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Ïðåäïî÷òåíèÿ è ïîäõîäû: 
«ìÿãêèå» àñïåêòû èçìåðåíèÿ

Ïðèìåð ðàñ÷åòà óùåðáà áðåíäó â ãëàâå 10 îòíîñèòñÿ ê îñîáîé ãðóï-
ïå ïðîáëåì ñóáúåêòèâíîé îöåíêè. Ïðàâäà, òåðìèí «ñóáúåêòèâíàÿ 

îöåíêà», â ñóùíîñòè, èçáûòî÷åí — âåäü ÷òî íà ñàìîì äåëå îçíà÷àåò 
ïðèëàãàòåëüíîå «îáúåêòèâíàÿ» ïðèìåíèòåëüíî ê öåíå èëè öåííîñòè? 
Ìîæåò ëè ðûíî÷íàÿ ñòîèìîñòü ôóíòà çîëîòà ñ÷èòàòüñÿ «îáúåêòèâíîé» 
òîëüêî ïîòîìó, ÷òî îíà ðûíî÷íàÿ? Âîâñå íåò! Âåäü ðûíî÷íàÿ ñòîè-
ìîñòü — ñàìà ïî ñåáå ðåçóëüòàò òîãî, êàê ìíîæåñòâî ëþäåé äåëàþò 
ñâîè ñóáúåêòèâíûå îöåíêè.

Íåðåäêî ìåíåäæåðû êîìïàíèé ñ÷èòàþò, ÷òî òàêèå ÿâëåíèÿ, êàê êà-
÷åñòâî, èìèäæ èëè öåííîñòü, íå ïîääàþòñÿ èçìåðåíèþ. Èíîãäà òàêîå 
ìíåíèå ñâÿçàíî ñ òåì, ÷òî ëþäè íå âèäÿò òîãî, ÷òî ìîãëî áû ñëóæèòü 
«îáúåêòèâíûì» ïîêàçàòåëåì êà÷åñòâà, èìèäæà è ò. ï. Íî ýòî ãîâîðèò 
òîëüêî îá èõ íåäîñòàòî÷íîé èíôîðìèðîâàííîñòè. Ðåøåíèå ëþáîé çà-
äà÷è ïî îöåíêå êà÷åñòâà (ìíåíèÿ îáùåñòâåííîñòè, ñòîèìîñòè áðåíäà 
è ò. ï.) ïðåäïîëàãàåò îïðåäåëåíèå ÷åëîâå÷åñêèõ ïðåäïî÷òåíèé. Â ýòîì 
ñìûñëå ïðåäïî÷òåíèÿ — åäèíñòâåííûé èñòî÷íèê èçìåðåíèÿ. Åñëè òà-
êîå ïîëîæåíèå îçíà÷àåò, ÷òî èçìåðåíèå ñóáúåêòèâíî, çíà÷èò, ñóáúåê-
òèâíîñòü — ïðîñòî ïðèðîäà èçìåðåíèÿ, à íå ôèçè÷åñêîå ñâîéñòâî êà-
êîãî-òî ïðåäìåòà. Ñóáúåêòèâíîñòü — ëèøü ñïîñîá îïðåäåëåíèÿ ïðåä-
ïî÷òåíèé â îòíîøåíèè ýòîãî ïðåäìåòà. À êàê òîëüêî ìû ñîãëàñèìñÿ 
ñ òåì, ÷òî äàííàÿ ðàçíîâèäíîñòü èçìåðåíèé — îöåíêà ÷åëîâå÷åñêèõ 
ïðåäïî÷òåíèé, ó íàñ îñòàíåòñÿ òîëüêî îäèí âîïðîñ: êàê ýòè ïðåäïî÷-
òåíèÿ ñåáÿ ïðîÿâëÿþò?
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ÍÀÁËÞÄÅÍÈÅ ÇÀ ÌÍÅÍÈßÌÈ, 
ÖÅÍÍÎÑÒßÌÈ È ÏÎÈÑÊÈ Ñ×ÀÑÒÜß

Â øèðîêîì ïîíèìàíèè ïðåäïî÷òåíèÿ ëþäåé îáíàðóæèâàþòñÿ â òîì, 
÷òî îíè ãîâîðÿò, è â òîì, ÷òî äåëàþò. Îáúÿâëåííûå ïðåäïî÷òåíèÿ — 
òî, ÷òî, ïî èõ ñîáñòâåííûì ñëîâàì, ëþäè ïðåäïî÷èòàþò. Âûÿâëåííûå 
ïðåäïî÷òåíèÿ — ïðåäðàñïîëîæåííîñòü, î êîòîðîé ñâèäåòåëüñòâóåò èõ 
ðåàëüíîå ïîâåäåíèå. Îáà òèïà ïðåäïî÷òåíèé ïîçâîëÿþò çíà÷èòåëüíî 
ñíèçèòü íåîïðåäåëåííîñòü, íî âûÿâëåííûå ïðåäïî÷òåíèÿ, êîíå÷íî, 
äåëàþò ýòî áîëåå òî÷íî.

Ñïðàøèâàÿ ëþäåé, î ÷åì îíè äóìàþò, âî ÷òî âåðÿò èëè ÷òî ïðåäïî-
÷èòàþò, ìû äåëàåì íàáëþäåíèå, êîòîðîå îáû÷íî àíàëèçèðóåì òåìè æå 
ñòàòèñòè÷åñêèìè ìåòîäàìè, ÷òî è «îáúåêòèâíûå» ôèçè÷åñêèå ñâîéñòâà 
Âñåëåííîé (è ðåçóëüòàòû ìîãóò îêàçàòüñÿ îäèíàêîâî îáìàí÷èâûìè, 
âåäü ìû — ëþäè; ïðèìåíÿþòñÿ òîëüêî èíûå ñðåäñòâà ïðîâåðêè). Ìû 
ïðîñòî âûáèðàåì ãðóïïó ðåñïîíäåíòîâ è çàäàåì èì êîíêðåòíûå âî-
ïðîñû. Ïî ñâîåé ôîðìå ýòè âîïðîñû äåëÿòñÿ íà íåñêîëüêî îñíîâíûõ 
êàòåãîðèé. Ïðîôåññèîíàëû â îáëàñòè ïðîâåäåíèÿ îïðîñîâ ïîëüçóþòñÿ 
áîëåå äåòàëüíîé êëàññèôèêàöèåé, íî íà÷èíàþùèì âïîëíå äîñòàòî÷íî 
çíàòü ñëåäóþùèå êàòåãîðèè.

• Âîïðîñû, ïðåäïîëàãàþùèå èñïîëüçîâàíèå øêàëû Ëèêåðòà. Ðåñ-
ïîíäåíòîâ ïðîñÿò âûáðàòü îäèí èç íåñêîëüêèõ îòâåòîâ, õàðàê-
òåðèçóþùèõ èõ îòíîøåíèå ê íåêîåìó îáúåêòó èëè ÿâëåíèþ, ïðè 
ýòîì â êà÷åñòâå îòâåòîâ îáû÷íî èñïîëüçóþòñÿ òàêèå âûðàæå-
íèÿ, êàê «î÷åíü íå íðàâèòñÿ», «íå íðàâèòñÿ», «î÷åíü íðàâèòñÿ», 
«àáñîëþòíî íå ñîãëàñåí» èëè «ñîâåðøåííî ñîãëàñåí».

• Âîïðîñû ñ ìíîãîâàðèàíòíûì îòâåòîì. Ðåñïîíäåíòîâ ïðîñÿò âû-
áðàòü îäèí èç íåñêîëüêèõ âçàèìîèñêëþ÷àþùèõ âàðèàíòîâ îòâå-
òîâ, íàïðèìåð, åñëè ðå÷ü èäåò î ïîëèòèêàõ, òî èõ ïðîñÿò âû-
áðàòü ðåñïóáëèêàíöà, äåìîêðàòà èëè íåçàâèñèìîãî êàíäèäàòà.

• Âîïðîñû ðàíæèðîâàíèÿ. Ðåñïîíäåíòîâ ïðîñÿò ðàíæèðîâàòü 
÷òî-ëèáî â ïîðÿäêå óáûâàíèÿ èëè âîçðàñòàíèÿ. Ïðèìåð: «Ðàñïî-
ëîæèòå â ïîðÿäêå ïðèîðèòåòíîñòè ñëåäóþùèå âîñåìü âèäîâ äåÿ-
òåëüíîñòè — îò íàèìåíåå ïðåäïî÷òèòåëüíîãî (1) äî íàèáîëåå 
ïðåäïî÷òèòåëüíîãî (8)».

• Îòêðûòûå âîïðîñû. Ðåñïîíäåíòîâ ïðîñÿò äàòü îòâåò â ïðîèç-
âîëüíîé ôîðìå. Ïðèìåð îòêðûòîãî âîïðîñà: «Åñòü ó âàñ êà-
êèå-ëèáî ïðåòåíçèè ê íàøåé ñëóæáå ðàáîòû ñ ïîòðåáèòåëÿìè?»

Ñïåöèàëèñòû ïî ïðîâåäåíèþ îïðîñîâ íåðåäêî íàçûâàþò èõ èíñòðó-
ìåíòîì. Îïðîñû ðàçðàáàòûâàþòñÿ òàê, ÷òîáû ìèíèìèçèðîâàòü âîçìîæ-
íîñòü ñèñòåìàòè÷åñêîé îøèáêè â îòâåòàõ — ñïåöèôè÷åñêîãî íåäîñòàò-
êà äàííîãî èíñòðóìåíòà èçìåðåíèÿ.



193ÃËÀÂÀ 11. ÏÐÅÄÏÎ×ÒÅÍÈß È ÏÎÄÕÎÄÛ: «ÌßÃÊÈÅ» ÀÑÏÅÊÒÛ...

Ñèñòåìàòè÷åñêàÿ îøèáêà âîçíèêàåò â îòâåòàõ, êîãäà çàäàíèÿ, íà-
ìåðåííî èëè íåò, ñôîðìóëèðîâàíû òàê, ÷òî ðåñïîíäåíòû äàþò îòâåòû, 
íå îòðàæàþùèå èõ èñòèííîå ìíåíèå. Èíîãäà ðàçðàáîò÷èê îïðîñà äåëà-
åò ýòî ñïåöèàëüíî, åñëè õî÷åò ïîëó÷èòü âïîëíå îïðåäåëåííûé îòâåò 
(ïðèìåð òàêîãî âîïðîñà: «Âîçìóùàåò ëè âàñ ïðåñòóïíàÿ íåáðåæíîñòü 
ãóáåðíàòîðà N?»), íî ÷àùå ýòî ïðîèñõîäèò ñëó÷àéíî. Èçáåæàòü ñèñòå-
ìàòè÷åñêîé îøèáêè â îòâåòàõ ïîçâîëÿåò ñîáëþäåíèå ñëåäóþùèõ ïÿòè 
ïðîñòûõ ïðàâèë.

1. Âîïðîñ äîëæåí áûòü ìàêñèìàëüíî òî÷íûì è êîðîòêèì. Ìíî ãî-
ñëîâíûå âîïðîñû íåðåäêî ïðèâîäÿò ëþäåé â çàìåøàòåëüñòâî.

2. Èçáåãàéòå ìíîãîçíà÷íûõ òåðìèíîâ. Ìíîãîçíà÷íûé òåðìèí — ýòî 
ñëîâî ñ ïîçèòèâíîé èëè íåãàòèâíîé êîííîòàöèåé (î êîòîðîé 
ðàçðàáîò÷èê îïðîñà ìîæåò è íå äîãàäûâàòüñÿ), êîòîðàÿ ìî-
æåò âëèÿòü íà îòâåòû ðåñïîíäåíòîâ. Âîïðîñ, ïîääåðæèâàþò ëè 
ëþäè «ëèáåðàëüíóþ» ïîëèòèêó äàííîãî äåÿòåëÿ, ãäå ñëîâî «ëèáå-
ðàëüíàÿ» — ïðèìåð ìíîãîçíà÷íîãî òåðìèíà, çàäàâàòü íå ñòîèò. 
(Êñòàòè, åñëè ñóòü ýòîé ïîëèòèêè íå ðàñêðûâàåòñÿ, òî òàêàÿ 
ôîðìóëèðîâêà ÿâëÿåòñÿ åùå è ïðèìåðîì íåòî÷íîãî âîïðîñà.)

3. Íå çàäàâàéòå íàâîäÿùèõ âîïðîñîâ. Íàâîäÿùèé âîïðîñ ñôîðìóëè-
ðîâàí òàê, ÷òî çàðàíåå ïîäñêàçûâàåò ðåñïîíäåíòó, êàêîãî îòâåòà 
îò íåãî îæèäàþò. Ïðèìåð íàâîäÿùåãî âîïðîñà: «Ñëåäóåò ëè ïî-
âûñèòü çàðïëàòó íèçêîîïëà÷èâàåìûì, ïåðåãðóæåííûì ðàáîòîé 
ìóñîðùèêàì Êëèâëåíäà?» Èíîãäà ýòè âîïðîñû çàäàþòñÿ íåíà-
ìåðåííî. Êàê è â ñëó÷àå ìíîãîçíà÷íûõ òåðìèíîâ, ïðîñòåéøàÿ 
çàùèòíàÿ ìåðà — ïîïðîñèòü êîãî-òî åùå ðàç ïðîñìîòðåòü âàø 
ñïèñîê âîïðîñîâ. Êîãäà ÿ âèæó, ÷òî íàâîäÿùèå âîïðîñû èñïîëü-
çóþòñÿ íàðî÷íî, êàæäûé ðàç óäèâëÿþñü, çà÷åì âîîáùå ïðîâîäèòü 
òàêîé îïðîñ. Åñëè çàðàíåå çíàòü, êàêîé îòâåò íóæåí, òî êàêîãî 
«ñíèæåíèÿ íåîïðåäåëåííîñòè» ìîæíî ïðè ýòîì îæèäàòü?

4. Èçáåãàéòå ñîñòàâíûõ âîïðîñîâ. Ïðèìåð: «×òî âàì áîëüøå íðà-
âèòñÿ â ìàøèíàõ À è Â: ñèäåíüå, ðóëåâîå êîëåñî èëè ïðèáîðíàÿ 
äîñêà?» Ðåñïîíäåíò íå ïîéìåò, îòâåòà íà êàêîé âîïðîñ îò íåãî 
îæèäàþò. Ðàçáåéòå çàäàíèå íà íåñêîëüêî âîïðîñîâ ñ ìíîãîâà-
ðèàíòíûì îòâåòîì.

5. Ìåíÿéòå âîïðîñû òàê, ÷òîáû èçáåæàòü óñòàíîâêè íà îäíîîáðàç-
íûå îòâåòû. Óñòàíîâêà íà âûáîð îïðåäåëåííûõ îòâåòîâ — ýòî 
ñêëîííîñòü ëþäåé îòâå÷àòü íà âîïðîñû (ðàíæèðîâàòü îòâåòû) 
îäèíàêîâî íåçàâèñèìî îò èõ ñîäåðæàíèÿ. Åñëè ó âàñ ïîäãîòîâ-
ëåíû íàáîðû âîïðîñîâ, ñâÿçàííûõ ñ áàëëàìè îò 1 äî 5, ïðî-
ñëåäèòå çà òåì, ÷òîáû «5» íå âñåãäà îçíà÷àëî «ïîëîæèòåëüíûé» 
îòâåò (èëè íàîáîðîò). Âû âåäü õîòèòå, ÷òîáû ðåñïîíäåíòû ïðî-
÷èòàëè è äåéñòâèòåëüíî îòâåòèëè íà âñå âîïðîñû, à íå àâòîìà-
òè÷åñêè ïðîñòàâèëè ãàëî÷êè â êàæäîé êëåòêå êàæäîãî ñòîëáöà.
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Êîíå÷íî, óçíàòü, ÷òî ëþäè ïðåäïî÷èòàþò, ÷åãî õîòÿò è î ÷åì äóìà-
þò, ïîçâîëÿåò íå òîëüêî èõ ïðÿìîé îïðîñ. Íåìàëî èíôîðìàöèè îá èõ 
ïðåäïî÷òåíèÿõ äàåò íàáëþäåíèå çà òåì, ÷òî îíè äåëàþò. Íà ñàìîì äåëå 
ýòî äàæå áîëåå íàäåæíûé ñïîñîá âûÿñíåíèÿ èõ èñòèííîãî ìíåíèÿ è 
òåõ ìîðàëüíûõ öåííîñòåé, êîòîðûõ îíè ïðèäåðæèâàþòñÿ.

Êîãäà ÷åëîâåê ãîâîðèò, ÷òî îõîòíåå ïîæåðòâóåò 20 äîë. ñèðîòàì, 
÷åì ïîòðàòèò èõ íà êèíî, íî íà ñàìîì äåëå â ïðîøëîì ãîäó ìíîãî-
êðàòíî õîäèë â êèíîòåàòðû è íè ðàçó íè÷åãî íå ïîæåðòâîâàë ñèðî-
òàì, ýòî îçíà÷àåò, ÷òî åãî âûÿâëåííûå ïðåäïî÷òåíèÿ íå ñîâïàäàþò 
ñ îáúÿâëåííûìè. Ïîíÿòü, êàêîâû èñòèííûå ïðåäïî÷òåíèÿ ÷åëîâåêà, 
ïîçâîëÿþò äâå âåùè, öåíèìûå ëþäüìè áîëüøå âñåãî: âðåìÿ è äåíüãè. 
Ïðîàíàëèçèðîâàâ, êàê ëþäè òðàòÿò ñâîå âðåìÿ è äåíüãè, âû ñðàçó óâè-
äèòå èõ èñòèííûå ïðåäïî÷òåíèÿ.

Ïîõîæå, ÷òî êîãäà ðåñïîíäåíòû ãîâîðÿò, íàïðèìåð, ÷òî «ñîâåð-
øåííî ñîãëàñíû» ñ òàêèìè óòâåðæäåíèÿìè, êàê: «Åëî÷íûå óêðàøåíèÿ 
ñòàëè äîðîæàòü â ìàãàçèíàõ ñëèøêîì ðàíî», ìû óæå íå îïðåäåëÿåì 
«èñòèííûå» çíà÷åíèÿ. Îäíàêî ïîäõîä, ïðåäëîæåííûé â ïðåäûäóùèõ 
ãëàâàõ, îñòàëñÿ òåì æå. Âàì ïî-ïðåæíåìó íåèçâåñòíî òî÷íîå çíà÷åíèå 
êàêîé-òî ïåðåìåííîé (íàïðèìåð, âû òîëüêî ïðåäïîëàãàåòå, ÷òî ÷àñòü 
ïîêóïàòåëåé, ñ÷èòàþùèõ, ÷òî åëî÷íûå óêðàøåíèÿ íà÷èíàþò äîðîæàòü 
ñëèøêîì ðàíî, ñîñòàâëÿåò 50–90%), è ñóùåñòâóåò òàêîå åå âîçìîæíîå 
çíà÷åíèå, ïðè êîòîðîì âû èçìåíèòå ñâîå ðåøåíèå (íàïðèìåð, åñëè 
áîëåå 70% ïîêóïàòåëåé âûðàçÿò ñâîå àáñîëþòíîå ñîãëàñèå ñ òåì, ÷òî 
ýòè òîâàðû íà÷èíàþò ðàñòè â öåíå ñëèøêîì ðàíî, òî ìàãàçèí îòêà-
æåòñÿ îò ïëàíîâ ïîâûøàòü èõ öåíó åùå ðàíüøå). Íà îñíîâå äàííûõ 
ñâåäåíèé âû ðàññ÷èòûâàåòå ñòîèìîñòü äîïîëíèòåëüíîé èíôîðìàöèè è 
âûáèðàåòå ñîîòâåòñòâóþùèé åé ìåòîä âûáîðêè èëè êàêîé-ëèáî äðóãîé 
ñïîñîá èçìåðåíèÿ.

Äà, ìû äåéñòâèòåëüíî îòêëîíèëèñü îò îöåíîê, âûðàæàåìûõ â åäè-
íèöàõ èçìåðåíèÿ, êàê ýòî áûëî ðàíüøå. Êîãäà ìû òî÷íî îïðåäåëÿëè, 
ïî÷åìó íàñ èíòåðåñóåò êîëè÷åñòâî ÷åãî-òî, îáû÷íî âñåãäà ìîæíî áûëî 
÷åòêî óêàçàòü åäèíèöû èçìåðåíèÿ è øêàëà Ëèêåðòà íå òðåáîâàëàñü. Íî 
åñòü åùå îäèí èíòåðåñíûé ïðèåì: ñîîòíåñåíèå ðåçóëüòàòîâ îïðîñîâ 
ïîòðåáèòåëåé ñ äðóãèìè îäíîçíà÷íûìè è íàìíîãî áîëåå ïîëåçíûìè 
âåëè÷èíàìè. Âåäü ðàç âîçíèêëî æåëàíèå îöåíèòü óäîâëåòâî ðåííîñòü 
ïîòðåáèòåëåé, çíà÷èò, âû õîòèòå ñîõðàíèòü ñâîé áèçíåñ, êëèåíòîâ è 
äîáèòüñÿ õîðîøåé ðåêëàìû, ðàñïðîñòðàíÿåìîé äîâîëüíûìè ïîêóïà-
òåëÿìè.

Íà ñàìîì äåëå, ñóáúåêòèâíûå îòâåòû ìîæíî ñîîòíåñòè ñ îáúåêòèâ-
íûìè ïîêàçàòåëÿìè, è òàêîé àíàëèç ïðîâîäèòñÿ ïîñòîÿííî. Êîå-êòî 
äàæå ïîïûòàëñÿ òàêèì îáðàçîì èçìåðèòü ñ÷àñòüå (ñì. âðåçêó «Êàê èç-
ìåðèòü ñ÷àñòüå»). Ñóìåâ ñîïîñòàâèòü îäíó âåùü ñ äðóãîé, à çàòåì íàéòè 
êîððåëÿöèþ ìåæäó îäíîé èç íèõ è äåíüãàìè, âû ñìîæåòå âûðàçèòü è 
òó è äðóãóþ â äåíüãàõ. À åñëè ýòî îêàæåòñÿ ñëèøêîì ñëîæíûì, ïðîñòî 
ñïðîñèòå ÷åëîâåêà íàïðÿìóþ: «Ñêîëüêî âû ãîòîâû çàïëàòèòü çà ýòî?»
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ÊÀÊ ÈÇÌÅÐÈÒÜ Ñ×ÀÑÒÜÅ

Ýíäðþ Îñâàëüä, ïðîôåññîð ýêîíîìèêè óíèâåðñèòåòà â Âàðâèêå, ïðèäóìàë, êàê 
îïðåäåëèòü ñòîèìîñòü ñ÷àñòüÿ 1. Îí íå ñïðàøèâàë ó ëþäåé íàïðÿìóþ, ñêîëü-
êî òå ãîòîâû çàïëàòèòü çà ñâîå ñ÷àñòüå, à ïðîñèë èõ óêàçàòü ñâîé äîõîä, îïðå-
äåëèòü ïî øêàëå Ëèêåðòà, íàñêîëüêî îíè ñ÷àñòëèâû, è ðàññêàçàòü î âàæíûõ 
ñîáûòèÿõ, êîòîðûå ïðîèçîøëè â èõ æèçíè íåäàâíî (ðîæäåíèè äåòåé, ñìåðòè 
áëèçêèõ, ñâàäüáàõ è ò. ä.).

Ýòî ïîçâîëèëî Îñâàëüäó îïðåäåëèòü, êàêîå âëèÿíèå îêàçûâàþò ðàçíûå 
ñîáûòèÿ íà îùóùåíèå èñïûòûâàåìîãî ÷åëîâåêîì ñ÷àñòüÿ. Îí óñòàíîâèë, íà-
ñêîëüêî íåäàâíÿÿ ñìåðòü ðîäñòâåííèêà ñíèæàåò ýòî îùóùåíèå, à ïðîäâèæåíèå 
ïî ñëóæáå — ïîâûøàåò. Áîëåå òîãî, ñîïîñòàâèâ âëèÿíèå äîõîäà íà ñîñòîÿíèå 
ñ÷àñòüÿ, îí ñóìåë ðàññ÷èòàòü ýêâèâàëåíò äîõîäà, ñîîòâåòñòâóþùèé îùóùåíèþ 
ñ÷àñòüÿ, âîçíèêàþùåìó â ðåçóëüòàòå îïðåäåëåííûõ ñîáûòèé. Òàê, Îñâàëüä îá-
íàðóæèë, ÷òî ïðîäîëæèòåëüíûé áðàê äåëàåò ÷åëîâåêà òàêèì æå ñ÷àñòëèâûì, êàê 
åñëè áû åãî äîõîä åæåãîäíî âîçðàñòàë íà 100 òûñ. äîë. (Ïîñêîëüêó ìû ñ æåíîé 
òîëüêî ÷òî îòìåòèëè 10-ëåòíþþ ãîäîâùèíó ñâàäüáû, ÿ ïî÷òè òàê æå ñ÷àñòëèâ, 
êàê åñëè áû, áóäó÷è õîëîñòûì, çàðàáîòàë çà ýòîò æå ïåðèîä 1 ìëí äîë. Êîíå÷íî, 
ýòî ñðåäíèå öèôðû, è ìíîãîå çàâèñèò îò õàðàêòåðà ÷åëîâåêà. Ïîýòîìó ÿ ãîâîðþ 
ñâîåé æåíå, ÷òî äëÿ ìåíÿ îöåíêà Îñâàëüäà íàâåðíÿêà çàíèæåíà è íàø áðàê åùå 
äîëãî áóäåò îñòàâàòüñÿ ñ÷àñòëèâûì.)

ÃÎÒÎÂÍÎÑÒÜ ÏËÀÒÈÒÜ: 
ÎÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ ÑÒÎÈÌÎÑÒÈ 
×ÅÐÅÇ ÊÎÌÏÐÎÌÈÑÑÛ

Ïîâòîðèì, ÷òî îöåíêà â ñèëó ñàìîé ñâîåé ïðèðîäû âñåãäà ñóáúåêòèâíà. 
Äàæå ðûíî÷íàÿ ñòîèìîñòü àêöèé èëè íåäâèæèìîñòè — âñåãî ëèøü ðå-
çóëüòàò ñóáúåêòèâíûõ ñóæäåíèé íåñêîëüêèõ ó÷àñòíèêîâ ðûíêà. ×òîáû 
ïîëó÷èòü «îáúåêòèâíûé» ïîêàçàòåëü ïðè ðàñ÷åòå ÷èñòîãî ñîáñòâåííîãî 
êàïèòàëà êîìïàíèè, ýêñïåðòàì ïðèõîäèòñÿ ñóììèðîâàòü òàêèå ïàðà-
ìåòðû, êàê ðûíî÷íàÿ ñòîèìîñòü íåäâèæèìîñòè (òî åñòü ñóììó, êîòî-
ðóþ, ïî èõ ìíåíèþ, çà íåå çàõîòÿò çàïëàòèòü íà ðûíêå), ñòîèìîñòü 
áðåíäà (òî, íàñêîëüêî áîëüøå ïîòðåáèòåëè çàõîòÿò çàïëàòèòü çà òî-
âàð äàííîé ìàðêè), ñòîèìîñòü èñïîëüçóåìîãî îáîðóäîâàíèÿ (ñêîëüêî 
êòî-òî çàõî÷åò çà íåãî çàïëàòèòü) è ò. ï. Êàêèìè áû îáúåêòèâíûìè îíè 
íè ñ÷èòàëè ñâîè ðàñ÷åòû, îñíîâíàÿ èñïîëüçóåìàÿ èìè åäèíèöà èçìå-
ðåíèÿ (äîëëàð) — ìåðèëî ñòîèìîñòè.

Âîò ïî÷åìó, ÷òîáû îöåíèòü áîëüøèíñòâî âåùåé, äîñòàòî÷íî ñïðî-
ñèòü ëþäåé, ñêîëüêî îíè ãîòîâû çà íèõ çàïëàòèòü, èëè æå, ÷òî åùå 
ëó÷øå, îïðåäåëèòü, ñêîëüêî îíè óæå çà íèõ çàïëàòèëè, àíàëèçèðóÿ äåé-
ñòâèÿ çà ïðîøåäøèå ïåðèîäû. Èñïîëüçîâàíèå ìåòîäà WTP (willingness 
to pay — ãîòîâíîñòü ïëàòèòü) îáû÷íî ïðåäïîëàãàåò ïðîâåäåíèå îïðî-
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ñîâ ñëó÷àéíî âûáðàííûõ ëþäåé îòíîñèòåëüíî òîãî, ñêîëüêî îíè ãî-
òîâû çàïëàòèòü çà êîíêðåòíûå âåùè — îáû÷íî òàêèå, êîòîðûå íå-
âîçìîæíî îöåíèòü äðóãèì ñïîñîáîì. Ýòîò ìåòîä áûë èñïîëüçîâàí, â 
÷àñòíîñòè, äëÿ îïðåäåëåíèÿ ñòîèìîñòè ïðåäîòâðàùåíèÿ èñ÷åçíîâåíèÿ 
ðåäêèõ âèäîâ æèâîòíûõ, à òàêæå ñòîèìîñòè óëó÷øåíèÿ çäðàâîîõðàíå-
íèÿ è ñîñòîÿíèÿ îêðóæàþùåé ñðåäû.

Â 1988 ã. ÿ âïåðâûå ó÷àñòâîâàë â êîíñàëòèíãîâîì ïðîåêòå êîìïà-
íèè Coopers & Lybrand. Ìû îöåíèâàëè ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè ïî-
ëèãðàôè÷åñêîãî ïîäðàçäåëåíèÿ îäíîé ôèíàíñîâîé êîìïàíèè, ÷òîáû 
îïðåäåëèòü öåëåñîîáðàçíîñòü ðàñøèðåíèÿ çàêàçà ñòîðîííåé òèïîãðà-
ôèè. Ñîâåò äèðåêòîðîâ ôèíàíñîâîé êîìïàíèè ñ÷èòàë ñîòðóäíè÷åñòâî 
ñ ìåñòíûì áèçíåñîì î÷åíü öåííûì. Ê òîìó æå ó ïðåçèäåíòà òèïîãðà-
ôèè áûëè äðóçüÿ â ñîâåòå äèðåêòîðîâ. Îí ñïðîñèë: «Âîò ìû, íàïðè-
ìåð, íå çàíèìàåìñÿ îêàçàíèåì ôèíàíñîâûõ óñëóã, òàê ïî÷åìó æå âû 
çàíèìàåòåñü ïîëèãðàôèåé?», äîáèâàÿñü òîãî, ÷òîáû çàêàç åãî ôèðìå 
áûë óâåëè÷åí.

Íåñêîëüêî ñêåïòè÷åñêè íàñòðîåííûõ ÷ëåíîâ ñîâåòà äèðåêòîðîâ 
ïðèãëàñèëè ñïåöèàëèñòîâ Coopers & Lybrand, ÷òîáû îöåíèòü ýêîíî-
ìè÷åñêèå ïîñëåäñòâèÿ òàêîãî øàãà. ß áûë ìëàäøèì àíàëèòèêîì è 
âûïîëíÿë âñå ðàñ÷åòû ïî ýòîìó ïðîåêòó. Âûÿñíèëîñü, ÷òî êîìïàíèè 
ñëåäó åò íå ðàñøèðÿòü, à ñîêðàùàòü ìàñøòàáû àóòñîðñèíãà. Ôèíàíñîâàÿ 
êîìïàíèÿ áûëà äîñòàòî÷íî êðóïíûì ïðåäïðèÿòèåì, ÷òîáû ïðèâëå÷ü 
îïûòíûõ ïîëèãðàôèñòîâ, îáåñïå÷èòü âûñîêóþ çàãðóçêó ñâîåãî îáîðó-
äîâàíèÿ è çàêëþ÷àòü ñ ïîñòàâùèêàìè âûãîäíûå êîíòðàêòû. Îíà óæå 
ðàñïîëàãàëà îáó÷åííûì ïåðñîíàëîì, õîðîøî ðàçáèðàâøèìñÿ â òèïî-
ãðàôñêîì äåëå.

Âîçìîæíî, ïîëèãðàôèÿ è íå äîëæíà áûëà ñòàòü îñíîâíûì íàïðàâ-
ëåíèåì äåÿòåëüíîñòè ôèíàíñîâîé êîìïàíèè, íî ñîîòíîøåíèå «çà-
òðàòû/âûãîäà» ÿâíî ãîâîðèëî â ïîëüçó ñîõðàíåíèÿ ïîëèãðàôè÷åñêîãî 
ïîäðàçäåëåíèÿ â åå ñîñòàâå è äàæå ðàñøèðåíèÿ ìàñøòàáîâ åãî äåÿòåëü-
íîñòè. Íå áûëî ñîìíåíèé â òîì, ÷òî êîìïàíèè ãîðàçäî äîðîæå îáîé-
äåòñÿ àóòñîðñèíã, äàæå ñ ó÷åòîì âñåõ ëüãîò ðàáîòíèêàì, ðàñõîäîâ íà 
ðåìîíò îáîðóäîâàíèÿ, àðåíäó ïîìåùåíèÿ è ò. ï. Ïðåäëîæåííûé ìåñò-
íîé òèïîãðàôèåé âàðèàíò îçíà÷àë áû äëÿ êîìïàíèè ïîòåðþ íåñêîëü-
êèõ ìèëëèîíîâ äîëëàðîâ â ãîä, ÷òî ñóùåñòâåííî ïðåâûøàëî ðàñõîäû 
íà ðàáîòó ñîáñòâåííîãî ïîäðàçäåëåíèÿ. Êðîìå òîãî, ïîÿâèëèñü îïàñå-
íèÿ, ÷òî ðîñò àóòñîðñèíãà ïðèâåäåò ê ñíèæåíèþ êà÷åñòâà ïîëó÷àåìûõ 
êîìïàíèåé óñëóã, ïîñêîëüêó ïåðñîíàëó òèïîãðàôèè íå ïðèäåòñÿ áåñ-
ïîêîèòüñÿ î êàêèõ-ëèáî ïðåäïî÷òåíèÿõ ñâîåãî êëèåíòà. ×èñòàÿ ïðè-
âåäåííàÿ ñòîèìîñòü äàííîãî ïëàíà àóòñîðñèíãà çà ïÿòü ëåò ïðåâûñèëà 
–15 ìëí äîë.

Â èòîãå êîìïàíèè ïðèøëîñü ðåøàòü, ãîòîâà ëè îíà çàïëàòèòü 
15 ìëí äîë. çà äðóæáó ñ òèïîãðàôèåé è æåëàíèå ïîääåðæàòü ìåñòíîå 
ñîîáùåñòâî. Áóäó÷è ìëàäøèì àíàëèòèêîì, ÿ íå ñ÷åë âîçìîæíûì äà-
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âàòü ÷ëåíàì ñîâåòà äèðåêòîðîâ êàêèå-ëèáî ðåêîìåíäàöèè ïî ïîâîäó 
ñóììû, êîòîðóþ ñòîèëî çà ýòî çàïëàòèòü, à ëèøü ÷åñòíî ñîîáùèë, âî 
÷òî îáîéäåòñÿ òàêîå ðåøåíèå. Åñëè áû ðóêîâîäèòåëè ñî÷ëè, ÷òî äðóæ-
áà ñ îáùèíîé ñòîèò 15 ìëí äîë., òî òàêèå ôèíàíñîâûå ïîòåðè áûëè áû 
ïðèåìëåìûìè. Åñëè æå îíè îöåíèëè áû åå â ìåíüøóþ ñóììó, òî äàí-
íûé âàðèàíò ÿâíî íå ãîäèëñÿ. Â êîíöå êîíöîâ áûëî ðåøåíî, ÷òî âû-
ãîäû îò ýòîé äðóæáû è ïîääåðæêè ìåñòíîãî ñîîáùåñòâà òîãî íå ñòîÿò. 
Îíè íå óâåëè÷èëè îáúåì ïåðåäàâàåìûõ íà ñòîðîíó ðàáîò è äàæå ðåøè-
ëè åãî ñîêðàòèòü.

Â òî âðåìÿ ÿ íàçûâàë òàêèå ïðîáëåìû çàäà÷àìè «ïîêóïàòü èñêóñ-
ñòâî». Âû ìîæåòå äóìàòü, ÷òî îïðåäåëèòü ñòîèìîñòü «áåñöåííîãî» 
ïðîèçâåäåíèÿ èñêóññòâà íåâîçìîæíî, íî åñëè ÿ íàçîâó âàì åãî öåíó, 
òî âû ñàìè ñóìååòå îïðåäåëèòü ýòó ñòîèìîñòü. Åñëè êòî-òî îïðåäåëÿ-
åò ïðîèçâåäåíèå Ïèêàññî êàê «áåñöåííîå», íî íèêòî íå çàïëàòèò çà 
íåãî áîëüøå 10 ìëí äîë., òî ÿñíî, ÷òî ñòîèìîñòü äàííîãî ïðåäìåòà 
èñêóññòâà íå ìîæåò áûòü áîëüøå ýòîé ñóììû. Ìû íå ïûòàëèñü òî÷íî 
îïðåäåëèòü ñòîèìîñòü äðóæáû, íî îáúÿñíèëè ôèíàíñîâîé êîìïàíèè, 
ñêîëüêî çà íåå ïðèäåòñÿ çàïëàòèòü, è îíà ñìîãëà ñäåëàòü ñâîé âûáîð.

Ðàçíîâèäíîñòüþ WTP ÿâëÿåòñÿ ìåòîä VSL (value of statistical life — 
ñòîèìîñòü ñòàòèñòè÷åñêîé æèçíè). Ïðè ýòîì ïîäõîäå ëþäåé íå ñïðà-
øèâàþò íàïðÿìóþ, âî ñêîëüêî îíè îöåíèâàþò ñâîþ æèçíü, íî ïðîñÿò 
èõ óêàçàòü, ñêîëüêî îíè ãîòîâû çàïëàòèòü çà íåçíà÷èòåëüíîå ñíèæåíèå 
ðèñêà ñâîåé ïðåæäåâðåìåííîé ñìåðòè. Âåäü, ïðèíèìàÿ ñâîè ðåøåíèÿ, 
÷åëîâåê íåðåäêî ôàêòè÷åñêè äåëàåò âûáîð ìåæäó æåëàíèåì ñýêîíî-
ìèòü è âîçìîæíîñòüþ õîòü íåìíîãî ñîêðàòèòü âåðîÿòíîñòü óìåðåòü 
ñëèøêîì ðàíî. Âû ìîãëè ïîòðàòèòü áîëüøå è êóïèòü ÷óòü áîëåå áåç-
îïàñíóþ ìàøèíó. Äîïóñòèì, ÷òî çà 5000 äîë. óäàëîñü áû íà 20% ñíè-
çèòü âåðîÿòíîñòü ïîãèáíóòü â àâòîìîáèëüíîé êàòàñòðîôå, êîòîðàÿ è 
òàê ñîñòàâëÿåò âñåãî 0,5% (ó÷èòûâàÿ òî, ñêîëüêî âðåìåíè âû ïðîâîäèòå 
çà ðóëåì, ãäå âîäèòå ìàøèíó, êàêîâû âàøè íàâûêè âîæäåíèÿ è ò. ä.). 
Òàêèì îáðàçîì, â èòîãå âû ñíèçèëè áû îáùóþ âåðîÿòíîñòü óìåðåòü 
ïðåæäåâðåìåííî íà îäíó äåñÿòóþ îò 1%. Îòêàçàâøèñü îò ýòîé âîç-
ìîæíîñòè, âû ôàêòè÷åñêè îáúÿâëÿåòå, ÷òî ïðåäïî÷èòàåòå ñîõðàíèòü 
5000 äîë., à íå ñíèæàòü âåðîÿòíîñòü ñâîåé ïðåæäåâðåìåííîé ñìåðòè 
íà 0,1%. Â ýòîì ñëó÷àå âû îöåíèâàåòå ñòîèìîñòü ñâîåé ñòàòèñòè÷åñêîé 
æèçíè ìåíåå ÷åì â 5000 äîë./0,001 = 5 ìëí äîë. (âåäü âû îòêàçàëèñü 
îò íåîáõîäèìûõ ðàñõîäîâ!). Ìîæíî ïîòðàòèòü 1000 äîë. íà ðåíòãåíîâ-
ñêîå îáñëåäîâàíèå è ñ âåðîÿòíîñòüþ 1% îáíàðóæèòü ó ñåáÿ íåêîå 
îïàñíîå çàáîëåâàíèå íà ðàííåé ñòàäèè, êîãäà ñâîåâðåìåííî ïðèíÿòûå 
ìåðû ïðèâåäóò ê èñöåëåíèþ. Â ñëó÷àå îñóùåñòâëåíèÿ ðàñõîäîâ íà ýòó 
ñóììó äëÿ óêàçàííîé öåëè âàøà VSL ñîñòàâëÿåò, ïî êðàéíåé ìåðå, 
1000 äîë./0,001, èëè 100 000 äîë. Ìîæíî ïðîäîëæàòü àíàëèç äðóãèõ âà-
øèõ ðåøåíèé ïî ïðèîáðåòåíèþ ðàçíûõ òîâàðîâ èëè óñëóã, ïîâûøà-
þùèõ áåçîïàñíîñòü, è äåëàòü äàëüíåéøèå ïðåäïîëîæåíèÿ î òîì, âî 
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ñêîëüêî âû îöåíèâàåòå âîçìîæíîñòü ñíèçèòü óãðîçû äëÿ ñâîåé æèçíè, 
à ñëåäîâàòåëüíî, è ñàìó æèçíü.

Ó äàííîãî ïîäõîäà ðÿä íåäîñòàòêîâ. Âî-ïåðâûõ, ëþäè î÷åíü ïëî-
õî îöåíèâàþò ðèñêè, êîòîðûå íåñóò â ðàçíûõ ñèòóàöèÿõ, ïîýòîìó èõ 
âûáîð íå ñëèøêîì èíôîðìàòèâåí. Äîêòîð Äæåéìñ Õàììèòò è ñïå-
öèàëèñòû Ãàðâàðäñêîãî öåíòðà àíàëèçà ðèñêà (Harvard Center for Risk 
Analysis) ñäåëàëè ñëåäóþùèå íàáëþäåíèÿ.

Ëþäè íà óäèâëåíèå ïëîõî ïîíèìàþò ñìûñë âåðîÿòíîñòè, îñîáåííî íå-
çíà÷èòåëüíîé è ñâÿçàííîé ñ àëüòåðíàòèâàìè â îáëàñòè çäðàâîîõðàíå-
íèÿ. Â îäíîì îáùåì îïðîñå íàñåëåíèÿ òîëüêî 60% ðåñïîíäåíòîâ ïðà-
âèëüíî îòâåòèëè íà âîïðîñ: «Êàêàÿ âåðîÿòíîñòü áîëüøå — 5 èç 100 000 
èëè 1 èç 10 000?» Ýòà íåñïîñîáíîñòü ê êîëè÷åñòâåííîìó ìûøëåíèþ íå 
ïîçâîëÿåò ëþäÿì ïðàâèëüíî ôîðìóëèðîâàòü ñâîè ïðåäïî÷òåíèÿ 2.

Åñëè ëþäè äåéñòâèòåëüíî íàñòîëüêî ìàòåìàòè÷åñêè áåçãðàìîòíû, 
îöåíêè, ïîëó÷åííûå ïóòåì îïðîñîâ íàñåëåíèÿ, íå çàñëóæèâàþò äîâå-
ðèÿ. Íî Õàììèòò íå èñïóãàëñÿ íåñïîñîáíîñòè ê ìàòåìàòèêå íåêîòî-
ðûõ ëþäåé, à ïðîñòî ñäåëàë íà íåå ïîïðàâêó. Îòâåòû ðåñïîíäåíòîâ, 
ïðàâèëüíî îòâå÷àþùèõ íà ïîäîáíûå âîïðîñû, îí îöåíèâàåò îòäåëüíî 
îò îòâåòîâ òåõ, êòî íåçíàêîì ñ òàêèìè ïðîñòåéøèìè ïîíÿòèÿìè, êàê 
«âåðîÿòíîñòü» è «ðèñê».

Ïîìèìî ìàòåìàòè÷åñêîé áåçãðàìîòíîñòè, ïî êðàéíåé ìåðå îòäåëü-
íûõ ðåñïîíäåíòîâ, òåì èç íàñ, êîìó ïðèõîäèòñÿ îöåíèâàòü òàêèå âåùè, 
÷àñòî ïðèõîäèòñÿ ñòàëêèâàòüñÿ ñ íåóìåñòíûìè ïðîÿâëåíèÿìè ÷óâ ñòâà 
ïðàâåäíîãî íåãîäîâàíèÿ. Ìíîãèå èññëåäîâàíèÿ ïîêàçûâàþò, ÷òî îêî-
ëî 25% ó÷àñòíèêîâ îïðîñîâ, ïðîâîäèâøèõñÿ ñ öåëüþ îïðåäåëåíèÿ 
ñòîè ìîñòè ñîõðàíåíèÿ îêðóæàþùåé ñðåäû, îòêàçàëèñü îòâå÷àòü íà òîì 
îñíîâàíèè, ÷òî ïðèðîäà èìååò áåçóñëîâíîå ïðàâî íà çàùèòó, êàêîé 
áû íè áûëà åå ñòîèìîñòü 3. Â ðåçóëüòàòå ëþäè, ÷üè îòâåòû, íàâåðíîå, 
ïîâûñèëè áû ñðåäíþþ WTP çà ñîõðàíåíèå îêðóæàþùåé ñðåäû, âîç-
äåðæàëèñü îò ó÷àñòèÿ â îïðîñå è èòîãîâàÿ îöåíêà îêàçàëàñü ìåíüøå, 
÷åì ìîãëà áû áûòü. Íî ìíå êàæåòñÿ, ÷òî ýòî ÷óâñòâî ïðàâåäíîãî ãíåâà 
íå áîëåå ÷åì ëè÷èíà. Âåäü òàêèå ëþäè ìîãóò ïðÿìî ñåé÷àñ îòêàçàòüñÿ 
îò âñÿêîé ðîñêîøè è ñäåëàòü ïîæåðòâîâàíèÿ íà çàùèòó îêðóæàþùåé 
ñðåäû. Èëè æå îíè ìîãóò íåìåäëåííî áðîñèòü ñâîþ ðàáîòó è ñòàòü 
âîëîíòåðàìè Green Peace. Îäíàêî îíè ýòîãî íå äåëàþò. Èõ ïîâåäå-
íèå íåðåäêî èäåò âðàçðåç ñ òåìè âûñîêèìè ìîðàëüíûìè öåííîñòÿìè, 
êîòîðûõ îíè ÿêîáû ïðèäåðæèâàþòñÿ. Êîå-êòî òàêæå ñîïðîòèâëÿåòñÿ 
ïîïûòêàì îöåíèòü â äåíüãàõ ÷åëîâå÷åñêóþ æèçíü, íî, îïÿòü-òàêè, âî-
âñå íå îòêàçûâàåòñÿ îò óäîâîëüñòâèé, ÷òîáû ñäåëàòü ïîæåðòâîâàíèÿ íà 
ðàçâèòèå îáùåñòâåííîãî çäðàâîîõðàíåíèÿ.

Íàáëþäàåìîå íåñîîòâåòñòâèå ìåæäó çàÿâëåíèÿìè î áåñöåííîñòè 
íåêîòîðûõ âåùåé è ñòðåìëåíèåì ê ðîñêîøè, êîòîðîå ÷àñòî ïðîÿâëÿ-
åòñÿ â âûáîðå ëþäåé, ìîæåò èìåòü ñâîå îáúÿñíåíèå. Êàê ïîêàçàëè èñ-
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ñëåäîâàíèÿ Õàììèòòà (è ìíîãèõ äðóãèõ), íà óäèâëåíèå áîëüøîé ïðî-
öåíò íàñåëåíèÿ íàñòîëüêî ìàòåìàòè÷åñêè áåçãðàìîòåí, ÷òî ïðîòèâî-
äåéñòâèå ýòèõ ëþäåé îïðåäåëåíèþ äåíåæíîé ñòîèìîñòè ÷åëîâå÷åñêîé 
æèçíè ìîæåò ÷àñòè÷íî îáúÿñíÿòüñÿ ïðîñòî èõ íåëþáîâüþ ê ÷èñëàì. 
Ïðîÿâëåíèå ïðàâåäíîãî íåãîäîâàíèÿ ìîæåò áûòü ÷àñòüþ èõ çàùèòíîãî 
ìåõàíèçìà. Âåðîÿòíî, îíè äóìàþò, ÷òî èõ ìàòåìàòè÷åñêàÿ áåçãðàìîò-
íîñòü íå áóäåò òàê áðîñàòüñÿ â ãëàçà, åñëè çàäà÷àì êîëè÷åñòâåííîé 
îöåíêè âîîáùå è êîëè÷åñòâåííîé îöåíêè òàêèõ íåìàòåðèàëüíûõ âå-
ùåé â ÷àñòíîñòè íå ïðèäàâàòü îñîáîãî çíà÷åíèÿ.

Îñîáåííî äåëèêàòíà çàäà÷à îïðåäåëåíèÿ ñòîèìîñòè âñåãî, ÷òî ñâÿ-
çàíî ñî ñ÷àñòüåì, çäîðîâüåì è æèçíüþ ÷åëîâåêà. Ïîèñê â Èíòåðíåòå 
ïî ôðàçå «ñâåñòè âñå ê ãîëîé öèôðå» äàåò òûñÿ÷è ñîâïàäåíèé, áîëüøèí-
ñòâî êîòîðûõ — öèòàòû èç âîçðàæåíèé ïðîòèâ ïðîâåäåíèÿ ïîäîáíûõ 
èçìåðåíèé. Ñîçäàâàòü ìàòåìàòè÷åñêèå ìîäåëè — òàêàÿ æå óíèêàëüíàÿ 
ñïîñîáíîñòü ÷åëîâåêà, êàê ïèñàòü ñòèõè èëè ðèñîâàòü êàðòèíû, îäíà-
êî âû âðÿä ëè óñëûøèòå, ÷òîáû êòî-íèáóäü æàëîâàëñÿ íà «ñâåäåíèå 
ê ñòèõîòâîðåíèþ» èëè «ñâåäåíèå ê êàðòèíå».

Ìíå íå ðàç äîâîäèëîñü ïðîâîäèòü àíàëèç «ðèñê/äîõîäíîñòü» äëÿ 
èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ ôåäåðàëüíîãî ïðàâèòåëüñòâà, íàïðàâëåí-
íûõ íà óëó÷øåíèå îáùåñòâåííîãî çäðàâîîõðàíåíèÿ. Âî âñåõ ñëó÷àÿõ 
ìû ïðîñòî èñïîëüçîâàëè øèðîêèå äèàïàçîíû çíà÷åíèé èç ðàçëè÷íûõ 
èññëåäîâàíèé WTP è VSL. È ñêîëü áû øèðîêèìè íè áûëè ýòè äèà-
ïàçîíû, îáû÷íî íèêàêèõ äîïîëíèòåëüíûõ èçìåðåíèé äëÿ èõ óòî÷íå-
íèÿ íå òðåáîâàëîñü. À òå, êîìó íåïðèÿòíà ñàìà ìûñëü îá èçìåðåíèè 
ïîäîáíûõ âåùåé äåíüãàìè, äîëæíû ïîäóìàòü î òîì, ÷òî â ïðîòèâíîì 
ñëó÷àå ïðè àíàëèçå ïðîåêòà èãíîðèðîâàíèå êàêîãî-ëèáî âàæíîãî ôàê-
òîðà ñâåäåò åãî âåëè÷èíó ïðàêòè÷åñêè ê íóëþ. Ýòî ïðèâåäåò ê íå-
ïðàâèëüíîé ðàññòàíîâêå ïðèîðèòåòîâ è íåîáîñíîâàííîé íåäîîöåíêå 
çíà÷åíèÿ îïðåäåëåííûõ ìåð, íàìå÷åííûõ êîìïàíèåé. Èç âñåõ ìíî-
ãî÷èñëåííûõ ñëó÷àåâ, êîãäà ÿ ðàáîòàë íàä àíàëèçîì ïðîåêòîâ, òîëüêî 
â îäíîì ñòîèìîñòü èíôîðìàöèè îêàçàëàñü òàêîé, ÷òî âîçíèêëà íå-
îáõîäèìîñòü äàëüíåéøåãî óòî÷íåíèÿ èíòåðåñóþùèõ íàñ ïåðåìåííûõ. 
Â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ îñíîâíûì íåèçâåñòíûì áûëà, êàê íè ñòðàííî, 
âîâñå íå ñòîèìîñòü îáùåñòâåííîé áåçîïàñíîñòè èëè îáùåñòâåííîãî 
áëàãîñîñòîÿíèÿ. Ïåðâîíà÷àëüíûå äèàïàçîíû ïðè âñåé èõ øèðîòå îêà-
çûâàëèñü äîñòàòî÷íî òî÷íûìè, à îñíîâíûå èçìåðåíèÿ ïðîâîäèëèñü 
äëÿ îïðåäåëåíèÿ ñîâåðøåííî äðóãèõ íåèçâåñòíûõ.

Ìåæäó ïðî÷èì, èñïîëüçîâàâøèéñÿ ìíîãèìè ãîñóäàðñòâåííûìè îð-
ãàíèçàöèÿìè è çàèìñòâîâàííûé èç ðàçëè÷íûõ èññëåäîâàíèé WTP è 
VSL èíòåðâàë çíà÷åíèé ñóììû, ïîçâîëÿþùåé èçáåæàòü îäíîé ïðåæäå-
âðåìåííîé ñìåðòè, ñîñòàâëÿë 2 ìëí—20 ìëí äîë. Åñëè âàì êàæåòñÿ, 
÷òî ýòî ñëèøêîì ìàëî, òî âñïîìíèòå, ñêîëüêî âû ñàìè òðàòèòå íà ñâîþ 
áåçîïàñíîñòü. Âñïîìíèòå è î òîì, êàê âû ðàñõîäóåòå äåíüãè íà ïðåä-
ìåòû ðîñêîøè, ïóñòü è íåìíîãî÷èñëåííûå, âìåñòî òîãî, ÷òîáû áîëü-
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øå æåðòâîâàòü íà áîðüáó ñî ÑÏÈÄîì èëè ðàêîì. Åñëè áû âû äåé-
ñòâèòåëüíî äóìàëè, ÷òî æèçíü ëþáîãî ÷åëîâåêà ñòîèò íàìíîãî áîëüøå 
ýòîé ñóììû, òî âåëè áû ñåáÿ èíà÷å. Àíàëèç ñîáñòâåííîãî ïîâåäåíèÿ 
ïîçâîëÿåò íàì ïîíÿòü, ÷òî ôðàçû òèïà «æèçíü áåñöåííà» ïðîèçíîñÿò 
òîëüêî ëèöåìåðû.

ÑÒÀÂÈÌ ÂÑÅ ÍÀ ÊÀÐÒÓ: 
ÊÎËÈ×ÅÑÒÂÅÍÍÎÅ ÎÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ 
ÑÊËÎÍÍÎÑÒÈ Ê ÐÈÑÊÓ

Îáû÷íî òàêîãî ðîäà êîìïðîìèññû ïðèõîäèòñÿ äåëàòü, êîãäà îöåíè-
âàåøü òàêóþ âåùü, êàê ñêëîííîñòü (òîëåðàíòíîñòü, òåðïèìîñòü) ê ðèñ-
êó *. Íèêòî íå ìîæåò çà âàñ ðàññ÷èòàòü, êàêîé ðèñê ïðèåìëåì äëÿ âàñ 
èëè âàøåé ôèðìû, íî âû èìååòå âîçìîæíîñòü åãî èçìåðèòü. Êàê è â 
ìåòîäå VSL, ãëàâíîå çäåñü — îïðåäåëèòü æåëàòåëüíûå äëÿ âàñ êîì-
áèíàöèè (ðåàëüíûå èëè ãèïîòåòè÷åñêèå) ðàçëè÷íûõ óðîâíåé ðèñêà è 
äîõîäíîñòè.

Èìåííî ýòèì è çàíèìàþòñÿ íåêîòîðûå ïîðòôåëüíûå ìåíåäæåðû 
â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ ôèíàíñîâûìè ïîðòôåëÿìè. Â 1990 ã. Íîáåëåâ-
ñêàÿ ïðåìèÿ ïî ýêîíîìèêå áûëà ïðèñóæäåíà Ãàððè Ìàðêîâèöó (Ìàð-
êîâèòöó), ñîçäàâøåìó ñîâðåìåííóþ ïîðòôåëüíóþ òåîðèþ (Modern Port-
folio Theory, MPT) **. Íà ýòîé òåîðèè, ðàçðàáîòàííîé Ìàðêîâèöåì åùå 
â 1950-å ãîäû, îñíîâàíî áîëüøèíñòâî ñîâðåìåííûõ ìåòîäîâ îïòèìè-
çàöèè ïîðòôåëÿ. Âîçìîæíî, ñàìàÿ ïðîñòàÿ åå ñîñòàâëÿþùàÿ — êðèâàÿ 
ðèñêà, íà êîòîðûé èíâåñòîðû ãîòîâû ïîéòè, ÷òîáû ïîëó÷èòü äàííóþ 
äîõîäíîñòü. Êîãäà ïîòåíöèàëüíàÿ äîõîäíîñòü èíâåñòèöèé âûñîêà, èí-
âåñòîðû îáû÷íî ãîòîâû ñìèðèòüñÿ ñ áîëåå âûñîêèì ðèñêîì. Åñëè æå 
èíâåñòèöèè ìàëîðèñêîâàííû, òî ÷àùå âñåãî èíâåñòîðû ñîãëàøàþòñÿ 
è íà áîëåå íèçêóþ äîõîäíîñòü. Ýòî ïîêàçûâàåò êðèâàÿ íà ãðàôèêå, 
òî÷êè êîòîðîé ñîîòâåòñòâóþò ìàêñèìàëüíî ïðèåìëåìîìó ðèñêó è ìè-
íèìàëüíî ïðèåìëåìîé äîõîäíîñòè. Ðèñóíîê 11.1 äåìîíñòðèðóåò, êàê 
ìîæåò âûãëÿäåòü èíâåñòèöèîííàÿ ãðàíèöà.

Íàø ðèñóíîê íåñêîëüêî îòëè÷àåòñÿ îò ãðàôèêà Ìàðêîâèöà. Åãî 
îñü ðèñêà íà ñàìîì äåëå îòðàæàëà ïðîøëóþ âîëàòèëüíîñòü äîõîäíîñòè 
îïðåäåëåííûõ àêöèé (ñêëàäûâàâøåéñÿ èç ïðèðàùåíèÿ èëè îáåñöåíå-
íèÿ êàïèòàëà è äèâèäåíäîâ). Îäíàêî êîãäà ìû ïëàíèðóåì èíâåñòè-

 * Óðîâåíü ðèñêà, ïðèåìëåìûé äëÿ êîìïàíèè. Â ìàòåðèàëüíîì âûðàæåíèè 
ñêëîííîñòü ê ðèñêó ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñóììó, êîòîðóþ ïðåäïðèÿòèå ìîæåò 
ñåáå ïîçâîëèòü áåçáîëåçíåííî ïîòåðÿòü. — Ïðèìå÷. ðåäàêòîðà.

 ** Â ëèòåðàòóðå âñòðå÷àþòñÿ íàçâàíèÿ «ñîâðåìåííàÿ òåîðèÿ ïîðòôåëÿ», «òåîðèÿ 
ñîâðåìåííîãî ïîðòôåëÿ» è äð. — Ïðèìå÷. ðåäàêòîðà.
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öèè â èíôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè èëè ðàçðàáîòêó íîâîãî ïðîäóêòà, 
«ïðîøëîé âîëàòèëüíîñòè» ó íàñ îáû÷íî íåò, íî åñòü äðóãîé âèä ðèñ-
êà — âåðîÿòíîñòü ïîíåñòè óáûòêè.

Âû ìîæåòå áûñòðî ïîñòðîèòü èíâåñòèöèîííóþ ãðàíèöó äëÿ ñåáÿ 
èëè äëÿ ñâîåé ôèðìû. Ïðåäñòàâüòå, ÷òî ñîáèðàåòåñü ñäåëàòü êðóïíûå 
èíâåñòèöèè. ×òî äëÿ âàñ «êðóïíûå» (íî âñå æå íå íåîáû÷íî êðóï-
íûå) èíâåñòèöèè: 1 ìëí èëè 100 ìëí äîë.? Îïðåäåëèòå ýòó öèôðó, êà-
êîé áû îíà íè áûëà, è èñïîëüçóéòå åå äàëåå â ýòîì ïðèìåðå.

Ïðåäïîëîæèì òåïåðü, ÷òî ñ ïîìîùüþ ìåòîäà Ìîíòå-Êàðëî âû ðàñ-
ñ÷èòàëè äîõîäíîñòü äëÿ òûñÿ÷ ñöåíàðèåâ. Ñðåäíåå çíà÷åíèå âîçìîæ-
íîé äîõîäíîñòè äëÿ âñåõ ñöåíàðèåâ — ãîäîâàÿ äîõîäíîñòü èíâåñòèöèé, 
êîòîðàÿ â òå÷åíèå áëèæàéøèõ ïÿòè ëåò äîëæíà ñîñòàâèòü 50%. Îäíàêî 
â ñâÿçè ñ ýòîé ROI ñóùåñòâóåò íåêàÿ íåîïðåäåëåííîñòü, è äàæå åñòü 
âåðîÿòíîñòü, ñêàæåì 10-ïðîöåíòíàÿ, òîãî, ÷òî îíà áóäåò îòðèöàòåëü-
íîé. Çàõîòèòå ëè âû ñäåëàòü èíâåñòèöèè ñ òàêèì ïðîãíîçîì? Åñëè äà, 
òî äàâàéòå ïîâûñèì ðèñê äî 20%, à åñëè íåò, òî ïîíèçèì åãî äî 5%. 
Â êàêîì ñëó÷àå óñëîâèÿ èíâåñòèðîâàíèÿ ïðèåìëåìû äëÿ âàñ? Áóäåì è 
äàëåå ïîâûøàòü èëè ïîíèæàòü ðèñê äî òåõ ïîð, ïîêà îí íå îêàæåòñÿ 
ìàêñèìàëüíî ïðèåìëåìûì, à äîõîäíîñòü — ìèíèìàëüíî ïðèåìëåìîé. 
Òî÷êà íà ãðàôèêå, ñîîòâåòñòâóþùàÿ äàííîìó ðèñêó è äàííîé äîõîä-
íîñòè, íàõîäèòñÿ íà âàøåé «èíâåñòèöèîííîé ãðàíèöå». Ïîâûñèì òå-
ïåðü ROI äî 100%. Êàêèì äîëæåí áûòü ðèñê, ÷òîáû òàêàÿ äîõîäíîñòü 
ñòàëà ìèíèìàëüíî ïðèåìëåìîé? Òàê ìû íàéäåì åùå îäíó òî÷êó íà 

ÐÈÑÓÍÎÊ 11.1. Èíâåñòèöèîííàÿ ãðàíèöà

 * Äîõîäíîñòü èíâåñòèöèé.
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èíâåñòèöèîííîé ãðàíèöå. Ïðåäïîëîæèì, íàêîíåö, ÷òî âû ìîæåòå ñäå-
ëàòü òàêèå èíâåñòèöèè, äîõîäíîñòü êîòîðûõ íèêîãäà íå áóäåò îòðè-
öàòåëüíîé. Íà êàêóþ ñàìóþ íèçêóþ ñðåäíþþ äîõîäíîñòü âû ãîòîâû 
ñîãëàñèòüñÿ, ÷òîáû èçáåæàòü ðèñêà, ÷òî îíà îêàæåòñÿ îòðèöàòåëüíîé?

Âñå òðè òî÷êè ðàñïîëîæåíû íà âàøåé èíâåñòèöèîííîé ãðàíèöå. 
Ïðè íåîáõîäèìîñòè ìîæíî íàéòè è äðóãèå òî÷êè, ñîîòâåòñòâóþùèå 
áîëåå âûñîêîé èëè áîëåå íèçêîé ROI. Â êàêîé-òî ìîìåíò âû óâèäèòå, 
÷òî òî÷êè îáðàçîâàëè êðèâóþ âïîëíå îïðåäåëåííîé ôîðìû.

Íåñêîëüêî ñîâåòîâ èíâåñòîðàì, ïîëüçóþùèìñÿ ìåòîäîì MPT. 
Âî-ïåðâûõ, èíâåñòèöèÿì ðàçíûõ ðàçìåðîâ äîëæíû ñîîòâåòñòâîâàòü 
ñâîè èíâåñòèöèîííûå ãðàíèöû. Ìàðêîâèö ïåðâîíà÷àëüíî ðàçðàáàòû-
âàë ñâîþ èíâåñòèöèîííóþ êðèâóþ äëÿ âñåãî ïîðòôåëÿ, à íå äëÿ îòäåëü-
íûõ èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ. Íî ÿ ñòðîþ âñåãî òðè êðèâûå (äëÿ 
ìåëêèõ, ñðåäíèõ è êðóïíûõ îöåíèâàåìûõ ìíîé èíâåñòèöèé), à îñòàëü-
íûå ìîæíî ïîëó÷èòü ïóòåì èíòåðïîëÿöèè. (ß ñîñòàâèë äëÿ ñåáÿ ïðîñ-
òóþ ýëåêòðîííóþ òàáëèöó, ïîçâîëÿþùóþ èíòåðïîëèðîâàòü íóæíóþ 
êðèâóþ, íî âû ïðàêòè÷åñêè ñ òåì æå óñïåõîì ìîæåòå ïðåäñòàâèòü åå 
ñåáå âèçóàëüíî.)

ß ÷àñòî èñïîëüçóþ ýòîò ïðîñòîé èíñòðóìåíò äëÿ îöåíêè îòäåëüíûõ 
èíâåñòèöèé ïî íåñêîëüêèì ïðè÷èíàì. Èíâåñòèöèîííûå âîçìîæíî ñòè 
ïîÿâëÿþòñÿ â òå÷åíèå ãîäà â ëþáîé ìîìåíò, â òîì ÷èñëå è òîãäà, êîã-
äà ðåàëèçàöèÿ äðóãèõ ïðîåêòîâ åùå íå çàâåðøåíà. Îïòèìèçèðîâàòü 
ïîðòôåëü öåëèêîì îáû÷íî çàòðóäíèòåëüíî, ïîñêîëüêó çàïóñòèòü èëè 
çàìîðîçèòü ëþáîé ïðîåêò ïî æåëàíèþ ïî÷òè íåâîçìîæíî.

Â 1997 è 1998 ãã. ÿ íàïèñàë ñòàòüè äëÿ æóðíàëîâ «Information Week» 3 
è «CIO Magazine» 4, ãäå îïèñàë ñâîé ìåòîä èíâåñòèöèîííîé ãðàíè-
öû, êîòîðûé èñïîëüçîâàë â ïðèêëàäíîé èíôîðìàöèîííîé ýêîíîìèêå. 
ß äàâàë çàäàíèå íà÷åðòèòü èíâåñòèöèîííóþ ãðàíèöó ìíîãèì ìåíåäæå-
ðàì è ïîëó÷èë äåñÿòêè ãðàôèêîâ, ñîñòàâëåííûõ äëÿ ñàìûõ ðàçíûõ îð-
ãàíèçàöèé. Â êàæäîì ñëó÷àå íà ïîñòðîåíèå èíâåñòèöèîííîé ãðàíèöû 
ñ íóëÿ óõîäèëî îò 40 äî 60 ìèíóò, êòî áû íè âûïîëíÿë ýòó ðàáîòó: 
îäèí ÷åëîâåê èëè 20 ÷ëåíîâ èíâåñòèöèîííîãî êîìèòåòà.

Èç âñåõ, êòî êîãäà-ëèáî ïðèñóòñòâîâàë íà ìîèõ çàíÿòèÿõ (à ýòî 
îáû÷íî ëèöà, îïðåäåëÿþùèå ïîëèòèêó îðãàíèçàöèé), íå áûëî íè îä-
íîãî ÷åëîâåêà, êîìó íå óäàëîñü áû ñïðàâèòüñÿ ñ ýòèì çàäàíèåì äîñòà-
òî÷íî áûñòðî.

Íî ÿ çàìåòèë è åùå êîå-÷òî: äàæå åñëè çàäàíèå âûïîëíÿëè îáùèìè 
óñèëèÿìè 10 ÷ëåíîâ èíâåñòèöèîííîãî êîìèòåòà, îíè ëåãêî äîñòèãàëè 
êîíñåíñóñà. Êàêèå áû ðàçíîãëàñèÿ íè âîçíèêàëè îòíîñèòåëüíî ïðèî-
ðèòåòíîñòè ïðîåêòîâ, îíè áûñòðî ïðèõîäèëè ê åäèíîìó ìíåíèþ ïî 
ïîâîäó òîãî, íàñêîëüêî ñêëîííà ê ðèñêó èõ êîìïàíèÿ.

Ïðèìåíÿÿ èíâåñòèöèîííûå ãðàíèöû äëÿ îöåíêè èíâåñòèöèîííûõ 
ïðîåêòîâ, ìû îáíàðóæèâàåì, ÷òî òðåáóåìàÿ ñêîððåêòèðîâàííàÿ íà 
ðèñê ROI äîëæíà áûòü çíà÷èòåëüíî âûøå òèïè÷íûõ «ïîðîãîâûõ ñòà-
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âîê» (òðåáóåìîé ìèíèìàëüíîé äîõîäíîñòè), èñïîëüçóåìûõ èíîãäà ðó-
êîâîäèòåëÿìè, ñàíêöèîíèðóþùèìè âëîæåíèå ñðåäñòâ â èíôîðìàöèîí-
íûå òåõíîëîãèè (íåðåäêî ýòè ïîðîãîâûå ñòàâêè ñîñòàâëÿþò 15–30%). 
Ñ ðîñòîì îáúåìîâ ïðåäïîëàãàåìûõ èíâåñòèöèé ýòîò ýôôåêò áûñòðî 
óñèëèâàåòñÿ. Äîõîäíîñòü ñàìûõ êðóïíûõ ïðîåêòîâ ðàçðàáîòêè ïðî-
ãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ äîëæíà íàìíîãî ïðåâûøàòü 100%. Ðèñê çà-
ìîðàæèâàíèÿ ïðîåêòà, íåîïðåäåëåííîñòü â ñâÿçè ñ âûãîäàìè è ðèñê 
âîçíèêíîâåíèÿ íåîæèäàííûõ ïðåïÿòñòâèé — âñå ýòî óâåëè÷èâàåò ðèñ-
êîâàííîñòü òàêèõ ïðîåêòîâ, à çíà÷èò, è èõ òðåáóåìóþ äîõîäíîñòü. Äëÿ 
ðóêîâîäèòåëåé, ñàíêöèîíèðóþùèõ èíâåñòèöèè â èíôîðìàöèîííûå 
òåõíîëîãèè, ýòîò âûâîä âàæåí ïî öåëîìó ðÿäó ïðè÷èí.

Íå áóäåò ïðåóâåëè÷åíèåì ñêàçàòü, ÷òî èíâåñòèöèè â ðàçðàáîòêó 
ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ îáû÷íî âõîäÿò â ÷èñëî ñàìûõ ðèñêîâàííûõ 
ïðîåêòîâ âëîæåíèÿ ñðåäñòâ, êîòîðûå ðåàëèçóþò êîìïàíèè. Íàïðèìåð, 
âåðîÿòíîñòü òîãî, ÷òî êðóïíûé ïðîåêò òàêîãî ðîäà áóäåò çàìîðîæåí, 
ïðÿìî ïðîïîðöèîíàëüíà ïðîäîëæèòåëüíîñòè åãî îñóùåñòâëåíèÿ. 
Â 1990-õ ãîäàõ çàêîí÷èëèñü íè÷åì îêîëî ÷åòâåðòè âñåõ ñóùåñòâîâàâ-
øèõ áîëåå äâóõ ëåò ïðîåêòîâ ðàçðàáîòêè ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ 
(äëÿ ñðàâíåíèÿ: ïîêàçàòåëü íåâûïîëíåíèÿ îáÿçàòåëüñòâ ïî ìóñîðíûì 
îáëèãàöèÿì áûë íèæå 25%).

Òåì íå ìåíåå áîëüøèíñòâî îðãàíèçàöèé, ïðèìåíÿþùèõ àíàëèç ROI, 
íå ïðèíèìàþò âî âíèìàíèå òàêèå ðèñêè. Òèïè÷íûå ïîðîãîâûå ñòàâ-
êè íå êîððåêòèðóþòñÿ íà ðàçíûå ðèñêè, ñâÿçàííûå ñ ÈÒ-ïðîåêòàìè, 
õîòÿ èìåííî ðèñêè äîëæíû â îñíîâíîì ó÷èòûâàòüñÿ ïðè ïðèíÿòèè 
ïîäîáíûõ ðåøåíèé. Åñëè áû ðóêîâîäèòåëè êîìïàíèé àíàëèçèðîâàëè 
èíâåñòèöèè â ðàçðàáîòêó ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ 
ñîîòíîøåíèÿ «ðèñê/äîõîäíîñòü», òî íàâåðíÿêà ïðèíèìàëè áû ðåøå-
íèÿ áîëåå îáîñíîâàííûå, ÷åì ñäåëàííûå òîëüêî íà îñíîâå ôèêñèðî-
âàííûõ ïîðîãîâûõ ñòàâîê.

ÊÎËÈ×ÅÑÒÂÅÍÍÎÅ ÎÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ 
ÑÓÁÚÅÊÒÈÂÍÛÕ ÊÎÌÏÐÎÌÈÑÑÎÂ: 
ÐÅØÅÍÈÅ ÏÐÎÁËÅÌÛ ÍÅÑÊÎËÜÊÈÕ 
ÂÇÀÈÌÎÈÑÊËÞ×ÀÞÙÈÕ ÏÐÅÄÏÎ×ÒÅÍÈÉ

Êðèâàÿ èíâåñòèöèîííîé ãðàíèöû — ïðèìåð òåõ êðèâûõ ïîëåçíîñòè, ñ 
êîòîðûìè áóäóùèå ìåíåäæåðû êîìïàíèé çíàêîìÿòñÿ íà ïåðâîì êóðñå 
óíèâåðñèòåòà. Ê ñîæàëåíèþ, áîëüøèíñòâî èç íèõ, ïî-âèäèìîìó, ñ÷è-
òàþò ïîëó÷åííûå çíàíèÿ ÷èñòî òåîðåòè÷åñêèìè è íå èìåþùèìè íè-
êàêîãî ïðàêòè÷åñêîãî çíà÷åíèÿ. Íî êðèâûå ïîëåçíîñòè — èäåàëüíûé 
èíñòðóìåíò, ïîçâîëÿþùèé îïðåäåëÿòü, êàêîé ÷àñòüþ îäíîãî ñòîèò ïî-
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æåðòâîâàòü ðàäè ïîëó÷åíèÿ äðóãîãî. Ðàçíîîáðàçíûå âèäû êðèâûõ ïî-
ëåçíîñòè ïîìîãàþò òåì, êòî ïðèíèìàåò ðåøåíèÿ, äåòàëüíî âûÿñíÿòü, 
êàêîé êîìïðîìèññ äëÿ íèõ ïðèåìëåì.

Îäèí èç ñàìûõ ðàñïðîñòðàíåííûõ êîìïðîìèññîâ, êîòîðûå ïðèõî-
äèòñÿ äåëàòü ìåíåäæåðó, — ýòî âûáîð ìåæäó ýôôåêòèâíîñòüþ è êà÷åñò-
âîì. Îí î÷åíü ïîëåçåí ïðè ïîïûòêàõ îöåíèòü ïðåäïî÷òåíèÿ è ñòîè-
ìîñòü. Òåðìèíû «ýôôåêòèâíîñòü» è «êà÷åñòâî» òîëêóþòñÿ íàñòîëüêî 
ïî-ðàçíîìó, ÷òî ñ óâåðåííîñòüþ î íèõ ìîæíî ñêàçàòü òîëüêî îäíî: 
âûñîêàÿ ýôôåêòèâíîñòü è âûñîêîå êà÷åñòâî ëó÷øå, ÷åì íèçêàÿ ýô-
ôåêòèâíîñòü è íèçêîå êà÷åñòâî. Íî, êàê ìû óæå ãîâîðèëè, ïðè÷èí äëÿ 
òàêîé íåîäíîçíà÷íîé òðàêòîâêè íå ñóùåñòâóåò, è îáúÿñíèòü ñîäåð-
æàíèå ýòèõ ñëîâ òàê æå ëåãêî, êàê è ëþáûõ äðóãèõ «íåìàòåðèàëüíûõ» 
ïîíÿòèé.

Êîãäà êëèåíòû ïðîñÿò ìåíÿ ïîìî÷ü èì îöåíèòü ýôôåêòèâíîñòü, 
ÿ âñåãäà ñïðàøèâàþ èõ: «À ÷òî âû ïîäðàçóìåâàåòå ïîä ýôôåêòèâíî-
ñòüþ?» Â îòâåò îíè, êàê ïðàâèëî, ïðåäîñòàâëÿþò ìíå ïåðå÷åíü ðàç-
ðîçíåííûõ íàáëþäåíèé, êîòîðûå àññîöèèðóþòñÿ ó íèõ ñ ýôôåêòèâíî-
ñòüþ, íàïðèìåð: «Ýòîò ÷åëîâåê âñåãäà âñå äåëàåò âîâðåìÿ» èëè «Î íåé 
çàêàç÷èêè âñåãäà îòçûâàþòñÿ ïîëîæèòåëüíî». Ìîãóò óïîìèíàòüñÿ è òà-
êèå ôàêòîðû, êàê íåáîëüøîå ÷èñëî äîïóñêàåìûõ îøèáîê èëè âûñîêàÿ 
ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà, íàïðèìåð: «Çà òðè ìåñÿöà ýòîò ñîòðóäíèê 
ñóìåë ñîáðàòü öåëûõ òðè ìîäóëÿ áåç áðàêà». Èíûìè ñëîâàìè, ïðîáëå-
ìà â òîì, ÷òî íèêòî íå ïðåäñòàâëÿåò, êàê íàáëþäàòü ýôôåêòèâíîñòü. 
Îäèí ìîé êëèåíò âûñêàçàëñÿ: «ß çíàþ, ÷òî äîëæåí èñêàòü, íî êàê 
ìíå ñóììèðîâàòü âñå ýòî? Ìîãó ëè ÿ ñ÷èòàòü, ÷òî òîò, êòî äåëàåò âñþ 
ðàáîòó âîâðåìÿ è ïî÷òè áåç îøèáîê, ðàáîòàåò ýôôåêòèâíåå òîãî, êòî 
ïîñòîÿííî ïîëó÷àåò áîëüøå ïîëîæèòåëüíûõ îòçûâîâ êëèåíòîâ?»

Íà ñàìîì äåëå ýòî íå ïðîáëåìà èçìåðåíèÿ, à âîïðîñ äîêóìåíòàëü-
íîãî îôîðìëåíèÿ ñóáúåêòèâíûõ êîìïðîìèññîâ. Ýòî ïðîáëåìà îòðàæå-
íèÿ ìíîæåñòâà ðàçíîðîäíûõ íàáëþäåíèé â åäèíîì «èíäåêñå». È çäåñü, 
÷òîáû òàêîå îáîáùåíèå îêàçàëîñü ëîãè÷íûì, ìû ìîæåì âîñïîëüçî-
âàòüñÿ êðèâûìè ïîëåçíîñòè. Ñ èõ ïîìîùüþ äîñòàòî÷íî ïðîñòî ïîêà-
çàòü, êàê ñôîðìóëèðîâàòü êîìïðîìèññû ïî àíàëîãèè ñî ñëåäóþùèìè 
ïðèìåðàìè:

• Êòî ðàáîòàåò ýôôåêòèâíåå: ïðîãðàììèñò, êîòîðûé 99% çàäàíèé 
âûïîëíÿåò âîâðåìÿ è â 95% ñëó÷àåâ áåçîøèáî÷íî, èëè òîò, êòî 
òîëüêî 92% çàäàíèé âûïîëíÿåò âîâðåìÿ, íî â 99% ñëó÷àåâ áåç-
îøèáî÷íî?

• Ñòàëî ëè êà÷åñòâî òîâàðà âûøå, åñëè ïðîöåíò áðàêà ñíèçèëñÿ 
íà 15%, à âîçâðàò òîâàðà ïîêóïàòåëÿìè óâåëè÷èëñÿ íà 10%?

• Ñòàëà ëè «ñòðàòåãè÷åñêàÿ ñîãëàñîâàííîñòü» ïîëíåå, åñëè ïðè-
áûëü ïîâûñèëàñü íà 10%, íî «îáùèé ïîêàçàòåëü êà÷åñòâà» óïàë 
íà 5%?
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Äëÿ êàæäîãî èç ýòèõ ñëó÷àåâ ìîæíî ñîñòàâèòü ãðàôèê, îòðàæàþùèé 
âñå âîçìîæíûå êîìïðîìèññû, ïî àíàëîãèè ñ îïðåäåëåíèåì æåëàåìî-
ãî ñîîòíîøåíèÿ «ðèñê/äîõîäíîñòü». Òî÷êè íà êðèâîé ïðåäñòàâëÿþò 
êîìáèíàöèè, îäèíàêîâî öåííûå äëÿ ëèöà, ïðèíèìàþùåãî ðåøåíèå. 
Â ïðåäûäóùåì ïðèìåðå ñ èíâåñòèöèîííîé ãðàíèöåé êàæäàÿ òî÷êà íà 
êðèâîé èìåëà íóëåâîå çíà÷åíèå è ïðåäñòàâëÿëà òàêîå ñî÷åòàíèå ðèñ-
êà è äîõîäíîñòè, ÷òî òîìó, êòî ïðèíèìàë ðåøåíèÿ, áûëî áåçðàçëè÷-
íî, ïðèíÿòü èëè îòâåðãíóòü äàííûé èíâåñòèöèîííûé ïðîåêò (òàê êàê 
ïðè äàííîé äîõîäíîñòè ðèñê áûë íå íèæå ñàìîãî âûñîêîãî èç ïðèåì-
ëåìûõ).

Ìû ìîãëè áû íà÷åðòèòü íà òîì æå ãðàôèêå è äðóãèå êðèâûå ïîëåç-
íîñòè äëÿ èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ ñ íåíóëåâîé öåííîñòüþ, êàæäàÿ 
èç êîòîðûõ ñîîòâåòñòâîâàëà áû íåêîåé ïîëåçíîñòè. Èíîãäà ýêîíîìèñ-
òû íàçûâàþò ýòè ãðàôèêè êðèâûìè èçîïîëåçíîñòè, ïîäðàçóìåâàÿ, ÷òî 
ïîëåçíîñòü ôèêñèðîâàííà, èëè ïîñòîÿííà. Ïîñêîëüêó ÷åëîâåêó áåç-
ðàçëè÷íî, êàêóþ èç äâóõ òî÷åê íà òàêîé êðèâîé âûáðàòü, ýêîíîìèñòû 
òàêæå íàçûâàþò êðèâóþ ïîëåçíîñòè êðèâîé áåçðàçëè÷èÿ *. Àíàëîãè÷íî 
òîìó, êàê çàìêíóòûå ëèíèè íà êàðòàõ ðåëüåôà ïîêàçûâàþò òî÷êè, ðàñ-
ïîëîæåííûå íà îäèíàêîâîé âûñîòå, êðèâàÿ ïîëåçíîñòè — ãåîìåòðè-
÷åñêîå ìåñòî òî÷åê, îòðàæàþùèõ îäèíàêîâî öåííûå êîìáèíàöèè.

Ðèñóíîê 11.2 ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ãðàôèê ñ íåñêîëüêèìè êðèâûìè 
ïîëåçíîñòè. Îí èëëþñòðèðóåò ãèïîòåòè÷åñêèé ïðèìåð îöåíêè ðóêî-
âîäñòâîì êîìïðîìèññîâ ìåæäó êà÷åñòâîì ðàáîòû è ïóíêòóàëüíîñòüþ 
âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ. Ðèñóíîê ïîìîãàåò âíåñòè ÿñíîñòü â òðåáîâàíèÿ, 
ïðåäúÿâëÿåìûå ïðîãðàììèñòó, èíæåíåðó, ðåäàêòîðó è ò. ä. Âû âèäèòå, 
÷òî åñëè áû ñîòðóäíèêè À è Á âûïîëíÿëè â ñðîê îäèíàêîâîå ÷èñ-
ëî çàäàíèé, íî À äîïóñêàë ìåíüøå îøèáîê, òî åãî ñ÷èòàëè áû ëó÷-
øèì ðàáîòíèêîì. Êðèâàÿ îáîñíîâûâàåò ïðåäïî÷òåíèÿ, êîãäà âûáîð 
íå î÷åâèäåí, íàïðèìåð êîãäà êà÷åñòâî ðàáîòû À âûøå, íî Á áîëåå 
ïóíêòóàëåí.

Ýòè êðèâûå ïîñòðîåíû òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû ëþáûå äâå òî÷êè íà 
êàæäîé èç íèõ îòðàæàëè îäèíàêîâî öåííûå êîìáèíàöèè ïàðàìåòðîâ. 
Òàê, âåðõíÿÿ êðèâàÿ ïîêàçûâàåò, ÷òî, ïî ìíåíèþ òîï-ìåíåäæìåíòà, 
ðàáîòíèê, âûïîëíÿþùèé íà 96% ïðàâèëüíî è íà 96% â ñðîê ïîðó÷åí-
íûå åìó çàäàíèÿ, èìååò äëÿ êîìïàíèè òó æå öåííîñòü, êàê òîò, êòî íà 
93% ïðàâèëüíî è íà 100% â ñðîê äåëàåò ñâîþ ðàáîòó. Íå çàáóäüòå, ÷òî 
ýòî òîëüêî ãèïîòåòè÷åñêàÿ îöåíêà êàêîãî-òî êîíêðåòíîãî ìåíåäæå-

 * Êðèâàÿ áåçðàçëè÷èÿ — ãåîìåòðè÷åñêîå ìåñòî òî÷åê, êàæäàÿ èç êîòîðûõ ïðåä-
ñòàâëÿåò òàêóþ êîìáèíàöèþ äâóõ ñâîéñòâ, ÷òî ïîëüçîâàòåëþ áåçðàçëè÷íî, 
êàêóþ åìó âûáðàòü. Äðóãèìè ñëîâàìè, êðèâàÿ áåçðàçëè÷èÿ ïîêàçûâàåò àëü-
òåðíàòèâíûå ñî÷åòàíèÿ ýòèõ ñâîéñòâ, îáåñïå÷èâàþùèå îäèíàêîâûé óðîâåíü 
ïîëåçíîñòè. Äâèãàÿñü îò îäíîé êîìáèíàöèè ê äðóãîé, ïîëüçîâàòåëü óâåëè÷è-
âàåò ïîëåçíîñòü, îáåñïå÷èâàåìóþ îäíèì ñâîéñòâîì, íî óìåíüøàåò ïîëåçíîñòü, 
îáåñïå÷èâàåìóþ äðóãèì ñâîéñòâîì. — Ïðèìå÷. ïåðåâîä÷èêà.
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ðà, à íå îáùåïðèíÿòàÿ ôèêñèðîâàííàÿ íîðìà. Âïîëíå âîçìîæíî, ÷òî 
âàøè ïðåäïî÷òåíèÿ îêàçàëèñü áû íåñêîëüêî èíûìè.

Áûëî ïîñòðîåíî ñåìåéñòâî àíàëîãè÷íûõ êðèâûõ òàêèì îáðàçîì, ÷òî 
ëþáàÿ òî÷êà íà âåðõíåé êðèâîé ñ÷èòàåòñÿ áîëåå ïðåäïî÷òèòåëüíîé, ÷åì 
ëþáàÿ òî÷êà íà íèæíåé. Äëÿ ñðàâíåíèÿ äîñòàòî÷íî íà÷åðòèòü ëèøü 
íåñêîëüêî êðèâûõ, õîòÿ íà ñàìîì äåëå ìåæäó ïðèâåäåííûìè íà ðèñóí-
êå ëèíèÿìè ñóùåñòâóåò áåñ÷èñëåííîå ìíîæåñòâî ëèíèé. Ïðîñòî ìåíå-
äæåðû ñòðîÿò èõ ðîâíî ñòîëüêî, ñêîëüêî íóæíî äëÿ èíòåðïîëÿöèè.

Êðèâàÿ ïîëåçíîñòè, îáåñïå÷èâàåìîé ëþáûìè äâóìÿ ôàêòîðàìè 
(íàïðèìåð, êà÷åñòâîì ðàáîòû è åå ñâîåâðåìåííûì âûïîëíåíèåì èëè 
íèçêèì ðèñêîì è âûñîêîé äîõîäíîñòüþ), ïîçâîëÿåò óïðîñòèòü âûðà-
æåíèå öåííîñòè êîìáèíàöèè ôàêòîðîâ, ïðåäñòàâëåííîé òî÷êîé íà 
ãðàôèêå. Ïîñêîëüêó êàæäóþ òî÷êó ìîæíî ïåðåìåùàòü âäîëü êðèâîé 
òàê, ÷òî åå öåííîñòü íå èçìåíèòñÿ, ìîæíî ðàññìàòðèâàòü âñå òî÷êè 
ýêâèâàëåíòíûìè îäíîé, ðàñïîëîæåííîé íà åäèíîé ñòàíäàðòèçèðîâàí-
íîé ëèíèè. Â ýòîì ñëó÷àå ìû ñòàíäàðòèçèðóåì êà÷åñòâî è âûðàæàåì 
ñðàâíèòåëüíóþ öåííîñòü ëþáîé òî÷êè íà ãðàôèêå ÷åðåç êîýôôèöèåíò 
ñâîåâðåìåííîñòè âûïîëíåíèÿ ðàáîò, ñêîððåêòèðîâàííûé íà êà÷åñò-
âî. Çàÿâèâ, ÷òî «ñîòðóäíèê, âûïîëíÿþùèé áåçîøèáî÷íî X% ðàáîò è 
çàâåðøàþùèé â ñðîê Y% çàäàíèé, íå óñòóïàåò òîìó, êòî âûïîëíÿåò 
áåçîøèáî÷íî 95% çàäàíèé è â ñðîê      % çàäàíèé», ìû ôàêòè÷åñêè 
ñâåðíóëè äâå ïåðåìåííûå â îäíó.

Òî æå îáû÷íî äåëàåòñÿ ñ ðèñêîì è äîõîäíîñòüþ. Ñ ïîìîùüþ ñå-
ìåéñòâà êðèâûõ «ðèñê/äîõîäíîñòü» ìû, âçÿâ ýòè ïàðàìåòðû ëþáûõ 

Ìåíåäæåð ñ÷èòàåò ýòè 
òî÷êè ðàâíîöåííûìè

Ëþáàÿ òî÷êà íà âåðõíåé 
êðèâîé ïðåäïî÷òèòåëüíåå 
ëþáîé òî÷êè íà íèæíåé 
êðèâîé

Ëþáóþ òî÷êó ìîæíî 
ïåðåìåñòèòü âäîëü êðèâîé 
äî ñòàíäàðòíîãî ïîêàçàòåëÿ — 
ïðîöåíòà âûïîëíåííûõ â ñðîê 
ðàáîò, ñêîððåêòèðîâàííîãî 
íà êà÷åñòâî. Íåñêîëüêî 
ïåðåìåííûõ ñëèâàþòñÿ â îäíó

ÐÈÑÓÍÎÊ 11.2. Ãèïîòåòè÷åñêèå «êðèâûå ïîëåçíîñòè»
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èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ, ìîæåì âûðàçèòü èõ êàê äîõîäíîñòü, ñêîð-
ðåêòèðîâàííóþ íà ðèñê. Ýòîò ìåòîä ñâåðòûâàíèÿ äâóõ ðàçíûõ ïîêà-
çàòåëåé â îäèí ïðèìåíÿþò íåçàâèñèìî îò ÷èñëà ïåðåìåííûõ. Åñëè, 
íàïðèìåð, ÿ ïîñòðîèë êðèâûå ïîëåçíîñòè äëÿ ôàêòîðîâ X è Y, à çàòåì 
êðèâûå ïîëåçíîñòè äëÿ ôàêòîðîâ Y è Z, òî êàæäûé ñìîæåò ïî ñòðîèòü 
íà èõ îñíîâå êðèâóþ ïîëåçíîñòè äëÿ X è Z. Òàêèì ïóòåì ìîæíî ñâåð-
íóòü â åäèíûé ñòàíäàðòèçèðîâàííûé ïîêàçàòåëü íåñêîëüêî ðàçíî-
ðîäíûõ ôàêòîðîâ, âëèÿþùèõ íà òàêèå ïðîáëåìû, êàê ýôôåêòèâíîñòü 
äåÿòåëüíîñòè, îöåíêà ìåñòîïîëîæåíèÿ íîâîãî îôèñà, âûáîð ëèíåéêè 
íîâûõ ïðîäóêòîâ è ò. ï.

Áîëåå òîãî, åñëè â îäíîé èç êîìáèíàöèé ó÷àñòâóþò äåíüãè, òî âñå 
îñòàëüíûå ôàêòîðû ìîæíî âûðàçèòü â äåíüãàõ. Êîãäà îöåíèâàþò èí-
âåñòèöèè ðàçíîé ñòåïåíè ðèñêîâàííîñòè (íàïðèìåð, ïðè âîçìîæíî ñòè 
îòðèöàòåëüíîé äîõîäíîñòè, íèçêîé äîõîäíîñòè â ñëó÷àå íåáëàãîïðèÿò-
íîãî ðàçâèòèÿ ñîáûòèé è ò. ä.) è ïðè ýòîì èñïîëüçóþò ðàçíûå ïîêàçà-
òåëè äîõîäíîñòè (íàïðèìåð, âíóòðåííÿÿ íîðìà äîõîäíîñòè çà ñåìü ëåò, 
äîõîäíîñòü çà ïåðâûé ãîä è ò. ä.), òî èíîãäà ïîëåçíî îáúåäèíèòü âñå 
ïîêàçàòåëè â îñîáûé äåíåæíûé ýêâèâàëåíò (certain monetary equivalent, 
CME). CME èíâåñòèöèé — ýòî ôèêñèðîâàííàÿ îñîáàÿ ñóììà â äîë-
ëàðàõ, ïîëó÷èòü êîòîðóþ èíâåñòîð ñ÷åë áû ñòîëü æå âûãîäíûì, êàê 
ñäåëàòü òàêîå âëîæåíèå.

Ïðåäïîëîæèì, íàïðèìåð, ÷òî ÿ õî÷ó ïðèîáðåñòè âàøó äîëþ â êà-
ïèòàëå äåâåëîïåðñêîé êîìïàíèè. Çà ýòó äîëþ ÿ ïðåäëàãàþ âàì ïóñ-
òóþùèé ó÷àñòîê â îêðåñòíîñòÿõ ×èêàãî ñòîèìîñòüþ 200 òûñ. äîë., ñ 
êîòîðûì âû ñìîæåòå ñäåëàòü âñå, ÷òî çàõîòèòå, èëè æå 100 òûñ. äîë. 
íàëè÷íûìè íåìåäëåííî. Áóäü âàì áåçðàçëè÷íî, êàêîé èç âàðèàíòîâ 
âûáðàòü, ñòàëî áû ÿñíî: âû ñ÷èòàåòå, ÷òî CME èíâåñòèöèé â ó÷àñ-
òîê ñîñòàâëÿåò 100 òûñ. äîë. Åñëè æå âû ðåøèòå, ÷òî ïîêóïêà ó÷àñò-
êà ïî öåíå 200 òûñ. äîë. — î÷åíü âûãîäíàÿ ñäåëêà, çíà÷èò, îñîáûé 
äåíåæ íûé ýêâèâàëåíò äëÿ ýòèõ èíâåñòèöèé âû îöåíèâàåòå, ñêàæåì, â 
300 òûñ. äîë. Èíûìè ñëîâàìè, âû óáåæäåíû, ÷òî âàðèàíò ñ ïîêóïêîé 
ó÷àñòêà âûãîäåí íå ìåíåå, ÷åì íåìåäëåííîå ïîëó÷åíèå 300 òûñ. äîë. 
Ìîæíî áûëî ñòðîèòü äåñÿòêè êîìïðîìèññíûõ ñî÷åòàíèé, ÷òîáû ïðèé-
òè ê òàêîìó âûâîäó, íî ðåçóëüòàò îñòàëñÿ áû òåì æå. Ñêîëüêî áû ïå-
ðåìåííûõ ó âàñ íè áûëî è êàêèå áû èõ ñî÷åòàíèÿ íè ðàññìàòðèâàëèñü, 
âû âñåãäà ïðåäïî÷òåòå 300-òûñÿ÷íûé CME ñîòíå òûñÿ÷ íàëè÷íûìè.

Èìåííî òàê ÿ ïîìîãàþ ìíîãèì ñâîèì êëèåíòàì îïðåäåëèòü ïðèî-
ðèòåòíîñòü èíâåñòèöèé â èíôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè, êîãäà ñóùåñò-
âóþò ðàçíûå ðèñêè è âîçìîæíû ðàçíûå ïîäõîäû ê îöåíêå äîõîäíî-
ñòè. Ìû ñâîäèì âñå ïåðåìåííûå â îäèí CME, îïðåäåëÿÿ æåëàòåëüíîå 
ñîîòíîøåíèå ìåæäó êàæäîé ïåðåìåííîé è íåêèì îñîáûì äåíåæíûì 
ýêâèâàëåíòîì. Ýòî î÷åíü ìîùíûé èíñòðóìåíò, ïîçâîëÿþùèé, íàïðè-
ìåð, ðåøèòü, êàê ñâåðíóòü â åäèíûé äåíåæíûé ïîêàçàòåëü 12 ðàçíûõ 
ïàðàìåòðîâ êà÷åñòâà. Õîòÿ âàø âûáîð è ñóáúåêòèâåí, âû, òåì íå ìå-
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íåå, ïîëó÷àåòå êîëè÷åñòâåííîå ïðåäñòàâëåíèå î êîìïðîìèññàõ ìåæäó 
ðàçíûìè ôàêòîðàìè.

Äàëåå ìû ðàññìîòðèì ñèòóàöèè, â êîòîðûõ ïðåäïî÷òèòåëüíûå ñî-
îòíîøåíèÿ ìåæäó ôàêòîðàìè íåîáÿçàòåëüíî ñóáúåêòèâíî îïðåäåëÿþò-
ñÿ ëèöàìè, ïðèíèìàþùèìè ðåøåíèÿ.

ÍÅ ÇÀÁÛÂÀÒÜ Î ÃËÀÂÍÎÉ ÖÅËÈ: 
ÌÀÊÑÈÌÈÇÀÖÈß ÏÐÈÁÛËÈ 
È ÑÓÁÚÅÊÒÈÂÍÛÅ ÊÎÌÏÐÎÌÈÑÑÛ

Î÷åíü ÷àñòî ñóáúåêòèâíîå îïðåäåëåíèå æåëàåìîãî ñîîòíîøåíèÿ ôàê-
òîðîâ íå ÿâëÿåòñÿ îáÿçàòåëüíûì. Èíîãäà èìååò ñìûñë ñâåñòè ïðîáëå-
ìó ê çàäà÷å ìàêñèìèçàöèè ïðèáûëè èëè ñòîèìîñòè äëÿ àêöèîíåðîâ. 
Ãðàìîòíûé àíàëèòèê äîëæåí óìåòü ñîñòàâëÿòü ñòàòèñòè÷åñêè äîñòî-
âåðíóþ ìîäåëü ýëåêòðîííîé òàáëèöû, ïîêàçûâàþùåé çàâèñèìîñòü 
ïðèáûëè îò ïðîöåíòà äîïóñêàåìûõ îøèáîê, ïóíêòóàëüíîñòè è ò. ä. Âñå 
ýòî ñâîäèòñÿ ê îäíîìó àðãóìåíòó: åñòü ãëàâíàÿ ïðåôåðåíöèÿ — ïðè-
áûëü, è çíà÷åíèå ïðî÷èõ ôàêòîðîâ, òàêèõ êàê ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðó-
äà è êà÷åñòâî, öåëèêîì îïðåäåëÿåòñÿ òåì, êàê îíè âëèÿþò íà íåå. Ïðè 
òàêîì ïîäõîäå íåîáõîäèìîñòü â ñóáúåêòèâíîì îïðåäåëåíèè æåëàåìîãî 
êîìïðîìèññà ìåæäó òàêèìè ïàðàìåòðàìè, êàê ýôôåêòèâíîñòü è óäîâ-
ëåòâîðåííîñòü ïîòðåáèòåëåé, êà÷åñòâî è êîëè÷åñòâî èëè îáðàç áðåíäà 
è äîõîä, ïîëíîñòüþ îòïàäàåò.

Ýòî è åñòü ñóòü îáîñíîâàíèÿ ëþáûõ ïðîåêòîâ. Â õîäå ïðîöåññà íà 
îñíîâå íåñêîëüêèõ ïåðåìåííûõ çàòðàò è âûãîä ðàññ÷èòûâàåòñÿ íåêèé 
îêîí÷àòåëüíûé ïîêàçàòåëü, íàïðèìåð ÷èñòàÿ ïðèâåäåííàÿ ñòîèìîñòü 
èëè äîõîäíîñòü èíâåñòèöèé. Ìåñòî äëÿ ñóáúåêòèâíîãî âûáîðà ïî-ïðåæ-
íåìó îñòàåòñÿ, íî ñäåëàòü åãî òåïåðü ïðîùå, ïîñêîëüêó îí êàñàåòñÿ 
êîíå÷íîé öåëè, ê äîñòèæåíèþ êîòîðîé äîëæíà ñòðåìèòüñÿ êîìïàíèÿ. 
Åñëè âû ïðèäåòå ê åäèíîìó ìíåíèþ ïî ïîâîäó ýòîé êîíå÷íîé öåëè, 
òî âûáîð æåëàåìûõ ñîîòíîøåíèé ìåæäó ðàçíûìè ïîêàçàòåëÿìè äåÿ-
òåëüíîñòè (â äàííîì ñëó÷àå êà÷åñòâîì, ñòîèìîñòüþ, ýôôåêòèâíîñòüþ 
è ò. ä.) ìîæåò îêàçàòüñÿ è íåñóáúåêòèâíûì. Íàïðèìåð, ôàêò, ÷òî ñíè-
æåíèå çàòðàò íà 1 ìëí äîë. â îäíîé îáëàñòè äåÿòåëüíîñòè ñòîëü æå 
ïðåäïî÷òèòåëüíî, êàê ñîêðàùåíèå èçäåðæåê íà 1 ìëí äîë. â äðóãîé, íå 
îçíà÷àåò ñóáúåêòèâíîñòè ðåøåíèÿ, ïîñêîëüêó è òî è äðóãîå îäèíàêîâî 
âëèÿåò íà ïðèáûëü. Ïðèâåäåì åùå òðè ïðèìåðà òîãî, êàê ñïåöèàëèñòû 
èç ðàçíûõ îòðàñëåé êîëè÷åñòâåííî îöåíèâàëè âêëàä íåêîåé ôîðìû 
«ýôôåêòèâíîñòè» â äîñòèæåíèå êîíå÷íîé öåëè.

1. Òîì Áåéêóýëë èç Ñåíò-Ëóèñà, øòàò Ìèññóðè, — êîíñóëüòàíò ïî 
óïðàâëåíèþ, ñïåöèàëèçèðóþùèéñÿ íà îöåíêå ýôôåêòèâíîñòè 
ðàáîòû êîëëåäæåé è óíèâåðñèòåòîâ. Áåéêóýëë çàìå÷àåò: «Ëþäè 
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äåñÿòèëåòèÿìè ãîâîðèëè, ÷òî ýôôåêòèâíîñòü èçìåðèòü íåâîç-
ìîæíî». Îí ñ÷èòàåò, ÷òî êîíå÷íàÿ öåëü ðàáîòû ó÷åáíîãî çàâå-
äåíèÿ — åãî ôèíàíñîâîå áëàãîïîëó÷èå èëè, ïî êðàéíåé ìåðå, 
ïðåäîòâðàùåíèå ôèíàíñîâîãî êðàõà. Îí ðàññ÷èòûâàåò ôèíàí-
ñîâûå êîýôôèöèåíòû äëÿ êàæäîé ïðîãðàììû, ôàêóëüòåòà èëè 
ïðîôåññîðà, ñðàâíèâàåò ðåçóëüòàòû ñ êîýôôèöèåíòàìè äðóãèõ 
ó÷åáíûõ çàâåäåíèé è òàêèì îáðàçîì èõ ðàíæèðóåò. Êîå-êòî ñêà-
çàë áû, ÷òî ýòîò ðàñ÷åò óïóñêàåò èç âèäó êà÷åñòâåííûå àñïåê-
òû ýôôåêòèâíîñòè òðóäà ïðåïîäàâàòåëåé. Íî Áåéêóýëë ñ÷èòàåò, 
÷òî åãî ïîäõîä ê èçìåðåíèþ ïðîäèêòîâàí îáñòîÿòåëüñòâàìè: 
«Îáû÷íî ìåíÿ çîâóò òîãäà, êîãäà âñå äðóãèå âîçìîæíîñòè óæå 
èñ÷åðïàíû è êîëëåäæ ïåðåæèâàåò ôèíàíñîâûå òðóäíîñòè. Îíè 
îáúÿñíÿþò ìíå, ïî÷åìó íå ìîãóò èçìåíèòüñÿ. Îíè ýêîíîìÿò 
íà âñåì, íà ÷åì ìîæíî, íî íå òðîãàþò îñíîâíóþ ñòàòüþ ðàñõî-
äîâ — çàòðàòû íà îïëàòó òðóäà». Åãî ïðàãìàòè÷íûé ïîäõîä ïîç-
âîëÿåò âûÿñíèòü ìíîãî èíòåðåñíîãî. Áåéêóýëë çàìå÷àåò: «Êàê 
ïðàâèëî, ëþäè çíàþò, êòî ðàáîòàåò ïëîõî, íî èíîãäà ýòî ñòàíî-
âèòñÿ äëÿ íèõ ñþðïðèçîì».

2. Ãóðó ìåíåäæìåíòà â îáëàñòè èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé Ïîë 
Ñòðàññìàí ðàññ÷èòûâàåò «äîõîäíîñòü óïðàâëåíèÿ» ïóòåì äåëå-
íèÿ «ñòîèìîñòè, äîáàâëåííîé óïðàâëåíèåì», íà çàðïëàòó, áî-
íóñû è ëüãîòû óïðàâëÿþùèõ 5. Ñòîèìîñòü, äîáàâëåííóþ óïðàâ-
ëåíèåì, îí îïðåäåëÿåò, âû÷èòàÿ èç äîõîäà çàòðàòû íà çàêóïêè, 
íàëîãè, ïðèâëå÷åíèå êàïèòàëà è äðóãèå ðàñõîäû, íå çàâèñÿùèå, 
ïî åãî ìíåíèþ, îò êà÷åñòâà óïðàâëåíèÿ. Ñòðàññìàí óòâåðæäàåò, 
÷òî ñòîèìîñòü, äîáàâëåííàÿ óïðàâëåíèåì, — ýòî ãîäîâàÿ ñóììà 
â äîëëàðàõ, âåëè÷èíà êîòîðîé íàïðÿìóþ çàâèñèò îò ïîëèòèêè 
ìåíåäæìåíòà. Äàæå åñëè íå ñîãëàñèòüñÿ ñ òåì, êàêèå ñòàòüè ðàñ-
õîäîâ ñëåäóåò âû÷èòàòü èç äîõîäà êîìïàíèè, ÷òîáû ïîëó÷èòü 
äàííûé ïîêàçàòåëü, ýòîò ïîäõîä êàæåòñÿ âïîëíå ëîãè÷íûì: êà-
÷åñòâî ðóêîâîäñòâà äîëæíî ïðîÿâëÿòüñÿ â ôèíàíñîâûõ ïîêàçà-
òåëÿõ êîìïàíèè.

3. Áèëëè Áèí, ìåíåäæåð áåéñáîëüíîé êîìàíäû Îêëåíäà, ðåøèë 
îòêàçàòüñÿ îò òðàäèöèîííûõ ïîêàçàòåëåé ðåçóëüòàòèâíîñòè èã-
ðîêîâ â áåéñáîë. Íàèáîëåå âàæíûì ïîêàçàòåëåì íàïàäàþùèõ 
ñòàëà ïðîñòî âåðîÿòíîñòü íå ïîëó÷èòü «àóò». À ïîêàçàòåëåì ðå-
çóëüòàòèâíîñòè èãðîêîâ îáîðîíû ñòàëî «ãåíåðèðîâàíèå àóòîâ» 
ïðîòèâíèêà. Óëó÷øåíèå è òåõ è äðóãèõ ïîêàçàòåëåé ñïîñîáñòâî-
âàëî óëó÷øåíèþ êîíå÷íîãî ïîêàçàòåëÿ — âêëàäà èãðîêà â ïî-
âûøåíèå âåðîÿòíîñòè âûèãðûøà êîìàíäû, ñîîòíåñåííîãî ñ åãî 
çàðïëàòîé. Íà óðîâíå âñåé êîìàíäû äàííûé ïîêàçàòåëü ïðåâðà-
ùàåòñÿ ïðîñòî â çàòðàòû íà îäíó ïîáåäó. Êîìàíäà Îêëåíäà òðà-
òèëà íà îäíó ïîáåäó âñåãî 500 òûñ. äîë., â òî âðåìÿ êàê äðóãèå 
êîìàíäû — áîëåå 3 ìëí äîë. 6
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Âî âñåõ îïèñàííûõ ñëó÷àÿõ òåì, êòî ïðèíèìàë ðåøåíèå, ïðè-
øëîñü èçìåíèòü ñâîå ïðåäñòàâëåíèå î ñìûñëå ñëîâà «ýôôåêòèâíîñòü». 
Ìåòîäû, ïðåäëîæåííûå Áåéêóýëëîì, Ñòðàññìàíîì è Áèíîì, íàâåð-
íîå, íàòîëêíóëèñü íà ñîïðîòèâëåíèå âñåõ, êòî õîòåë, ÷òîáû ýôôåê-
òèâíîñòü áûëà áîëåå êà÷åñòâåííûì ïîêàçàòåëåì. Äîëæíî áûòü, èõ 
êðèòèêè óòâåðæ äàëè, ÷òî íåêîòîðûå ïðåäëîæåííûå ìåòîäû ÷åðåñ÷óð 
óïðîùåíû è óïóñêàþò èç âèäó ñëèøêîì ìíîãî âàæíûõ ôàêòîðîâ. Íî 
÷òî îçíà÷àåò ýôôåêòèâíîñòü, êàê íå ïîääàþùèéñÿ êîëè÷åñòâåííîìó 
îïðåäåëåíèþ âêëàä â äîñòèæåíèå êîíå÷íûõ öåëåé îðãàíèçàöèè? Êàê 
ýôôåêòèâíîñòü ìîæåò áûòü âûñîêîé, åñëè ýòîò âêëàä ïî ñðàâíåíèþ ñ 
çàòðàòàìè íåâåëèê? Ìû óæå íåîäíîêðàòíî âèäåëè: êëþ÷ êî âñåìó — 
óòî÷íåíèå îáúåêòà èçìåðåíèÿ. Ïîýòîìó, ÷òî áû âû íè èìåëè â âèäó 
ïîä «ýôôåêòèâíîñòüþ», ëþáàÿ äåòàëèçàöèÿ åå èñòèííîãî çíà÷åíèÿ ìî-
æåò, êàê è â ýòèõ òðåõ ïðèìåðàõ, ïîäñêàçàòü íå÷òî î÷åíü âàæíîå.
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