 6 8 12, 

27 

6 2 3 4 

5 4 5 7 9 8 5 6 4 5 6 7 

7 6 7 9 6 5 9 9 7 3 4 5 
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Вари-

ант 

Платежная 

матрица ija  

Вари-

ант 

Платежная 

матрица ija  

Вари-

ант 

Платежная мат-

рица ija  

13, 

28 

7 6 5 3 14, 

29 

5 2 4 3 15, 

30 

3 2 1 2 

8 5 4 7 3 8 9 10 8 6 4 5 

5 7 3 2 4 1 2 3 4 3 5 7 

Задание 8 

Четыре кандидата: А, В, С и D, получили на выборах следую-

щие распределения голосов: 

Предпочтения Голоса 

ABCD a 

ABDC b 

BCDA c 

BDAC d 

BACD e 

CADB f 

CDAB g 

CDBA h 

DCAB i 

DCBA j 

DACB k 

Определить победителя при голосовании по системе: 

1) по большинству первых мест в одном туре; 

2) по большинству первых мест в первом туре, лучшие два вы-

ходят во второй тур и победитель определяется исходя из пар-

ных предпочтений; 

3) по системе Кондорсе, в результате парных сравнений канди-

датов; 

4) по системе Борда (набирая баллы за места); 

5) по многотуровой системе, в которой в каждом туре отсеивает-

ся один, последний, кандидат. 

 

 

Вар 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 

a 28 8 12 19 6 24 21 23 16 16 9 15 17 5 17 

b 15 15 17 27 3 17 31 26 26 15 27 27 3 13 8 

c 4 5 11 3 22 31 5 30 18 27 4 20 29 24 30 

d 12 5 10 5 5 24 16 26 15 26 15 30 27 8 17 
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Вар 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 

e 32 3 12 10 28 11 22 31 20 6 22 30 13 30 20 

f 18 18 14 12 18 10 30 23 20 7 4 7 8 10 6 

g 23 26 16 3 5 18 17 5 9 7 13 15 29 29 14 

h 29 20 10 24 26 15 5 30 23 20 30 23 30 25 4 

i 21 21 4 13 25 12 30 2 13 6 2 12 18 14 19 

j 8 5 8 13 2 16 22 21 31 29 6 15 21 8 27 

k 12 26 20 18 23 19 17 20 3 5 22 21 12 18 17 

Вар 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 

a 16 5 13 6 7 13 16 12 23 7 29 21 9 19 10 

b 19 8 5 18 26 16 17 3 2 10 13 22 26 3 21 

c 27 8 9 9 27 19 17 6 24 10 11 13 15 25 31 

d 5 16 5 12 8 11 27 21 3 29 6 20 15 21 23 

e 29 18 3 24 23 11 17 32 25 16 11 18 17 9 7 

f 13 27 6 4 18 13 24 6 27 21 8 20 21 15 13 

g 22 22 8 7 12 19 10 8 28 22 10 31 20 17 31 

h 19 16 7 28 7 16 12 8 13 20 2 30 31 14 20 

i 16 20 4 28 11 27 3 19 13 23 12 11 24 2 12 

j 22 9 8 24 11 23 8 2 27 9 4 11 21 18 20 

k 30 21 12 21 19 32 12 23 5 24 9 15 20 13 31 

 

 

 

ЗАДАНИЯ КОНТРОЛЬНОЙ РАБОТЫ  

ДЛЯ СТУДЕНТОВ ЮРИДИЧЕСКИХ 

СПЕЦИАЛЬНОСТЕЙ. 

Задание 1 

Таблица содержит данные, иллюстрирующие задачу выбора 

места для первой государственной клиники лечения СПИД в Москве. 

Имеются 4 альтернативы строительства. Эксперты выделили ряд опре-

деляющих факторов, которые имеют разные важности (веса). К этим 

факторам относятся: доступность клиники для пациентов, экология 

места расположения, перспектива возможности расширения клиники в 

случае необходимости (наличие площадей для пристройки), размер 

арендной платы (наиболее предпочтителен выбор нового Городского 

центра, так как помещение для клиники выделяется здесь бесплатно), 

необходимость обеспечить конфиденциальность пациентов, а следова-

тельно, определенную конспиративность клиники. Также, немаловаж-



 92 

на реакция населения района на открытие клиники, вокруг которой 

будут прогуливаться больные СПИДом (хотя эта болезнь не передает-

ся воздушно-капельным путем). Наконец, достаточно важное требова-

ние - обеспечение удобства персонала с точки зрения оборудования 

остановками городского транспорта, парковкой для автомобилей и т.д. 

Факторы  Веса 

факторов  

Парковая 

зона  

Городской 

центр  

Район 

гребного 

канала 

Район 

авто-

станции  

Доступность для пациентов  

Арендная плата  

Конспиративность  

Удобство персонала  

Экология 

Перспектива расширения 

Реакция населения 

W1 

W2 

W3 

W4 

W5 

W6 

W7 

6 

2 

9 

8 

7 

4 

2 

9 

3 

2 

6 

10 

4 

2 

6 

5 

5 

8 

9 

5 

8 

5 

7 

6 

7 

2 

7 

5 

Где лучше всего расположить центр? 

Веса факторов (по вариантам) представлены в следующей таблице 

Вар. W1 W2 W3 W4 W5 W6 W7 Вар. W1 W2 W3 W4 W5 W6 W7 

1.  6 6 3 4 6 5 7 16.  3 2 7 9 9 8 5 

2.  5 5 5 2 6 4 9 17.  3 8 9 4 4 5 2 

3.  3 8 3 6 9 3 5 18.  5 2 2 5 4 3 9 

4.  5 4 3 8 3 5 6 19.  3 4 7 5 8 8 8 

5.  8 6 3 5 8 3 6 20.  4 7 5 5 4 7 6 

6.  3 9 8 6 4 8 4 21.  8 7 4 6 6 8 2 

7.  8 7 4 8 7 9 5 22.  5 8 7 5 6 3 5 

8.  5 6 8 6 9 5 5 23.  7 3 6 6 5 4 3 

9.  8 7 9 9 7 5 9 24.  3 5 6 7 4 4 3 

10.  6 3 5 4 4 2 5 25.  2 5 6 4 4 5 4 

11.  5 8 6 3 6 8 3 26.  7 7 9 2 8 3 6 

12.  3 7 6 5 7 8 5 27.  4 7 7 2 9 3 5 

13.  2 9 3 6 8 3 8 28.  4 9 3 6 4 4 5 

14.  8 5 4 8 4 5 7 29.  6 3 7 4 4 4 3 

15.  3 5 7 4 5 5 8 30.  7 6 3 8 7 5 7 

Задание 2 

Гражданин А. собирается выполнить определенную работу, 
срок выполнения которой устанавливается в две, в крайнем случае - в 
три недели. При этом существуют следующие варианты оплаты труда: 
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1) Если работа выполняется в срок 2 недели, ему выплачивают 
6 тыс. руб., если не выполняется, то не выплачивается ничего. 

2) Если работа выполняется в срок 2 недели, выплачивается 5 
тыс. руб., если в три недели, то 2 тыс. руб., если за три недели работа 
не выполнена, то не выплачивается ничего. 

3) Если работа выполняется в срок 2 недели, выплачивается 2 
тыс. руб., если в три недели, то 1,5 тыс. руб., если за три недели работа 
не выполнена, то организация ждет окончания выполнения, но выпла-
чивает лишь 500 руб. 

Гражданин А. твердо намерен выполнить работу, но реально 
осознает, что выполнить ее за 2 недели он может с вероятностью Р1 % 
(см. свой вариант), а выполнить ее за 3 недели– с вероятностью Р2 %. 
Какое решение ему следует принять? Какая средняя сумма оплаты его 
при этом ожидает? Построить дерево решений. 

Вариант Р1 Р2 Вариант Р1 Р2 Вариант Р1 Р2 

1.  40 50 11.  40 51 21.  42 45 

2.  38 52 12.  38 51 22.  41 46 

3.  39 51 13.  39 50 23.  40 47 

4.  35 56 14.  40 49 24.  39 48 

5.  36 55 15.  41 48 25.  38 49 

6.  38 53 16.  42 47 26.  37 50 

7.  41 50 17.  43 46 27.  36 52 

8.  42 49 18.  44 45 28.  35 53 

9.  37 50 19.  45 44 29.  43 50 

10.  39 50 20.  44 43 30.  40 49 

Задание 3 

Коммерческая организация дала некоторой фирме в долг 100 
тыс. руб. В назначенный срок фирма не вернула деньги, аргументиро-
вав это тем, что у нее нет всей суммы, при этом показав, что юрист 
организации неправильно заключил договор и вернуть деньги через 
суд шансы не велики. При этом фирма немедленно согласна выплатить 
добровольно 25 тыс. руб. с условием, что остальная сумма будет про-
щена. Организация может подать в суд, однако юридическая эксперти-
за дала следующие оценки. В случае найма известного и опытного ад-
воката, который требует гонорар 30 тыс. руб. (вне зависимости от ис-
хода дела), шансы на возврат всей суммы составляет Р1 % (см. свой 
вариант), а при найме менее опытного с гонораром 10 тыс. руб. успех 
оценивается лишь в Р2 %. При этом в случае отрицательного исхода 
дела, государственная пошлина за рассмотрение судом данного спора 
составит 10 тыс. руб. Есть вариант обратиться к негосударственной 
организации, специализирующейся на взыскании долгов, которая за 30 
тыс. руб. плюс 30% от суммы долга гарантирует возвращение всей 
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суммы. Однако, как показывает практика, успех данной организации 
по статистике составляет лишь Р3 % всех случаев (при неуспехе пер-
воначальный взнос 30 тыс. руб. не возвращается). Какое решение сле-
дует принять организации и какова средняя сумма ожидаемого к воз-
врату долга. Построить дерево решений.   

Вари-
ант 

Р1 Р2 Р3 Вари-
ант 

Р1 Р2 Р3 Вари-
ант 

Р1 Р2 Р3 

1 50 33 60 11 68 42 80 21 57 36 80 

2 52 33 62 12 70 43 82 22 56 36 79 

3 54 35 64 13 60 44 84 23 55 34 77 

4 58 35 66 14 62 44 86 24 61 34 75 

5 56 37 68 15 64 47 88 25 62 31 73 

6 59 37 70 16 58 47 90 26 63 31 72 

7 60 38 72 17 56 49 88 27 63 30 71 

8 62 39 74 18 60 50 86 28 64 33 70 

9 64 40 76 19 59 40 84 29 65 33 80 

10 66 41 78 20 58 40 82 30 66 33 90 

Задание 4 

Директор предприятия должен выбрать одну из четырех стра-

тегий долгосрочного развития предприятия. (стратегии А1, А2, А3, А4). 

По расчетам экспертов успех будет зависеть от развития экономиче-

ской ситуации в стране, при этом выделено четыре варианта ее разви-

тия: В1, В2, В3, В4. (какой именно произойдет, предсказать нельзя). 

Экспертные оценки прибыли ija  (млн. руб.) для каждой стратегии Аi и 

экономической ситуации Вj представлены в таблице:  

Аi  \   Вj В1 В2 В3 В4 

А1 a11 a12 a13 a14 

А2 a21 a22 a23 a24 

А3 a31 a32 a33 a34 

А4 a41 a42 a43 a44 

Выберете оптимальную стратегию, используя критерии Лапласа, 

Вальда, Сэвиджа и Гурвица (при =0,5 и =0,9).  

 

 

Вари-

ант 
Матрица ija  Вари-

ант 
Матрица ija  Вари-

ант 
Матрица ija  

1, 16 5 2 4 5 6, 

21 

9 4 6 8 11, 26 6 7 5 3 

4 1 8 4 7 7 2 7 6 6 5 8 

2 6 6 6 1 7 8 3 5 4 7 3 

4 5 4 2 5 4 5 3 6 7 6 8 
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Вари-

ант 
Матрица ija  Вари-

ант 
Матрица ija  Вари-

ант 
Матрица ija  

2, 17 7 2 3 1 7, 

22 

8 5 8 9 12, 27 4 7 1 6 

4 6 2 8 3 8 4 2 8 3 5 3 

8 7 6 5 2 6 3 4 1 2 5 2 

6 4 7 5 1 8 4 8 3 8 9 9 

3, 18 2 4 5 3 8, 

23 

1 2 3 4 13, 28 7 6 8 2 

8 2 4 3 2 3 2 5 3 2 3 3 

5 2 1 3 8 8 2 9 4 1 4 2 

1 4 2 8 7 5 5 3 7 2 8 9 

4, 19 5 9 6 6 9, 

24 

5 6 7 3 14, 29 5 5 5 5 

5 1 8 4 5 4 7 6 4 2 5 4 

8 8 3 4 9 5 4 7 6 6 3 6 

5 8 2 3 5 4 2 1 2 7 2 4 

5, 20 5 9 5 2 10, 

25 

8 3 1 8 15, 30 4 3 1 7 

2 9 5 4 3 7 4 2 4 4 9 5 

5 3 2 1 3 3 2 8 7 2 4 9 

4 9 3 7 3 8 5 5 8 5 4 4 

Задание 5 

Оперативный работник собирается принять решение где про-

водить задержание подозреваемого. По имеющейся информации, по-

дозреваемый может находиться в одном из 4-х населенных пунктов: 

(стратегии А1, А2, А3, А4). Подозреваемый знает, что его будут искать в 

этих же четырех населенных пунктах, но других альтернатив у него 

нет, в связи с чем имеются лишь четыре варианта укрытия (стратегии 

В1, В2, В3, В4). И оперативный работник, и подозреваемый знают оцен-

ки шансов поимки подозреваемого, которые составляют aij процентов. 

Результат выбора решения описывается платежной матрицей:  

Аi  \   Вj В1 В2 В3 В4 

А1 a11 a12 a13 a14 

А2 a21 a22 a23 a24 

А3 a31 a32 a33 a34 

А4 a41 a42 a43 a44 

Найти оптимальную стратегию выбора решения для опера-

тивного работника, чтобы вероятность поимки подозреваемого была 

максимальна. Какая эта вероятность? 
Какая оптимальная стратегия для подозреваемого, чтобы ве-

роятность его поимки была минимальной. Какая эта вероятность? 
Найти оптимальную стратегию выбора решения для опера-

тивного работника, если подозреваемый не знает своих шансов на по-
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имку и выбирает место укрытия случайно (используя критерии Лапла-

са, Вальда, Сэвиджа и Гурвица при =0,5). 
 

Вари-
ант 

Платежная мат-

рица игры ija  

Вари-
ант 

Платежная мат-

рица игры ija  

Ва-
ри-
ант 

Платежная матри-

ца игры ija  

1,16 30 60 30 70 2,17 20 10 20 50 3,18 10 30 10 50 

60 50 40 70 50 40 50 60 80 60 30 50 

50 60 30 50 30 20 30 70 40 30 20 60 

40 70 40 90 40 10 20 60 20 50 20 70 

Вари-
ант 

Платежная мат-

рица игры ija  

Вари-
ант 

Платежная мат-

рица игры ija  

Ва-
ри-
ант 

Платежная матрица 

игры ija  

4,19 100 90 30 70 5,20 70 20 60 50 6,21 90 70 50 80 

80 70 40 50 90 40 80 50 60 30 40 50 

30 40 20 60 80 50 70 90 30 70 20 90 

70 50 30 50 40 10 20 60 20 50 20 70 

Вари-
ант 

Платежная мат-

рица игры ija  

Вари-
ант 

Платежная мат-

рица игры ija  

Ва-
ри-
ант 

Платежная матрица 

игры ija  

7, 22 45 30 50 80 8, 23 60 50 40 30 9, 24 40 30 50 60 

75 70 90 80 70 60 70 90 80 70 60 70 

60 40 50 70 60 50 80 80 70 60 50 55 

10 20 30 40 40 30 60 70 60 50 40 40 

Вари-
ант 

Платежная мат-

рица игры ija  

Вари-
ант 

Платежная мат-

рица игры ija  

Ва-
ри-
ант 

Платежная матрица 

игры ija  

10,25 40 50 50 60 11,26 10 70 30 80 12,27 50 60 90 80 

20 30 30 40 30 40 50 30 30 80 50 30 

10 20 20 30 40 60 70 90 40 50 90 80 

5 15 15 20 20 30 60 70 60 50 40 40 

Вари-
ант 

Платежная мат-

рица игры ija  

Вари-
ант 

Платежная мат-

рица игры ija  

Ва-
ри-
ант 

Платежная матрица 

игры ija  

13,28 60 70 90 80 14,29 70 40 20 30 15,30 50 70 40 30 

40 50 70 30 80 50 40 70 30 80 70 10 

20 30 20 10 50 70 30 80 40 50 60 20 

5 15 15 20 20 30 20 60 30 50 20 10 
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Задание 6 

Адвокат А собирается либо применить активную стратегию 
зашиты (стратегия А1), либо применять пассивную стратегию, осно-
ванную на утверждениях и действиях прокурора (стратегия А2). При 
этом ему не известно, какой из двух стратегий (В1 или В2) будет при-
держиваться прокурор В. Если и А и В будут придерживаться страте-
гий А1 и В1, то это принесет адвокату поражение и убыток в а тыс. руб-
лей. Если и А и В будут оба придерживаться стратегий А2 и В2, то это 
приведет к ситуации, когда дело будет отложено, адвокат будет сме-
нен, что не принесет адвокату ни прибыли ни убытка. Если адвокат 
будет придерживаться А1, а прокурор В2 то прибыль адвоката составит 
b тыс руб. Если прокурор будет придерживаться В1, а адвокат А2, то 
адвокат получит прибыль с тыс руб. С какой вероятностью следует 
решиться на каждую стратегию адвокату, чтобы полученная ожидае-
мая прибыль была максимальной и какая в среднем будет эта прибыль 
при соблюдении оптимальной стратегии.  

Вариант 1.  2.  3.  4.  5.  6.  7.  8.  9.  10.  11.  12.  13.  14.  15.  

а 1 2 3 9 2 9 5 9 5 4 1 6 2 3 4 

b 11 17 18 15 11 17 11 16 16 14 10 12 12 17 10 

c 5 3 4 3 2 8 8 7 9 7 8 1 2 8 3 

Вариант 16.  17.  18.  19.  20.  21.  22.  23.  24.  25.  26.  27.  28.  29.  30.  

а 3 9 4 4 2 8 7 8 1 5 4 8 9 4 4 

b 19 13 15 18 14 13 14 17 13 18 14 17 11 12 12 

c 6 8 5 3 3 3 7 5 8 7 7 2 7 5 9 

 

Задание 7 

Юридическая фирма для разрешения конфликтной ситуации 

может применить одну из трех стратегий А1, А2 и А3. При этом резуль-

тат разрешения ситуации зависит от того, каковы будут действия про-

тивоположной стороны (возможные варианты В1, В2, В3, В4). Результат 

разрешения конфликта описывается платежной матрицей (относитель-

но выгоды юридической фирмы):  

Аi  \   Вj В1 В2 В3 В4 

А1 a11 a12 a13 a14 

А2 a21 a22 a23 a24 

А3 a31 a32 a33 a34 

Найти вероятности, с которой юридической фирме следует применять 

возможные стратегии поведения. 
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Вари-

ант 

Платежная мат-

рица игры ija  

Вари-

ант 

Платежная мат-

рица игры ija  

Вари-

ант 

Платежная мат-

рица игры ija  

1,16 6 5 3 4 2,17 7 5 6 7 3,18 4 3 1 4 

7 4 7 8 6 9 10 11 6 3 2 5 

3 3 2 4 5 7 8 9 5 7 6 4 

Вари-

ант 

Платежная мат-

рица игры ija  

Вари-

ант 

Платежная мат-

рица игры ija  

Вари-

ант 

Платежная мат-

рица игры ija  

4,19 10 9 6 7 5,20 7 2 6 5 6,21 3 5 2 -4 

8 7 8 5 9 4 8 9 -1 0 -2 3 

5 4 2 6 8 5 3 5 1 6 -4 -6 

Вари-

ант 

Платежная мат-

рица игры ija  

Вари-

ант 

Платежная мат-

рица игры ija  

Вари-

ант 

Платежная мат-

рица игры ija  

7,22 8 9 4 2 8,23 9 4 5 6 9,24 2 0 -1 3 

9 7 6 9 8 7 3 7 2 2 2 -1 

5 8 7 3 7 6 9 9 1 3 1 -3 

Вари-

ант 

Платежная мат-

рица игры ija  

Вари-

ант 

Платежная мат-

рица игры ija  

Вари-

ант 

Платежная 

матрица игры 

ija  

10,25 8 7 8 8 11,26 5 4 6 8 12,27 6 2 3 4 

5 4 5 7 9 8 5 6 4 5 6 7 

7 6 7 9 6 5 9 9 7 3 4 5 

Вари-

ант 

Платежная мат-

рица игры ija  

Вари-

ант 

Платежная мат-

рица игры ija  

Вари-

ант 

Платежная 

матрица игры 

ija  

13,28 7 6 5 3 14,29 5 2 4 3 15,30 3 2 1 2 

8 5 4 7 3 8 9 10 8 6 4 5 

5 7 3 2 4 1 2 3 4 3 5 7 
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ПРИЛОЖЕНИЕ 

Способы определение номера варианта  

контрольной работы для студентов заочного отделения 

экономических и юридических специальностей ВФ МГЭИ. 

Определите две последние цифры числа, которое составляют номер 

вашей зачетной книжки. По этим цифрам NN выберите из таблицы 

Ваш вариант Вар. контрольной работы. Желаем успеха! 

NN Вар. NN Вар. NN Вар. NN Вар. NN Вар. 

1 1 21 21 41 11 61 1 81 21 

2 2 22 22 42 12 62 2 82 22 

3 3 23 23 43 13 63 3 83 23 

4 4 24 24 44 14 64 4 84 24 

5 5 25 25 45 15 65 5 85 25 

6 6 26 26 46 16 66 6 86 26 

7 7 27 27 47 17 67 7 87 27 

8 8 28 28 48 18 68 8 88 28 

9 9 29 29 49 19 69 9 89 29 

10 10 30 30 50 20 70 10 90 30 

11 11 31 1 51 21 71 11 91 1 

12 12 32 2 52 22 72 12 92 2 

13 13 33 3 53 23 73 13 93 3 

14 14 34 4 54 24 74 14 94 4 

15 15 35 5 55 25 75 15 95 5 

16 16 36 6 56 26 76 16 96 6 

17 17 37 7 57 27 77 17 97 7 

18 18 38 8 58 28 78 18 98 8 

19 19 39 9 59 29 79 19 99 9 

20 20 40 10 60 30 80 20 00 10 
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